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UVOD
K OPRAVENEMU VYDANI

Jak ziskavat ptratele a plisobit na lidi bylo poprvé uvefejnéno v roce
1937 v ndkladu pouhych péti tisic vytiskli. Ani Dale Carnegie ani
vydavatelé Simon a Schuster nepfedpokladali vice neZtento skromny
prodej. Kjejich uzasu se knizka stala pfes noc senzaci. Vydani za vy-
déanim se valilo z tiskdren, aby drzelo krok s nartstajici vefejnou po-
ptavkou.

Jak ziskavat pratele a plsobit na lidi zaujalo své misto ve vydava-
telské historii jako jeden z nejvétSich mezindrodnich bestsellerti
vSech dob. Trefilo do ¢erného a splnilo lidskou potiebu nejen v pfe-
chodné dobé po velké hospodarské krizi. Doklada to pokracujici
a nepieruSeny prodej az do osmdesatych let - tedy témér pul stoleti.

Dale Carnegie fikdval, Ze snadn¢jsi je vydélat milién dolari nez
vytvofit nové ustdlené réeni v angli¢tiné. Jak ziskavat pratele a pul-
sobit na lidi (Howto Win Friends and Influence People) se stalo tako-
vym ustdlenym réenim - citovanym, parafrdzovanym, pouzivanym
v nesCetnych souvislostech od politickych vtipi po romany. Kniha
samotnd byla pfelozena tém¢ér do vSech jazyki, které kdy mély psa-
nou podobu. Kazda generace ji objevovala znovu a nalézala jeji vy-
znam.

To nés privadi k logické otazce: ProC opravovat knihu, ktera pro-
kazala a stdle prokazuje svou mocnou a univerzalni ptisobnost? Pro¢
si zahrdvat s uspéchem?

Pti odpovédi si musime uvédomit, Ze sam Dale Carnegie své dilo
béhem celého svého zivota neunavné opravoval. Jak ziskdvat pratele
a pusobit na lidi bylo napsdno jako ucebnice pro jeho kursy efek-
tivniho mluveni ajedndni s lidmi aje v nich pouzividno dodnes. AZ do
své smrti v roce 1955 stdle opravoval a vylepSoval kursy samotné, aby
mohl vyhovét rozvijejicim se potfebdm stale Sir§tho okruhu zajemci.
Nikdojiny nez Dale Carnegie nebyl vice citlivy k proménlivosti dnes-
ka. Stale zlepSoval a vybrusova! své ucebni metody; svou knihu



o efektivnim mluveni zmodernizoval nékolikrat. Kdyby Zil déle, sam
by opravil Jak ziskdvat pirdtele a pisobit na lidi tak, aby 1épe vyhovo-
valo zméndm od tficatych let.

Mnoho jmen prominentdl v kniZzce, dobife znamych v dobé& prvé-
ho vydani, uz mnoha dneSnim ¢tendiim nic nefika. Urcité priklady
a slovni obraty ndm dnes ptipadaji jako z néjakého romanu doby
viktorianské. Dilezitost a vliv knihy jsou tim zeslabeny.

Cilem tohoto upraveného vydani je tedy vyjasnit a posilit knihu pro
moderniho ¢tendfe bez narusSeni obsahu. Jak ziskavat pratele a pl-
sobit na lidi jsme nezménili az na nékolik vypusténi a pridani sou-
¢asnych priklad. Sfavnaty a svézi Carnegieho stylje nedotéen - do-
konce i slang tficatych letje zde stale citit. Dale Carnegie psal tak, jak
mluvil - tryskajicim hovorovym konverzaé¢nim zptsobem. Jeho hlas
tedy stale promlouva stejnou silou, v knize i vjeho celozivotnim dile.
Tisice lidi na celém svété se ucastni carnegiovskych kurst a kazdym
rokem jich ptibyvd. A dalsi tisice ¢tou a studuji Jak ziskdvat pratele
a pusobit na lidi a inspiruji se timto dilem ke zlepSeni svého zivota.
Tém vSem nabizime toto upravené vydani jakoZto vybrousSeni a vy-
lesténi jemné zhotoveného nastroje.

Dorothy Carnegiova



INFORMACE K CESKEMU
KOMENTOVANEMU VYDANI
Z ROKU 1992

(DAVID GRUBER)

Uvod

V roce 1988 se vjedné Casti desetidilného vzdélavaciho seridlu ¢s.
televize ,,PocitaCova dilemata" objevila tato informace:

,Pouze v nejvétsi Ceskoslovenské knihovné, v prazském Klemen-
tinu, je mozno se dostat k nejzndméjSi moderni svétové knizce
o technikach dusSevni prdace. Jde o publikaci JaK ziskavali pratele
a pasobiti na lidi' od amerického autora Dala Carnegieho (pfijmeni
vyslovujte, jak chcete; ja jsem se asi v sedmdesati procentech pfi-
padi setkal s nepravidelnym [kdrnegi) a ve tficeti procentech pii-
ma Xerokopie, protoze Sest pfedchozich bylo rozkradeno. Knizku
vam neplj¢i domt, alejen prezencné - tedy ve studovné. A na noc
ji zamykaji do trezoru.

Bylo by tohle mozné, kdyby byl v nasSi zemi dostatek literatury
o technikach dusSevni prace?"

Takto vyzyvavé jsem se ptal uprostied totality, o které nikdo ne-
védél, kdy skoncéi nebo zda vibec skonc¢i. Otdzka vSak nejspiSe vy-
znéla téméf do prdazdna. Seridl byl odvysildn v tak brzkych odpo-
lednich ¢asech, Ze vétSinou ani vazni zdjemci o danou problematiku
neméli moznost jej sledovat.

Kdyby seridl bézel pozdéji navecer, musel bych se jisté vice stra-
chovat, Ze se ozvou strazci ideologické Cistoty s dotazem, jakjsem si
mohl dovolit vefejné propagovat knizku, kterd u nds po roce 1948
nesméla vyjit. (Pozorny ¢tenaf jisté v prisluSnych pasazich pozna,
proc.)

Ano, v Ceskoslovenské republice na konci tficatych let, nezadr-
zitelné se derouci mezi nejvyspélejSi staty svéta, se objevilo prvé
vydani nejslavnéj$i Carnegieho knihy velmi kratce po vyjiti an-
glického origindlu. Nakladatelstvi Orbis Praha vydalo prvni ¢eskou



verzi uz v roce 1938. Pak se v kratkych Casovych usecich objevovala
vydani dalSi aZz po posledni, tusim Sesté z nakladatelstvi Suchdnek
Praha v roce 1947. (Pokudjsem v néem nepfesnya pamétnicijesté
Ziji, uvitdm pochopitelné¢ kazdé zptfesnéni historie této knizky.)
A pak stop.

Sedmé (dodate¢né legalizované) vydani spatfilo svétlo svéta
v bratislavském nakladatelstvi Bradlo az v roce 1991. Od pfedcho-
zich Sesti, obsahové i formalné prakticky stejnych vydani, se liSilo
minimdlné¢ obsahem, avSak vyrazné formou. Citlivou transformaci
do soucasné moderni fe¢i provedl ing. Jaroslav Fingl. To vSak uz
bylo v dobé, kdy dédicové autorskych prav, Donna Dale Carnegiova
a Dorothy Carnegiova (dcera a manZelka autora) preferovaly zcela
pfepracovanou podobu knizky - verzi z roku 1981.

Ctenafi se tedy dostdva do rukou publikace nejméné ze tficeti
procent obsahové odliSnd od sedmi predchozich verzi. M¢é ukoly
podle smlouvy s nakladatelstvim Talpress byly dva: a) prelozit
z nejmodernéjSiho anglického origindlu to, ¢im se li§i vyddni z roku
1981 od nejstarSich vydéani z let tficdtych a Ctyficatych, b) komento-
vat toto opravené vydani v rozsahu asi dvacet procent autorova
textu ve svétle nejnovéjSich poznatkl z oblasti technik duSevni
prace.

Suma sumdrum, tato komentovana publikace je nejméné z polo-
viny odlisna od wdéani z roku 1991.

Komentaft

Zavaznéjsi zalezitosti nez aktualizace prekladu je vSak komen-
taf. Setkdte se s nim, vdZeni ¢tenafi, na nejriznéjSich mistech knihy.
N¢ékdy ve vétsich celcich, jindy po vétach nebo i po nékolika slovech.
Bude se liSit od Carnegieho fadkl tué¢nym pismem, aby bylojasné,
coje ¢i, a abychom do Carnegiecho dila nezasahovali.

Mizete si polozit otdzku, zdaje viibec sprdvné a mravné komen-
tovat nejslavnéjSi knihu svého druhu na svété. Zda si mohu dovolit
tvarit se nad Carnegiovymi fadky jako stredoSkolsky profesor nad
slohovou praci maturanta - tedynejen pochvalit, ale i s nadhledem
poopravit a tfeba se i ob¢as pousmat? Neni to projev neucty ke své-
tové kapacité?

Odpovim analogii. Za kvantovou teorii a teorii relativity ve fyzice
si Albert Einstein jisté zaslouzil Nobelovu cenu. Kdyz ale jeho
vzoreCek pro dilataci ¢asu, kontrakci délek apod. odvodi nadany
stfredoSkoldk v matematicko-fyzikdlni tfidé gymndzia (a mulZe to
odvodit tfeba elegantnéji nez Einstein), nijak se tim nad slavného



fyzika nevyvysSuje. A nedostane za to uz Nobeiovu cenu, nybrz po
zdsluze jednicku do pribézné klasifikace. Podstatné je, kdo byl
prvni.

Prvnimu patii ucta. Ale ¢tenafi (tedy vy, mili pratelé) zasluhuji
poznatky nejmoderncjs$i, aktualizované, prizptsobené jejich pod-
minkdm, Sité jim pokud mozno na miru. Na miru doby i zem¢, ve
které v dobé vyjiti knizky ziji.

Lavina kursd a publikaci

Navic - neni to uz zdaleka jenom Dale Carnegie, kdo k ¢esko-
slovenskym ¢tendaiim na pocatku devadesatych let dvacatého stole-
ti v oblasti technik dusSevni priace promlouva. Vedle nesmirné za-
sluzné a nepravem opomijené priace dr. Jifiho Tomana z let Sede-
satych az osmdesatychje to dnes napfiklad Ch. Harveyova (Uspéch
mate ve vlastnich rukou), N. Hill (MySlenim k bohatstvi), Hilary
A.Jamesova (Prakticky marketing), M. H. McCormack (Co vds ne-
nauc¢i na Harvardu) ajini. Ajisté sejiz chystaji v nakladatelskych
zamérech desitky dalSich. Nechci zapominat ani na schopné Ceské
autory, ktefi, a¢ bez glorioly zdpadni Evropy ¢i Ameriky, sejim sta-
te¢né snazi sekundovat (L. Kolman, L. Pfeifer, L. SvatuSka, J. Ko-
bylka, J. Hes, R. Papik, M. Koenigova, O. Landa, V. Smetacek,
V. Voznicka, fada psychologli-specialistli a mnozi dalsi, ktefi viibec
nejsou méné vyznamni proto, zZe je zde zrovna nejmenuji). O sloven-
skych autorech plati totéZz co o Ceskych.

Pritom nasSi odbornici nejsou za svétovymi o tolik pozadu,jak by
se na prvni pohled zdalo. Dovolte mi ocitovat par pasdazi z dopisu,
kteryjeden z zakth mych kurst, podnikatel Milan zjizni Moravy,
vzdélanim pravnik, zaslal redakci znamého Casopisu:

Nastvany dopis

,...berou mé zaludecni viedy, kdyz se doCtu o metodé z USA,
kterou tu bude né¢kdo ucit, a pfitom vim, Ze existuje u nds clovék,
ktery jiz roky marné obih4d ministerstva a ufady s metodami v pod-
staté stejnymi, a bez uspéchu. Berou mé kiecCe, kdyz se dozvim o su»
gestopedii jako metodé vyuky cizich jazykl, za kterou v kursech
inkasuji cca 35 000 Kcs, a zjistim, Ze je to vlastné metoda jistého
sotijského profesora (G. Lozanova - pozn. aut.), kterou Cesky roz-
hlas po draté zkousel nékdy kolem roku 1963... Berou m¢ kiece, kdyz
si pfedstavim, kolik set tisic dolarti nas bude stat pomoc Zapadu
v riznych kursech a Skolenich, kdyz vim, Ze tu byli ajsou lidé, ktefi
stejné véci ucili a uc¢i za par korun a marné usiluji o oficialni pod-
poru.



...Nemam nic proti pomoci zapadnich poradenskych firem, ne-
mam nic proti tomu, Ze si za svou praci nechaji zaplatit, a viibec se
nedivim, ze se sem tak hrnou. Musi mit dojem, Ze jsme narodem
piiblblym, siln¢ zaostalym a témér nevzdélanym... My se totiz tak
tvarime. Obdivujeme V. Britanii, a pfitomje zndmo, Ze sedmdesat
procent jeji populace nema Zzadnou kvalifikaci, lezime v prachu pfed
pojmem USA, a pfitom kazdyjen trochu lepsi studentik gymnazia
ma veétsi kulturné historicky svétovy pfehled nez vétSina vysoko-
Skolsky vzdélanych Americ¢anii. Stojime s otevienou hubou pfed
obchody v Rakousku, ale projdeme-li malé dilny a provozy (a téchje
v zapadni Evropé¢ vétSina), najdeme vétSinou kutlochy, nad kterymi
zustdva rozum stat (ja jich proSel péknych par). Délnik v SRN
majici v praiméru 3 000 DM, tedy cca 54 000 Kcs, neudéla pat-
nactkrat vice prace nez naS délnik s platem kolem 3 500 K¢s. Vysoké
urovné v zapadnich statech bylo dosazenojednak usilovnou praci,
jednak tim, ze lidé kupovali hlavné domadci vyrobky. To neni volani
po ochranafské politice, toje konstatovani, ze nejdilezitéjsi trh je
trh domaci.

...Kdy uz kone¢né zacneme posuzovat mysSlenku podlejejiho ob-
sahu a ne podle toho, kdoji fekl a odkud pftiSel... kdy uz konecn¢é za-
¢neme lidem, ktefi u nds na néco prijdou, fandit a pomdahat, misto
abychom je jako dosud zavalovali zdvisti a podezirdnim?

Berme ze svéta, co ndm ddvd nového a dobrého. Ale budme
hospoddfi. Nez za¢neme sypat tvrdou ménu, podivejme se, zda
nékde v naSem okoli neni ¢lovék, ktery problém vyfeSil nebo feSsi.
A pomozme mu. Ne proto, Ze je ,naS', ale proto, Ze nas to pfijde
levngéji.

...omlouvam se za ten vylev, ale jist¢ mé chdpete. Nemdm nic proti
hledani zkuSenosti a vzort jinde. Naopak se domnivam, Ze nasi
spolecCnosti to jen prospéje. Ale méli bychom se stejnou ne-li vétsi
vehemenci vyhleddvat tvofivé lidi u nds a prosazovat jejich myslenky
v konkurenci s cizimi. Nejsme o nic lepsi, ale také o nic horsi nez
ostatni. Bitvy zahrani¢nich firem o naSe podniky to jen dokazuji.
Neméli bychom svou cenu sami sniZovat."

Tolik z dopisu. Odmyslime-li si afekt (jisté pochopitelny a pisa-
telem uvédomovany), najdeme v ném mnohé k zamysleni. Rad bych
jesté trochu rozvedl tu pasaz, ve které Milan pisSe, ze se k nam cizi
Skolici firmy jen hrnou. Jsou jesté dalsi davody?



Pro¢ se k ndm hrnou?

Jednim z nich je podle mne rozdilné nazirani na penize ve vy-
spélém svété a v prezivajicim postsociafismu. Ilustruji to radéji pri-
béhem:

V srpnu 1989 jsem se zucastnil letni Skoly angli¢tiny v King's
School of English v Bournemouthu v Anglii. Bydleli jsme v pri-
vatech, zaplatili jednoro¢ni primérny plat vysokoskoldka za mé-
si¢ni pobyt s polopenzi a kolem poledne sbirdvali v méstském parku
ostruziny, abychom zahnali hlad. Inzenyr vedle Iékafe, student vedle
banského zadchrandfe. Bylijsme pro své domadci prvymi exemplafri ze
svéta socialismu, s nimiz se v zivoté setkali. Dochdzelo tedy obcCas ke
zvlaStnim konverzacim a situacim.

Mezi n&kolika sty zaky letni $koly nés bylo z Ceskoslovenska asi
Ctyficet. O par ulic déale bydlel u manzeli stfedniho véku mij
kamardd, jinak pracovnikjihlavské zoo. Velmi sluSny kluk, fanda
do zvirat, ktery pracuje bez ohledu na pracovni dobu a nevadi mu,
ze bere mési¢né devatenact stovek Cistého. Anglicti ubytovatelé se
k nému zpocatku chovali velmi pékné a zdvofile AZ jednou, asi
uprostifed pobytu, se fe¢ u vecefe stocila na to, kdo vlastni jaké
osobni auto. Tehdy se kamardd dopustil §koldcké chyby. Rekl totiz
po pravdé: ,,I have no car.” (JAauto nemdm.) A to mu bylo uz 29 let.

Od té doby az do konce pobytu mu angli¢ti hostitelé davali
smluvenou stravu spiSe jako psovi nezjako c¢lovékovi. Konverzace
podstatné¢ ubylo a nabyla na strohosti. AngliCan je skdlopevné
piesvédcen, ze vSude na svété musi platit, Zze devétadvacetilety muz
bez vlastniho auta je nejen podivin, ale i lempl, darebak a lump
a ubozak (jinak by si pfece na auto davno vydélal). Smutné je, Ze
selhava kazdy pokus o vysvétleni. Jako by hluchy s hluchym mluvil.
Naprostd informacni bariéra.

Jiny ptiklad: Jedni zndmi se koncem totality dostali s Cedokem
do Vidné, kde chvilku konverzovali s jednim Zebrdkem:

,»Kolik si vyzebrite za mésic?"

, Je to bida, nékdy sotva pét tisic $ilink®," dél predstavitel spodi-
ny.

,Vy bldazne! Tolik u nds nemd ani pan primaf v nemocnici. Néco
vam poradime - Zebrejte vzdy jen Ctrnact dnd a zbytek mésice
jezdéte do Ceskoslovenska. MizZete si tam uZivatjako kral."

Ze se 7ebrdk shovivavé usmival v ten dany okamzik, to by jestd
nebylo tak zI¢é. Horsije, Ze bylo jasné, Ze jej do konce jeho Zivota
nikdy ani nenapadne presvédcCit se, zda na feCech téch podivnych
cizinci neni zrnécko pravdy. Pokud md pan primafr nékde méné



penéz nez on, zebrak, tak jsou jeho Iékaiské schopnosti logicky
a neochvéjné nizsi nez jeho, Zebrakovy.

Nedélejme si iluze; Zapadoevropané nejsou ochotni poslouchat
naSe vysvétlovdni. I kdyZz se navenek mohou tvarit sebechdpavdéji.
Kdo ma desetkrat nizsi plat, je desetkrdat neschopnéjsi. Bez ohledu
na hranice statu.

,Kolik bere§ za hodinu konzultace?" pta se americky kolega
schopného psychologa doc. PhDr. Karla Paulika, CSc, mého pritele
a spolupracovnika na manazerskych kursech. ,,Sto korun," stieli
Karel (piSe se rok 1991). ,Kolikje to dolaru?" ,,Tti."

V tom momenté je americky kolega nachystan zacit Karlovi tr-
pélivé vysvétlovat, co je to melancholik, cholerik, sangvinik a flegma-
tik. Jak by to mohl Karel védét, kdyZzje prece dvéstékrat hloupéjsi?

A ceny potravin, energii, dopravy aj. se stdle vice vyrovnavaji...

Pozndmka: Spatn& zaplacena duSevni priace nenijen zalezitosti
smutnou, ale i velmi nebezpecnou. Desitky SpiCkovych jadernych
fyziki z rozpadlého Sovétského svazu jsou ochotny sdélit jakékoliv
jaderné tajemstvi tomu, kdojim da plat vyssi nez 400 rubli. V dobé
psani téchto fadkt to redlné odpovidalo asi Sesti dolarim mésic¢né!
Staci emigrovat do nékterého ze stata tietiho svéta,jehoZz vedeni si
ptilis nedéld starosti s mordlkou...

Uz tuSite, proc se lektofi cizich Skolicich firem nestydi pfednéaset
nam o samoziejmostech? Treba nemaji ani zly, kofistnicky tiimysl.
Jen si nedovedou srovnat v hlavé, Ze ¢lovék dvacetkrat méné vydeé-
lavajici nemusi byt nutné dvacetkrat hloupéjsi.

Piidejme k tomu naSi nepfipravenost na psychologicky promys-
lenou masivni reklamu, samozifejmou snahu kazdého zdpadniho
utitele udélat v hoding pro Pana Zaka vie, lesklé a estetické obaly
zahrani¢nich skript... a mame hlavni body tragédie pod stifechou.

Podvod nebo slabost?

Abychom neupadli do extrému - cCest vSem tém zahrani¢nim
ucitelim, jejichz uroven je vynikajici. Diky za to, zZe oteviraji oCi
mnoha nasSim neznalciim v tom smyslu, ze skute¢né dobra dusevni
prace musi byt skutené dobie zaplacena. ProtoZe se to platci
vyplati.

Avsak ani horentni cena za odpfednaSené samoziejmosti neni
néjakym nelegdlnim podvodem. Obchod neznd slitovani, ale je ve
své podstaté moralni. Uskutecni se pouze tehdy, kdyz oba jeho



ucastnici chtéji. Kdyz projevi prokazatelnym zptisobem svou svo-
bodnou vili obchod uskutecnit. Kdyz si sjedndte obchod s Némcem
nebo Svycarem a pak zjistite, Ze jste vynaloZili oba stejn&, aviak on
shrabne devadesat pét procent zisku, neni to zjeho strany podvod.
Ani on to tak neciti. Citi, Ze prosté ve vaSem pripadé udélal velmi
vyhodny obchod. Vy jste pfece souhlasili. Kdo pfedem zaplati za de-
vitidenni jazykovy kurs 35 000 korun a pak zjisti, Ze se mohl totéz
naudit za 350 korun, nemiize obvifiovat drahou organizaci z podvo-
du. Nikdojej totiz k placeni nenutil, nikdo mu ani nemohl dat pfe-
dem stoprocentnijistotu, Zze pravéjemu kurs spravné ,,sedne”. Ni-
kdo mu nebranil pocCkat si a zeptat sejinych absolventii, co kurs ob-

2N 2

nasi...

O nasSich hendikepech

Nasinec ma tedy oproti svym kolegim z nejvyspélejsiho svéta
hendikep. Nemohl pofddné studovat. S kazdou jednou uzite¢nosti
musel v nasem Skolstvi spolknout deset zbytecnosti, které kradly Cas
Zivota a nepfiznivé zatézovaly vzdcnou ,zjisfovaci" pamét v jeho
mozku (blize o tom piSu zde v hlavni komentafové vlozce mezi
Carnegieho ¢asti I a ¢asti II a v publikacich 1,7 - viz literatura).
Ajestli nékdo pfecejen trochu mohl, tak paradoxné pravé ten, ktery
byl hodné zadobfe s nelidskym reZimem. Schopnosti a moZnosti byly
¢astov nepirimé umére (Cest vyjimkam). To se nedé spravit z roku na
rok. Nehledé na to, Ze vyspély svét je ochoten spravovat vzdélanostni
prolil (stdzemi, studijnimi pobyty, udélovdanim stipendii apod.)
témér bez vyjimky pouze lidem do véku 35 let.

Jak tedy mame poznat, co z nejvyspélejSiho svéta je uUZasna
novinka, kterd ndm stoji i za horentni penize, a coje samoziejmost,
kterou u nas kdekdo znd a ovldda? Jak se vyrovnat absolventim
Oxfordu nebo Harvardu, kdyZ jsme nesméli nohou pachnout za
Sumavské vrcholy a kdyz ani ted na to sami nemdme a ani roz-
hodujicich par let nebudeme mit?

Obecny vzorec na lidské vztahy?

Chtélo by tojakysi obecny vzorec pro mezilidské vztahy ajedna-
ni. Takovy, ktery by v sobé slucoval konkrétnost humanitnich véd
a obecnost matematiky (zcela to nejde - tak aspoil v nejvyssi redlné
uskutecnitelné mife). Pomohu si zase analogii:

Prijde obCan vvspélého statu (tfeba Zdpadoevropan) do zaostalé
zemé& (tfeba do Ceskoslovenska). Vidi, e tam pramé&rni du$evni
pracovnici vydélavaji dvacetkrat méné penéz nez ve vyspélém svété



a SpiCkovi stokrdt méné. Z toho nezvratné usoudi, Ze jsou mno-
hondsobn& hloupé&j$i. Rekndme, %e ob&an vyspélého stitu je od-
bornikem na geometrii. Uspofdda tedy v zaostalé zemi kurs, necha
si zaplatit za sviij Cas tak, jakje z domova zvykly, a dlouhé dny pro-
bira rovinny utvar se dvéma vrcholy, zvany ,,usecka". Jen se ucte, za-
ostalci, co toje uselka, at se priblizite do Evropy.

Jindy pfrijde do téZze zaostalé zemé jiny specialista z vyspélého
statu a za analogickych okolnosti dlouhé dny probird rovinny utvar
se tfemi vrcholy, zvany ,trojuhelnik"”". Do druhého ro¢niku své
drahé manazérské Skoly pak zatadi ucCivo ndro¢néjsi - trojuhel-
niky rovnostranné, rovnoramenné a pravouhlé. VSe tidajné podle
nejnovéjSich svétovych vyzkumua - tak hlasd jeho reklama.

Zaostalci v Ceskoslovensku kupodivu ndbozn& poslouchaji. Po
vyspélé zemi se to rozkifikne - a uz chystda masivni reklamu dalsi
chytrak: , Prijdte na nas superkurs o ¢tyfuhelnicich! To tu jesté
nebylo! Ctytuhelniky vdm p¥inesou §t&sti, ojakém se vdm nesnilo!"

A dalsi vychytralci se uz pripravuji, aby za pét let vyrukovali tfeba
se sedmituhelniky.

Nadzvy onéch ...dhelnikl jsou pochopitelné atraktivni a libozvuc-
né (asertivita, management, superlearning, SITA, communication
skills, dynamic reading, marketing, dianetika, sugestopedie,...).

(Poznamka: Zastdnci vySe uvedenych oblasti, proboha, neura-
zejte se! VSe je potfebné a nutné, takjakojsou nutné v nasem Zivoté
trojuhelniky a ¢tverce. Ja chci pouze naznacit, zZe pfi bliz§im pohle-
du to nemuseji byt pro leckterého nasince véci tak zcela nezndmé.)

Nebudme slepi

Co tedy udéla proziravy naSinec? Pozorné se rozhlédne kolem
sebe. A tfeba zjisti, Zejeho dosud nendpadny spoluobcan (ano, zje-
ho zaostalé zemé, ktery nikdy nemél moZznost fddné studovat ve
svété) v zapadlé, hluc¢né a obSpinéné poslucharné prednasi témito
slovy:

»Mili ptéatelé,

v roviné existuji n-uhelniky. Podivejte se: kdyZ za n dosadite
dvojku, mate useCku. Kdyz trojku, mdate trojuhelnik. A nikdo na
svété vam, pratelé, nemiiZze zabranit dosadit si za njakékoliv pfiro-
zené &islo. Zkuste &tyfku - a zndte tajemstvi slovutného Svycara X.
Zkuste pétku - a s nadhledem cCtete bestseller Americana Y. Zkuste
osmic¢ku - a pockejte pét let, az s tim vyrukuje v nasi zemi coby se
svétovou novinkou Japonec Z."

Jak si predstavit onoho spoluob¢ana? Jako ¢eského Honzu, ktery



za zdanlivou hlouposti skryva neoby€ejnou chytrost? Jako inZenyra
Prokopa z Capkova Krakatitu, kterého potkalo v Zivot& tolik véci?
Jakonového nenapadného J. A. Komenského, ktery mél tu smiilu, Ze
se narodil ponékud po tFicetileté vialce a navic neemigroval? Jako
désné chytrého a dravého praZského podnikatele, ktery uz se tési,
jak to svétu v nejbliZSich letech poctivé natfe? (Takovych uZ jsem ve
svych kursech potkal - 6 jé.) Jako genialniho automobilového
konstruktéra koprivnické Tatrovky, ktery neni o nic hloupéjsi, nez
jeho predchudci v letech, kdy Tatra byla na svétové Spicce, ktery jen
dosud nemiiZe plné uplatnit své schopnosti a ktery prece jen (jisté za
svizelnych podminek) vystréil riZky na autosalonu VSeobecné &s.
vystavy 1991? Jako skrytého pracovitého Ivana Lendla, ktery mél tu
smilu, Ze se prosté zabyva nécim jinym neZ mezinarodné srovna-
telnym tenisem?

Chce se mi zde jmenovat nebo naznacit jména spousty lidi - ale
nechci nikoho vyzdvihovat nad jiné. Nemohu také svym jedinym
Zivotem obsahnout v§echny oblasti lidské ¢innosti a poznat v§echny
chytré lidi v naSi zemi.

Néco prijde

Pochopitelné vas, mili ¢tenafFi, nechci timto mnohoslibnym tvo-
dem lidkat naplano. Urcity obecny psychomatematicky vzorec vam
postupné béhem komentovani této knihy nabidnu. Ja si mohu
0 svém psychomatematickém vzorci myslet, Ze je genialni, a mohu
si myslet, Ze je ubohy. Na mne vSak, mili ¢tenari, nedejte. Neni pod-
statné, co si myslim ja. Podstatné je, co si myslite vy, vétSina z vas.
Co je ve vaSich mozcich, to se pocita. TéZko se zvyka v postsocia lis-
imi nemyslet (pfi obchodnim jednani stejné€ jako pFi ¢teni kniZky)
zavistivé na prospéch druhého, ale myslet na prospéch vlastni.

Na vas a jen na vas bude, abyste mé rady posoudili a vyuZili.
Abyste tuto knihu Dala Carnegieho Cetli s nadhledem. A nejen ji.
I bestsellery Christine Harveyové, Napoleona Hilla, Marka
H. McCormacka a... ano, spravné... a téch, ktefi pFijdou na nas
kniZni trh s velkou reklamou tFeba za pét, deset let coby neslychana
novinka. DneSni stav bych p¥irovnal k situaci, kdy naSinec na-
sloucha zahraniénim lektorum s otevienymi tsty jako tF¥inactilety
sedmak, ktery se octl ve tFetim roéniku gymnazia v hodiné matema-
tiky a zird, coje to derivace spojité funkce jedné proménné. S mymi
psychomatematickymi vzorci ve vybavé byste méli pFfipominat pro-
mované inZenyry, kteFi se octli ve tFetim roc¢niku gymnazia p¥i
probirani nejjednodussi derivace. Nehledite s otevienymi usty, ale



kontrolujete s nadhledem a urcitou znalosti véci, co to ten stfedo-
Skolsky profesor matematiky u tabule provadi. PostiFehnete jisté
i zde nové momenty, které vas dosud nenapadly. Ale hlavné - vite,
jak by se to dalo délatjinak, umite zobecnit.

Tedy napriklad v kursech Marketing a prodej Ch. Harveyové si
Fikate: ,,Ano, v poradku, tohle je prece aplikace toho a toho psy-
chomatematického vzorce, tohle zase totéZ v bledémodrém, toto
mne, Kristynko, dosud nenapadlo, diky, ale tamto zase vimja a ne-
viS ty..." Nijak to nechci zlehc¢ovat. Chod’te dale na tyto kursy, roz-
hodnete-li se. A misto toho, abyste se v nich dostali na urovei
blizkou zahrani¢nimu lektorovi, snaZte seje vyuZit plnéji, tvorivéji
a zahrani¢niho lektora predcit. SnaZte se kaZdou jeho vétu nejen
pochopit, ale nechavejte se kaZdou jeho vétou inspirovat nejméné
k péti vétam svym. Ctéte bestseilery zahrani¢nich svétoznamych au-
toru tak, abyste po precteni dané knihy byli schopni sami napsat
dalSi kapitolu aspoii tak kvalitné jako autor. (Mimochodem, po-
sledni véta uvadi kritérium, podle kterého se pozna skutec¢né kva-
litni Skoleny racionalni ¢tenar.)

Dva znaky vzorcu

Musim sejeSté zminit o dvou dileZitych znacich mych obecnych
psychomatematickych vzorci:

1. Nechci vyvolavat dojem, Ze jsem je vymyslel celé nebo z vétSi
casti sam. Jestli z devadesati deviti procent ,,stojim na ramenou"
svych p¥edchidci v ruiznych védnich disciplinach a sam p¥Fidavam
jedno procento svych originalnich mys$lenek, tak je to moc. Ze
nebudu své chytré predchiidce husté citovat, toje dano tim, Ze tento
text neni textem védecko-odbornym, nybrZ popularizujicim a prag-
matickym. Onémi svymi predchidci neminim jen psavé autory,
kteFi trini v mnoha seznamech literatury na koncich mnoha publi-
kaci, ale téZ (a to zduraziiuji) Zaky svych kursi. Pokud nepoditam
ucastniky svych prednasek, posluchace a divaky svych rozhlasovych
a televiznich vystoupeni a ¢tenaie svych stati (t€ch miZe byt velmi
mnoho - jedno C¢islo Mladého svéta v dobé, kdy jsem tam nejvice
prispival, c¢etlo pry pres milion lidi), Zaki, s nimiZ jsem byl v né-
kolikadennim tésném kontaktu, mohlo byt po¢atkem roku 1992 ke
tFem tisicum.

Zaci jako studnice moudrosti
Znaky této mnoZiny lidi jsou zajimavé a pozoruhodné:
Profesni riznorodost. Maximalni Sife profesi od matematicko-



-fyzikalnich p¥es ostatni pFirodovédné, humanitni, umélecké, eko-
nomické, zemédélské.

CtiZzadost. Rekl bych, mravna ctiZadost. Tito lidé uZ v hluboké
totalité vérili, Ze nejlepsi cestou ke splnéni jejich cilii jsou schopnosti.
Nevahali si je pres ruzné prekaZky rozvijet. Prichazeli do kursiu
c¢asto uZ schopni, odchazeli, doufAm, nasmérovani byt jeSté schop-
néjSimi. A jak s radosti sleduji, ¢im vice to doba umoZiiuje, tim vice
jdou Kkupredu.

Velmi intenzivné se vzdélavate, kdyZ Spi¢kového odbornika ucite
v oblasti rozvoje obecnych duSevnich schopnosti. PFi pratelském
a otevieném vecernim rozhovoru béhem kursu muZe doty¢ny s Kli-
dem odhodit onéch deset zbyte¢nosti, kterymi je na béZné vysoké
Skole nejednou obalena kaZda uZite€nost, aby u€ivo vystacilo na cely
semestr (Cest vyjimkam). Nad pratelské vecerni rozhovory vynikaji
brainstormingy, které jsou primo soucasti nékterych mych kursi.
Problematiku brainstormingi mohu pochopitelné volit tak, aby
vyhovovala nejen mym Zakim, ale i mné. A kdyZ slySite, jak si nad
danym problémem oteviené a bez zadbran lamou hlavy desitky,
stovky chytrych mozku z riaznych profesi, riznych koutu republiky,
rizného star¥i - hm, to je Skola Skol. A dobry zdroj mych obecnych
psychomatematickych vzorci.

VSelék neexistuje

2. Ve slové psychomatematicky slySite humanitni ¢ast slova
»psycho-". Tim je ddna omezenost danych vzorci. V matematice se
pracuje s jistotami. Pro rFeSeni kvadratické rovnice je jeden urcity
vzorecek stoprocentné spravny, a vSechny ostatni vzorecky, cojich
na svété je, stoprocentné nespravné. Matematika je neuprosna -
bud’ stoprocentni ano, nebo stoprocentni ne (znalci teorie prav-
dépodobnosti a fuzzy mnoZin mi prominou - oni védi, jak to
myslim). V humanitnich védach jde pouze o pravdépodobnosti,
o tendence. Napriklad ve vétSiné mych kursiu se probira aplikace
jednoho univerzalniho psychomatematického vzorce na rychlejsi
pohlavi. Je-lizde uspéSnost tficetiprocentni (tedy kdyZvsedmdesati
procentech pripadi udélame vSechno, jak se ma, a véc pFesto ne-
vyjde), je to vyborné, je to maly zazrak a je to lepSi neZ u vétSiny ne-
Skolenych. (Mezi nami - to by to dopadlo, kdyby byl znam stopro-
centné zabirajici recept na svadéni a namlouvani!)



Co mi pomohlo?

Co mi hlavné pomohlo k psychomatematickym vzorcim dojit?
Jak uZ jsem naznadil vySe, jednak mi Ziaci a jednak Kkursy ra-
cionalniho ¢teni - prvé kursy, s nimiZ jsem v prvé poloviné
osmdesatych let zacinal. Co jsem chtél ucit, to jsem musel i tak
trochu sam ovladat. Precetl jsem nékolik set u¢enych knih se snahou
o takovy zpisob &teni, abych byl schopen napsat dalSi kapitolu
aspoii tak jako autor (neberte to jako vyvySovani - vzpomeiite si na
Einsteina a gymnazistu a teorii relativity). Knihy byly to jediné, co
ve staté s uzavienymi hranicemi zbyvalo. I panu Wolfgangu Zielke-
mu z Disseldorfu (nejznaméjSimu evropskému odborniku na
rychlé ¢teni) se podarilo propaSovat mi poStou kompletni seznam
svych dél i nékteré publikace fyzicky.

Za druhé to byly mé Siroké ziajmy. Chodil jsem do literarniho
krouZku mezi mladé basniky a zjistil, Ze jsou vesmés velka nemehla
na matematiku (a prece - ona by i v poezii mohla obas pomoci
a dodat nové dimenze). ReSival jsem s matematiky jejich olympiady
a vidél, Ze v humanitnich védach nejsou Zadné hvézdy (a prece -
trocha humanizace by neSkodila). Obdobné jsem zabrousil do pro-
stfredi ekonomického a manaZérského, pedagogicko-psycho-
logického, sportovniho a dalSich. Vida, Fikal jsem si - na pomezi
vziajemné vzdalenych obori je pole prekvapivé neorané. Staci pak
dat dohromady dvé a dvé...

Neberte tyto Fadky, mili ¢tenaFi, jako néjakou mou zahledénost
do sebe, jako néjaké vychloubani. PiSu o sobé mj. proto, Ze sviij
Zivotopis mam, tak Fikaje, z prvni ruky. Vymate zase z prvni ruky své
Zivotni osudy. Nemyslete na mne a na miij prospéch, myslete na sebe.
Bud’te sobecti! VZidyt’ vlastné Carnegieho kniha neni o ni¢em jiném,
neZ o snadnéjSim dosahovani vlastnich sobeckych cili. OvSem
uSlechtilou cestou - p¥Fes spokojenost druhych lidi.

Sledujte s dychtivou pozornosti nasledujici Fadky a pred ocima
méjte své cile, prani a sny. Jsou k tomu, aby se uskuteciiovaly!



JAK A PROC JSEM NAPSAL
TUTO KNIHU

V uplynulych pétatriceti letech vydala americka nakladatelstvi
pres dvé sté tisic riznych tituli. VEtSinou nedokazaly upoutat ¢tenare
a z mnohych se dokonce staly leziaky. Napriklad predseda jednoho
z nejvCtSich nakladatelstvi na svété se mi nedavno svéril, Ze po
pétasedmdesatileté nakladatelské zkuSenosti prodélavaji na sedmi
knihach z deviti.

Procéjsem se tedy dopustil t¢ nerozvdinosti, Ze jsem napsal o jednu
knihu vic? A kdyZ uZjsem ji napsal, proc¢ byste ji méli Cist?

Jsou to otdzky oprdvnéné a pokusim se na né odpovédet.

Od roku 1912 poriadam vzdélavaci kursy pro muZe i Zeny z pri-
myslovych a obchodnich kruhii i pro prisluSniky svobodnych po-
volini. Nejdrive jsem poradal jen kursy Fecnictvi, v nichZ se méli
ucastnici naucit samostatné pri svém projevu myslet a vyjadiovat
mySslenky jasné a rozvazné, a to pri obchodnich jednanich i v sou-
kromém styku.

Postupné jsem vSak poznaval, Ze maji posluchaci potiebuji nejen
dikladny vycvik, aby se naucili uspéSné mluvit, ale jeSté vice, aby se
naucili s lidmi jednat.

RovnéZ jsem si uvédomoval, Ze stejné nutné to potrebuji ja sam.
Vzpominam si, jak jsem se ¢asto k lidem choval bez porozuméni. Kéz
by se mi tenkrat dostala do rukou kniha jako je tato.

Jednat s lidmi je snad nejobtiznéjSi problém, s jakym se ¢lovék
setkava, a to zejména v obchodnim a priumyslovém podnikani. Ale
také, jste-li u¢etnim, architektem nebo inZenyrem. Pied né€kolika lety
zjistila Carnegieho nadace duleZity fakt, ktery se pozdéji potvrdil na
Carnegieho technologickém ustavu, Ze totiZ i v zaméstnani tak od-
borném, jako je povolani inZenyrské, je finan¢ni ispéch podminén
jen z 15 procent odbornymi znalostmi a z 85 procent uménim jednat
s lidmi - pusobenim osobnosti a Fidicimi schopnostmi.



Po léta jsem Fidil kaZdoro¢né kursy ve philadelphském InZenyr-
ském klubu i v newyorské odbocce Amerického spolku elektrotech-
nickych inZenyru. Témito kursy proslo pres 1500 inZenyru. Prichazeli
proto, Ze po dlouholetych zkuSenostech p¥isli k poznani, Ze v technic-
kych oborech nejsou nejlépe placeni lidé, jejichZ schopnosti se opi-
raji o pouhé technické znalosti. Nap¥riklad inZenyry, ekonomy, archi-
tekty a dalsi lze ziskat za prumérny plat. Téch je hodné. Mnohem
vySSiho finan¢niho ohodnoceni dosahne ten, kdo ma nejen odborné
vzdélani, ale zaroveii dovede pracovniky inspirovat.

Vzpominam si, jak John D. Rockefeller na vrcholu své uspésné
Kkariéry prohlasil, Ze ,,schopnost jednat s lidmi je zboZi jako cukr nebo
kava". ,,A ja zaplatim za tuto schopnost vic, neZ za kteroukoli jinou
pod sluncem.”

Ted’ se jisté domnivate, Ze lecktera vysoka Skola u nas vzdélava
studujici v té nejvice oceiiované schopnosti pod sluncem. JestliZe
takovy kurs existuje, pak uSel mé pozornosti.

Nejen v USA, mily pane Carnegle!

Leccos se méni k lepSimu; mozna ze par let po vydani této knizky
uz bude moje nasledujici lamentace zbyte¢nd. Zatim vSak zbyte¢na
neni. A lamentuji nejen zde, ale i v uvodni lekci svych manazérskych
kursti. Lamentuji na to, Ze skladba stfedoSkolskych i vysoko-
Skolskych predméti se Casto miji se strukturou realnych potfeb
a prani zaku.

Bezesporu jednim z kliCovych pfedméti ve Skoleje matematika.
Kazdy maturant siji zazil po vice nez deset let tfikrat i vicekrat
tydné. Proto vétSina vzdélané populace umi nejen spocitat vyplatu
nebo vyméru bytu, ale pfi troSe snahy by zvladla i goniometrickou
rovnici nebo prinik dvou rovin v prostoru.

ProC¢ ale neni nikde v osnovdch pfedmét Jak obcestovat svét a jes-
té si za to nechat dobre zaplatit? Potieba vyjddiend ndzvem tohoto
hypotetického predmétu je stejné lidska jako potfeba spocitat si
vyplatu. Ba, mnohdy jeSté Zddanéjsi a nutkavéjsSi. (Ndzev hypo-
tetického pfedmé&tu jsem zvolil ze dvou davoda: 1. Rikal mi jeden
muj zak z Kroméfize v roce 1987, Ze pfesné stejny ndzev mél serial
v predvile¢ném Casopise Vybér, ktery vyddval Bata ve Zlin&. A Ze
pravé tyto staré casopisy, které objevil kdesi na pudé, jej privedly do
mého kursu. 2. Pfani vyjadritelné té€mito slovy (tj. hodné cestovat
s minimdlnimi finan¢ni ndklady, ba s finan¢nimi pfijmy) se velmi
C¢asto vyskytuje ve struktufe Zivotnich pfani, potieb, cild a sni,
kteou zpracovavaji zaci na uvod vétSiny mych kursti. A jsou
zpocatku celi nesvi, kdyz jim fikdm, Ze tojde. Opakuji - Ze tojde



a Ze toje prani uskutelnitelné prakticky pro kazdého aspon pri-
meérné inteligentniho ¢lovéka. Zpocatku nevéfi. Ajsou presvédceni,
Ze to je zdalezitost nékolika nahodilych $fastlivcd nebo nékolika
jazykovych génit.)

Kdyby mél kazdy maturant za sebou deset, dvanact let predmétu

Jjak obcestovat svét a jesté si za to nechat dobre zaplatit dvakrat, tfikrat
tydné, tak by to zkrdtka u mél. A zcestovalymi bohdci by se nestalo jen
mizivé procento propadlikn ztohoto pfedmétu - mozna tolik, kolik
je bézné propadlikti z matematiky.

Ale nikdo uZ nevi, proC€ je v osnovach pravé tolik matematiky
(fyziky, biologie, ¢eStiny, vytvarné vychovy - dosadte si, co chcete)
a pravé tak nulové mdlo pfedmé&tu o cestovéni a zbohatnuti. Skol-
ska masinérie se vali dale Casem a jedinec ji nezméni. Na tomto
misté zodpovédné prohlasuji, Ze pri zajiSténi asponl minimalnich
pracovnich podminek ze strany naSeho stdtu bych byl schopen
osnovy takového pfedmétu vytvofit (Slo by hlavné o efektivni stu-
dium cizich jazykl a efektivni jedndani s lidmi) a mnoha z vas -
a détem mnoha z vas - takovéto zdanlivé ndroc¢né prani redlné
splnit.

A pochopitelné nejenja. Je nas takovych vice. AvSak po letitych
zkuSenostech s naSimi prisluSnymi ufadyjsem naprosto skepticky.

Chicagska univerzita a sdruZené skoly YMCY uskutecnily pri-
zkum, co se vlastné dospéli opravdu chtéji ucit.

Tento prizkum stal 25 000 dolara a trval dva roky. V typickych
americkych méstech Meridenu a v Connecticutu byly vSem dospé-
Iym rozeslany dotazniky tohoto typu:

Jaké mate zaméstnani? Jaké mate vzdélani? Co délate ve volném
c¢ase? Jaky mate prijem? Jaké mate ziliby? Jaké male ambice? Ja-
kymi problémy se zabyvate? Co nejradéji studujete? A tak dile. Téch
otazek bylo celkem 156. Tak se zjistilo, Ze dospéli se nejvice zajimaiji
o to, jak si zachovat zdravi a na druhém misté o to, jak jednat s lidmi:
jak se naucit rozumét lidem a jednat s nimi, jak si lidi ziskat a jak je
presvédcit.

Vybor, ktery se zabyval timto vyzkumem, ziidil v Meridenu kurs
tohoto zaméreni. KdyZ chtél obstarat prislusSné u¢ebnice, nenaSel ani
jednu. Nakonec se vybor dotazal jedné svétové kapacity v oboru
vychovy dospélych, zda nevi o néjaké knize, ktera by vyhovovala
témto poZadavkum. ,,Vim, co by ti dospéli chtéli, jenZe knihu, jakou
potiebuiji, jeSté nikdo nenapsal,” znéla odpovéd’.

Sam jsem léta patral po vhodné prirucce o jednani s lidmi, ale



Zadnou jsem neobjevil. Pokusil jsem se tedy napsat ji sim pro potiebu
svych kursii. A ted’ ji mate pred sebou. Doufam, Ze ji ocenite.

KdyZ jsem zacinal s pripravami, piecetl jsem mnoho knih a mnoho
spist, a to i takovych, které se na prvni pohled jen zdanlivé tykaly
mého namétu; novinové sloupky, ¢asopisecké ¢lanky, soudni proto-
koly, spisy starych filozofii a novych psychologii. Kromé toho jsem si
najal na pildruhého roku jednoho vyzkumného pracovnika, aby
procetl v riznych knihovnach v§echno, co mi snad uslo, aby se probral
védeckymi spisy o psychologii, procetl rizné €lanky v ¢asopisech,
prostudoval etné biografie a zjistil, jak s lidmi jednali velci lidé vSech
dob.

Cetli jsme Zivotopisy slavnych - od Caesara po Edisona. Vice neZ
sto biografii Theodora Roosevelta. Byli jsme rozhodnuti neSetfit ¢as
ani penize, abychom objevili kaZdy prakticky napad, ktery nékdo
nékdy v béhu staleti pouZil pro ziskani pratel a ovliviiovani druhych.

Sam jsem navstivil desitky uspéSnych lidi, pocinaje filmovymi
hvézdami, kapitany pramyslu a byl jsem pFijat i prezidentem. P¥i
rozmluvach jsem se snaZil zjistit, jak si pocCinaji ve styku s lidmi.

Ze ziskaného materidlu jsem zpracoval pFirucku nazvanou Jak
ziskavat pratele a pusobit na lidi. PFirucka, nejdfive stru¢na, se po-
zdé&ji rozrostla. Léta jsem podle ni ucil v kursech Carnegieho ustavu
pro vzdélavani dospélych v New Yorku.

Po tvodnim vykladu jsem vyzval posluchace, aby moje navody
vyzkouSeli v praxi a aby nam potom Fekli o svych zkuSenostech
a vysledcich. To byl pro né€ zajimavy tkol. VSichni byli zaujati mys-
lenkou, Ze spolupracuji na jakémsi novém druhu vyzkumu, jaky zde
jeSté nebyl. Ze pracuji v novém druhu laboratofe - prvni a jediné la-
boratore jednani s lidmi pro dospélé.

Tato kniha nebyla napsana obvyklym zpiisobem. Vyzravala a vy-
vijela se i ze zkuSenosti tisicii mych posluchaéi.

Pred lety jsme zacinali se sloupcem pravidel vytiSténych na listku
velkém jako pohlednice. PriSti rok jsme jiZ méli listky vétSi, potom
brozurku, nakonec nékolik kniZek; jejichZ obsah i rozsah se stile
zvétSoval. Teprve po patnactiletych zkuSenostech se vysledky kursii
zformovaly do této knihy.

Pravidla obsaZena v této knize nejsou spekulaci ani odhadem.
Maiji kouzelny ucinek. Zni to moZna neuvéritelné, ale sim jsem byl
svédkem toho, jak doslova revolucionuji Zivot mnoha lidi.

Prikladem miiZe byt zaméstnavatel, ktery se stal mym poslu-
chacem. Tento muZ po léta prohanél svych 314 zaméstnanci, Kritizo-
val je, odsuzoval a jednal s nimi nevlidné. Laskavost, uznala slova,



povzbuzovani, to mu bylo cizi. KdyZ se seznimil se zisadami
obsaZenymi v mé knize, zménil radikalné€ svou Zivotni filozofii. V jeho
podniku zavladl novy duch snaSenlivosti, elanu a spoluprace. T¥i sta
¢trnact nepratel bylo posléze na jeho strané€. S hrdosti nim ve své
prednasSce rekl: ,,KdyZ jsem chodival po svém podniku dfiv, nikdo
mne nepozdravil. Zaméstnanci se radéji divali jinam, kdyZ mé vidéli
prichazet. Ted’ vSak jsou mymi prateli vSichni, i vratny mne oslovuje
krestnim jménem." Jeho podnik ma nyni vétsi zisky, on sam ma vice
volného €asu - a co je velice diileZité - je ve svém podniku i v rodiné
St’astnéjsi.

Mnoha obchodnim cestujicim, ktefi se Fidili témito zasadami,
vzrostly prijmy. Dokazali ziskat i takové zakazniky, o jejichZ prizen se
diive marné pokouSeli. Vedouci podniki dosahli vétSich pravomoci
a vysSiho platu. Jeden z nich vypravél, Ze mu vyrazné vzrostl ro¢ni plat.
Jinému vedoucimu z Philadelphské plynarenské spolec¢nosti hrozila
vypovéd’ pro jeho neschopnost vychazet s lidmi. NavStéva kursu mu
dopomohla nejen udrZet se v misté, ale i k povySeni a vy$Simu platu.

Pri velircich, které jsme poradali vZdy na ukonceni kursu, se mi
svérovaly Zeny, Ze jejich rodinny Zivot je St’astnéjSi od té doby, co jejich
manZelé proSli mym kursem. Obdobné to plati o muZich a man-
Zelkach.

Lidé jsou c¢asto prekvapeni tim, ¢eho nyni dosahnou. VSem to
pripada jako zazrak. Mnozi posluchaci se ani nemohou dockat pristi
lekce, aby sdélili, co v§echno dokazali.

Jeden posluchac vypravél o tom, Ze kdyZ poprvé uslySel o mych
zasadach, Ze dlouho do noci diskutoval s druhymi ucastniky. Byl
natolik rozruSen pomySlenim na chyby, kterych se dopousStél, a na
druhé strané tak povzbuzen novymi perspektivami, Ze nemohl
usnout. Byl to snad néjaky naivni, oby¢ejny ¢lovek, cely pry¢ z no-
vé teorie? Ne! Zdaleka ne! Byl to inteligentni a sebevédomy ob-
chodnik s uméleckymi predméty, ktery mluvil tfemi jazyky a mél
diplom dvou evropskych univerzit.

KdyZ jsem psal tuto predmluvu, priSel mi dopis od jednoho Ném-
ce staré Skoly, aristokrata, jehoZ piedkové slouZili jako dustojnici
v cisarfské armadé. V dopise, ktery psal na zaoceanské lodi, piSe se
zanicenim o tom, s jakym uspéchem uplatiioval naSe zasady.

Jiny muz, stary Newyorcan s diplomem Harvardovy univerzity,
jehoZjméno je na prednim misté ve spole¢enském Zeb¥icku, ¢lovek
zamoZzny, majitel velké tovarny na koberce, prohlasil, Ze se za ¢trnact
nedél v naSem kursu naucil vic o uméni jednat s lidmi, neZ za cela ctyri
léta stravena na univerzité.



Zd4 se vdm to jako nesmysl? Smé&$né? Fantastické? Rikejte si
tomu jak chcete, ja zde pouze opakuji, co fekl velmi uspéSny, gra-
duovany absolvent Harvardovy univerzity 28. unora 1933 v Yalském
klubu v New Yorku ve svém proslovu k nékolika stovkam posluchaci.

, Ve srovnani s tim, co bychom mohli a méli byt," prohlésil slavny
profesor Harvardovy univerzity William James, ,,jsme se zaktivizova-
li jen naptl. Vyuzividme jen nepatrné Casti svych fyzickych a dusevnich
zdrojt. Re&eno v §irsim smyslu, ¢lovék Zije hluboko pod svymi moz-
nostmi. M4 nejrozmanitéjsi schopnosti a zpravidlajich nedovede vy-
uzit."

Schopnosti, kterych ,zpravidla nedovedeme vyuzit"! Jedinym
ucelem této knihy je, pomoci vdm objevit a rozvinout ona difimajici
a ladem lezici aktiva a téZzit z nich.

,Vzdélani," pravi dr. John G. Hibben, byvaly rektor princeton-
ské univerzity, ,,vzdélani, tof uméni vyznat se v zivot&." Obdobné
fika britsky filozof Herbert Spencer, Zze ,hlavnim icelem vzdéldni
neni védet, ale jednat".

A tato kniha nabada kjedndni.

Dale Carnegie, 1936



DEVET POKYNU,
JAK MIT Z TETO KNIHY
NEJVETSI PROSPECH

1. Chcete-li mit z této knihy co nejvice, musite splnitjednu nezbyt-
nou podminku, kterd je mnohem dualezitéjsi nez néjaké jiné pravidlo
nebo metoda. Nesplnite-li tento zdkladni pozadavek, nebude vam nic
pldtno ani tisic pravidel, jak studovat. Zvlddnete-li to, miZete do-
kdazat divy.

Jaky je ten kouzelny pozadavek? Zni takto: Mit hlubokou, dychti-
vou potiebu ucit se, jakjednat s lidmi, mit Zelezné odhodldni zdokona-
lit tuto svou schopnost.

Jak v sobé vzbudite takovou potiebu? Budete-li mit stdle na pa-
méti, Ze tyto zasadyjsou pro vads naramné dualezité. Budete-li si uvé-
domovat, Ze ovladani téchto zdsad vim pomize k lepSimu spole-
¢enskému i hmotnému postaveni. Opakujte si znovu a znovu: ,,Ma
popularita, mé Stésti i mé prijmy zdavisi nemdlo na tom, jak dovedu
jednat s lidmi."

2. Nejprve si kazdou kapitolu rychle prectéte, abyste povSechné
poznali, o ¢em se v ni pojedndvd. Mozn4, Ze dostanete chut prelist si
hned dal3i. Ale nedélejte to. Leda, &tete-li jen pro zdbavu. Ctete-li
vSak proto, Ze se chcete 1épe naucit jednat s lidmi, pak prectéte kaZdou
kapitolu znovu a diikladné. USetfite tak koneckoncl cas a vysledky
budou lepsi.

3. Cteni &asto preruste a premyslejte o tom, co jste precetli. PoloZte
si otazku, kdy ajak miizete uzit toho ¢i onoho pokynu. Budete-Ii Cist
takto, prospéje vam to vic, nez budete-li ¢ist opiekot.

4. Ctéte s tuzkou nebo s perem v ruce a narazite-li na néjaky pokyn,
o kterém se domnivdte, Ze byste ho mohli uZil, oznacte sijej po strané.
Je-1i to pokyn zvlast dilezity, podtrhnéte si celé véty neboje vyznadte
vyrazné po strané. Oznaovdnim a podtrhdvanim se stane kniha
piehledné;jsi.

Z4aci mych kurst znaji pojmy ,statarické &teni", ,,podrobny
systém poznamek", metoda ,NEANA - jak NEstudovat, AvSak



NAstudovat". Byt’ jen stru¢ny popis metod, jak to udélat, abyste po
precteni knihy znali v dané oblasti i vice, neZ autor (abyste byli
schopni sami napsat dalSi kapitolu) by zabral celou broZuru. Po-
drobné se tim zabyval také dr. Jifi Toman (nap¥. Jak zlepSit orga-
nizaci a techniku duSevni prace). Vzpominiam si, Ze znama uditelka
Christine Harveyova se velmi Zivé zajimala, kdyZ jsem ji ukazoval,
jak jsem svym podrobnym systémem poznamek zpracoval jeji best-
seller Usp&ch mate ve vlastnich rukou.

5. Jeden stary feditel velké pojisfovny &te kazdy mésic vSechny
pojisfovaci smlouvy, které pojisfovna uzavird. Cte takto mésic co
meésic, rok za rokem. Proc¢? Protoze se ze zkuSenosti presvédcCil, ze
jen tak si vSechna ujednani dobfe zapamatuje.

Kdysi jsem stravil téméf dva roky spisovanim knihy o feCnictvi
a prece Siji musim obcas precist, abych védél, co v nije. Zapomina-
me kupodivu rychle.

Chcete-li mit profto z této knihy skutecny trvaly prospéch, ne-
domnivejte se, Ze postacli ji jen zbézZné procist. KdyZ ji ditkladné precte-
te, vracejte se k ni kaZdy mésic. Méjte ji stdle pred sebou na stole. Na-
hliZejte do ni casto. Uvédomujte si, jaké bohaté moznosti ke zdokona-
leni mdte. Zdsady se naucite zcela zbéiné a podvédomé uZivat jen
tehdy, budete-li Sije stdle a intenzivné pripominat. Jind moznost nend.

6. Bernard Shaw kdysi poznamenal: , Budete-li nékoho do uceni
nutit, nenauci se tomu nikdy." M4 pravdu. Ucenije proces aktivni.
Ucime se aktivitou. Chcete-li proto oviddat zdsady, které v této knize
studujete, uplatiiujte je prakticky pri kazdé prileZitosti. Jinak je rychle
zapomenete. Jen znalosti, kterych uzivate, vam utkvi v povédomi.

Mozna, ze se vam bude zdat nesnadné uzivat prakticky téchto
pokyni permanentné. Vim to, saim nékdy vidim, jakou mi déd praci
fidit se radami, které doporucuji v této své vlastni knize. Napriklad,
jste-li v nedobré naladé, tu spiSe kritizujete a odsuzujete jiné, nez
abyste se snazili pochopit jejich stanovisko. Casto je snaz§i hledat
u nékoho chyby, nez ho pochvalit. Je pfirozenéjsi vyklddat o tom, co
byste sami radi, nez o tom, co by si pral druhy. A tak dale. Proto az
budete Cist tuto knihu, pamatujte, Ze nechcete jen rozmnozit své
védomosti, ze si chcete osvojit nové navyky. Ba, Ze chcete zit novym
zivotem. K tomu je tifeba Casu, vytrvalosti a kazdodenni praxe.

Nahlédnete proto casto do této knihy. Poklddejte ji za praktickou
prirucku jedndni s lidmi. A kdykoli se vdm naskytne néjaky problem -
napriklad jak zachdzet s ditétem nebo jak presvédcit o svych ndzorech
viastni Zenu nebo jak uspokojit podrdidéného zdkaznika -  vidy se



vyvarujte jednat podle své prirozenosti, totiz instinktivné. To je zpra-
vidla chyba. Radéji nahlédnéte do této knihy a prectéte si odstavce,
které jste sipodtrhli. Potom zkuste ten novy zpisob a pozorujte, jakych
pozoruhodnych  vysledkii  dosdhnete.

7. Slibte své Zzené€, synovi nebo obchodnimu spole¢niku, Ze dosta-
nou urcitou penézni ¢astku, kdykoli vds pristihnou, Ze se prohiesuje-
te proti nékteré zasadé. Udélejte si z ovlddani téchto pravidel
napinavou hru.

Jsme u starého problému, zvaného, Jak vytrvat". Jak nepfFestat.
Je to kli¢ovy problém napfiiklad u studia cizich jazyka. Jazykar-
-specialista vim na poZadani vysype z rukavu desitky metod. AvSak
kaZda metoda poklada za samoziejmost, Ze si kni (kucebnici, videu,
sluchatkam ¢i k ¢emu) sednete. Poprvé, podruhé, popaté (to jeSté
realné jde), popadesaté (to uz vétSina z nas nezvladne). Devadesat
devét procent lidi, kteFi nejsou spokojeni se svymi jazykovymi do-
vednostmi, d¥ive nebo pozdéji prestalo. Vynechavalo a nakonec ne-
vydrZelo. Jak nepfrestat, jak vytrvat (nejen v idealni situaci, ale v re-
Alném frmolu, stresu, uprostied nejneuvéritelnéjSich paradoxi
doby a zlodé&ju ¢asu)je podle mne klicovéjsi otazka neZ volba té které
metody.

KdyZ vytrviame, pFinese i primérnia metoda odpovidajici vy-
sledky. KdyZ nevytrvame, je i ta nejlepSi metoda na nic.

Mam pocit, Ze to hlavni v dovednosti, Jak vytrvat"” je vymySleno
uZ od antiky. A prestojsme v ném témér analfabeti (Skolni predmét

jak vytrvat by podle mne stacdiljednosemestralni - ale co nejdFive).
KdyZ nestadime, nestihame, uZ nemiuZeme dale - zname prakticky
jediny recept: vynaloZit svou viili. Pro¢ ne - vidyt’i klasické Skolstvi
nas utvrzovalo vdomnéni, Ze uspésSni lidé (nositelé Nobelovych cen,
filmové hvézdy apod.) méli nejspiSe mnohem vétSi vili neZ my
obycejni.

To je obrovsky omyl! Viile jakoZto psychicka veli€¢ina majedinou
vyhodu: je rychla. MiuZeme ji vynaloZit rychle. Prakticky okamZité,
kdyZ si usmyslime. Ale - je slaba. Ve vétSiné praktickych pripada
zcelanedostateéna. Lidé, kteFi toho vZivoté dosahli stokratvice, nez
my, nezapominali na dualeZité psychické spojence pro chudinku viili.

UZ vice neZ pred sto lety hezky obrazné pojmenoval dva vele-
dileZité spojence chudinky ville schopny FiSsky kanclé¥ Némecka
Otto von Bismarck: nazvalje bic¢ a cukrovi. Dale Carnegie nam zde
predklada také takovy jakysi bic.

My bychom vSak chtéli znat obecny princip. Tak abychom se na
vSechny ostatni bice a cukrovi a dalSi povzbuzovatele aspéchu ve



vSech dalSich kniZkach, které do konce Zivota precteme, divali uz se
znalym nadhledem. Aby to zapadalo do naSi obecné mozaiky.

Pokusil jsem se o takové zobecnéni ve své teorii ,,profesionalni
koncentrace". Je podle mne tak zasadni, Ze vas neodkaZi na litera-
turu, ale poskytnu vam ji pozdéji v tomto komentafri celou.

8. Prezident Celné wallstreetské banky vyliCil posluchac¢tim v jed-
nom nasSem kursu velmi i¢innou metodu sebezdokonalovani. Vycho-
dil jen nékolik tfid, ale nyni je jednim z nejcelnéjSich americkych
Finan¢nikd. P¥iznal se, Ze vétSiny svych uspéchi dosdhl proto, Ze se
neustdle fidil vlastni metodou. Af ndm o tom povi sdm. Uvadim to,
jak jsem si to zapamatoval:

,, Po 1éta jsem si vedl zdznamy o vSem, cojsem mél ten den udélat.
Rodina se mnou v sobotu vecer nikdy nepocitala, protoze védéla,
ze vtu dobu analyzuji svou ¢innost a hodnotimji. Po vecefijsem se za-
viel do své mistnosti, oteviel jsem knihu s rozvrhem denni ¢innosti
a pfemyslel o v§ech rozhovorech, diskusich a schtizich v uplynulém
tydnu. Polozil jsem si tyto otazky:

Jakych chyb jsem se tentokrat dopustil?

Proc jsem ucinil to nebo ono spravné a jak jsem to mohl udélat
Iépe?

Cemu se mohu naudit z té zkuenosti?

Castojsem byl z té&ch tydennich analyz cely ne§fastny. Mnohokrat
jsem se podivil, jakych chyb jsem se dopustil. Casem jich oviem
ubyvalo. Nékdy madm po takové analyze chut poklepat si tro§ku na
rameno. Tento zplsob sebezpytovani, sebevychovy, provadény rok
co rok, prospél mi vic nez vSechno jiné, cojsem kdy zkouSel.

Naucil jsem se rozhodovat, a to mi ndramné prospé€lo pfijednani
s lidmi. Nemohu ani nalézt slov, abych tento zptisob dost doporucil."

Pro¢ byste si i vy takto neovérovali, jak se osvédcuji zdsady, o nichZ
pojedndvdame v této knize? UCcinite-li tak, bude to mit dvoji vysledek.

Predné budete vtaZeni do velmi napinavého vychovného procesu,
coZje k nezaplaceni, a za druhé Zjistite, Ze se zlepSuje a rychle rozsiruje
vase schopnost navazovat styky s lidmi a jednat s nimi.

9. K této knize pfipojte denik a zapisujte si do ného, jak uspésSné
uplatnujete nasSe zdsady. Budte konkrétni. Uvedte jména, datum,
vysledky. Povzbudi vas to k vétSimu usili. Ani netusite, jak vas budou
tyto zdznamy zajimat, aZz v nich jednou po letech zalistujete!

Abyste ziskali z této knihy co nejvice:
a) Rozvinte v sobé hluboké, touzebné prani ovlddat pravidla mezi-
lidskych vztahd.



li) Ctéte kazdou kapitolu dvakrat, neZ prejdete k dalsi.

¢) Casto prerudujte &teni a ptejte se sami sebe, jak muZete vyuZit
kazdy podnét.

d) Kazdou dilezitou myslenku podtrhnéte,

¢) Vracejte se k této knize kazdy mésic.

0 Aplikujte tato pravidla pfi kazdé prilezitosti. Pouzivejte toto dilo
jako pracovni pfiruc¢ku, kterd vam pomuze feSit kazdodenni
problémy.

g) Udélejte ze svého ucenizajimavou hru. Slibte svému zndmému, Ze
dostane desetnik nebo desetikorunu, kdykoli vds nachyta pfi pro-
hieSku proti vasim zdsaddm.

h) Kontrolujte své pokroky kazdy tyden. Ptejte se sami sebe, jaké
chyby jste udélali, v ¢em jste se zlepSili a co jste se naudili pro
budoucnost.

i) Vzadu v kniZzce si délejte poznamky o tom, jak a kdyjste aplikovali
tato pravidla.



CAST .

ZAKLADNI PRAVIDLA
JEDNANI S LIDMI



Kapirola prvni
CHCETE-LI DOSTAT MED,
NEPREVRHAVEJTE UL

Sedmého kvétna 1931 byl New York svédkem nejsenzacnéjsi
honby na ¢lovéka, jakou kdy toto mésto vidélo. Po nékolikatydennim
patrani po ,,dvojbouchackovém" Crowleyovi byl tento vrah a pistol-
nik obkli¢en policii v byté své milenky na West End Avenue.

Pochvalime pana Carnegieho za atraktivni vod kapitoly. Ab-
solvent mého kursu si zde Fekne: ,,Orientaéni reflex - posilené zet
plus - koncentrace - uspéch.”

Zni- li vam to divné, prectéte si kapitoly o koncentraci, a pak se
sem jeSté jednou vrat’te. Pochutnate si na téchto pasaZich jisté vice,
neZ neskoleny c¢tenar.

Na sto padesat policistii a detektivii ho obléhalo, do stfechy na-
vrtali diry a snazili se tohoto vraha policisti zneSkodnit slznym
plynem. Na stfechdch sousednich budov rozestavéli kulomety a pies
hodinu se vtéto vznesené newyorské Ctvrti rozléhaly vystielya rachot
kulometd. Crowley palil po policistech nepietrzité. Deset tisic divakl
vzruSené ptihliZzelo; bylo to na newyorskych ulicich néco nevidaného.

Kdyz Crowleye udolali, prohlasil policejni feditel Mulrooney, zZe
ten desperado se dvéma pistolemi je jeden z nejnebezpeclnéjSich
zloc¢incu, jaci se kdy v New Yorku vyskytli. ,,Stfili po v§em, co se
hybe."

Ale co soudil Crowley sdm o sob&? Vime to, nebot zatimco poli-
cisté stiileli, psal dopis adresovany ,,VSem,jichZ se to tyka". Na papir
potfisnény krvavymi stopami Crowley napsal: ,,Pod kabatem mi bije
srdce znavené, ale dobré - které by nikomu neublizilo."

Nedlouho predtim si vyjel Crowley na dostaveni¢ko po okresni
silnici na Long Islandu. Pojednou pfistoupil k parkujicimu autu
policista a fekl: ,,Ukazte mi fidi¢sky prikaz." Crowley beze slova
vytahl pistoli a srazil policistu pfivalem olova. Kdyz smrtelné zranény
policista klesl, vyskocil Crowley z vozu, popadljeho revolver a vpalil
do leziciho téla dalsi kulku. A tento vrah prohldsil: ,,Pod kabatem mi
bije srdce znavené, ale dobré - které by nikomu neublizilo."

Byl odsouzen na elektrické kieslo. Kdyz priSel do cely smrti v Sing
Singu, prohlasil snad: ,,To mdm za to, ze jsem vrazdil?"

,Ne," fekl, ,,to mam za to, ze jsem se branil."

Z toho vyplyvd, ze Crowley se citil nevinen.

Domnivate-li se, Ze je to u zlo¢incti néco neobvyklého, pak Ctéte
dal:



,Stravil jsem nejlepsi 1éta svého Zivota tim, abych poskytoval lidem
pfijemnou zabavu, pomahal jsem jim, aby se méli dobfe, a za to
vSechno mé jen tupi. Aja zijijako Stvanec." Takto mluvi Al Capone.
Ano, kdysi verejny nepftitel ¢islo jedna, nejzlovéstnéjsi viidce gang-
sterl, jaky se kdy objevil v Chicagu. Capone se necitil vinen. Poklada
se ve skute¢nosti za zneuznaného a nepochopeného vefejného do-

brodince.

A zrovna tak Dutsch Schultz, nez se zhroutil pod kulkami gang-
steri v Newmarku. Byla to jedna z nejpovéstnéjSich ,krys" new-
yorského podsvéti. V rozhovoru s novinafem prohlasil, Ze je dobro-
dincem vefejnosti. A také tomu véril.

Zajimal jsem se o tuto problematiku, a proto jsem navazal kores-
pondenci s feditelem Sing Singu (zndmé véznice), panem Lewisem
Lawesem. Napsal mi, ze ,jen mdalo zloCincl se citi Spatnymi lidmi.
Jsou to lidé jako vy a ja. Neustdale vysvétluji, pro¢ museli vyloupit
pokladnu nebo pro¢ museli stiilet. VétSina z nich se pokousi ospra-
vedlnit jakymsi rozumovanim - klamnym i logickym - své proti-
socialni jednani i pfed sebou samymi, a proto vytrvale tvrdi, Ze viibec
neméli byt uvéznéni."

Jestlize Al Capone, ,,dvojbouchackovy"” Crowley, Dutch Schultz
ajini desperadové sedici za miizemi se neciti vinni, jak jsou na tom
lidé, s nimizjsme pfisli do styku?

John Wanamaker, zakladatel znamé obchodni sité, se za svého
zivotajednou priznal: ,,Poznal jsem uz ptfed tficeti lety, Ze je poSetilé
s nékym se hadat. Mam co délat, abych napravil své vlastni nedostat-
ky, pro¢ bych se tedy rozciloval, Zze Blth neuznal za vhodné rozdélit
dar inteligence stejnomérnéji.” On si vzal toto ponauceni k srdci
pomérné brzy. Ale jdjsem musel klopytat timto svétem pfes tficet let,
nezjsem zacal chdpat, Ze si nikdo své chyby nepfipousti.

Kritizovatje poSetilé. Protoze ten, koho kritizujeme, se brani a své
chovani se snazi ospravedlnit. Kritizovat je i nebezpecné, ponévadz
zranujeme hrdost kritizovaného, urdzime jeho sebevédomi a vyvo-
ldvdme tim jeho hnév.

Po cCtyfticeti letech psychického mrzacenijsme narodem v plen-
kdch. Prva reakce na odliSny ndzorje u désivé vétSiny obyvatelst-
va - arogance. A cil - usadit druhého, uzemnit, vytfit mu zrak. To
by nebylojesté tak nenormadlni; takovou tendenci ma v prvém oka-
mziku snad kazdy ¢lovék na svété. HorSije, ze této tendenci zhusta
podléhdme. Chybi ndm ono napocitani do deseti a uvédoméni si, ze
prva reakce nemusi byt ta nejlepsi, ale mozna ta nejhorsi.



Pozdé¢ji to zde probereme fadné a obecné. Nyni jen konkrétni
lidovd moudrost: Byl-li tviij oponent uz téméf rozhodnut pfiznat
svou chybu, tvrdym prosazovianim tvého vlastniho nazoru se jen
zatvrdi a stoji na svém dal, i kdyby si byl vnitiné€jizjasné védom, Ze
pravdu nema.

Svétoznamy psycholog B. F. Skinner dokazal svymi experimenty,
ze zvife odménované za dobré chovdani se u¢i mnohem rychleji
a pamatuje si mnohem efektivnéji nez zvife trestané za Spatné cho-
vani. Pozdé&jsi studie ukdzaly, ze totéZz plati pro lidi. Kritizujeme-li
druhé, nevyvoldvame v nich trvalé zmény - spiSe posilujeme odpor.

Hans Selye, jiny velky psycholog, fekl: ,,Stejné jako ziznime po
uznani se bojime odsouzeni."

Odpor vyvolany kritikou demoralizuje zaméstnance, ¢leny rodiny,
ptatele, a pritom nezlepSuje situaci, ktera byla odsouzena.

George B. Johnston z Oklahomy je bezpecnostnim technikem
inzenyrské spole¢nosti. Jednim zjeho ukoluje dbat, aby zaméstnanci
v terénu stdle nosili pfilby. Sdélil, Ze kdykoli Sel kolem délnikt, ktefi
pfilbu neméli na hlavé, velmi autoritativné je upozornil na nutnost
dodrzovani predpist a prinutil je poslechnout. Vysledkem bylo, Ze po
jeho odchodu si délnici helmu c¢asto opét sundali.

Rozhodl se vyzkousSet jiny pristup. Kdykoli potkal délnika bez
helmy, zeptal se jej, zda je helma nepohodlnd nebo zda snad dobfte
nepasuje. Pak laskavym hlasem pripomenul, Ze helma je urcena
k ochrané pred zranénim a doporudil trvalé noSeni béhem prace.
Vysledkem byl rostouci souhlas s predpisy - bez odporu a nega-
tivnich emoci.

Jisté vas napadlo, mili ¢tenafi, ze pan Johnston uspél také tro-
chu proto, Ze ptivodné byl velmi piisny, az arogantni. Kdyby byl od
prvého dne svého zaméstnani milius, hodné mékkéjehnatko, neza-
bralo by to. Zabrala nikoli jeho absolutni laskavost, ale zména.
Laskavost jako kontrast k diivéjsi prisnosti.

D¢jiny nam podavaji tisice prikladii o tom, jak je posSetilé lidi
kritizovat. Vezméme napiiklad povéstny spor Theodora Roosevel-
ta a prezidenta W. H. Tafta - spor, ktery rozstépil republikdnskou
stranu, pfivedl Woodrowa Wilsona do Bilého domu, zanechal svou
stopu v historii svétové valky a zménil béh déjin. Strucné piibéh
zopakujme. KdyZz Theodor Roosevelt opustil v roce 1908 Bily diim,
doporucil za svého nastupce Tafta a odjel do Afriky lovit lvy. Kdyz se
vratil, dal najevo svou nevili. Vycetl Taftovi jeho konzervatismus,
zacal usilovat o prezidentsky ufad potfeti, zalozil pokrokovou stranu
a malem znicil republikdnskou stranu. Stalo se to, Ze v nasledujicich



volbach Taft a republikdnskad strana vyhrdli jen ve dvou statech -
Vermontu a Utahu. Byla to nejvétsi pordzka republikdnské strany.

Theodor Roosevelt kdral Tafta. AvSak - kdral prezident Taft sdm
sebe? Kdepak! Se slzami v oCich prohldasil: ,,Nechdpu, Ze bych byl
mohl jednat jinak."

Kdo byl vinen? Roosevelt nebo Taft? Abych fekl pravdu, nevim,
a nezajima mne to. Chcijen ukazat, ze Theodor Roosevelt ani sebe-
vétsi kritikou nepiesvédcCil Tafta, Ze nejednal spravné. Jen ho donutil,
aby se hdjil a opakoval se slzami v oCich: ,,Nechdpu, Ze bych byl mohl
jednat jinak, nezjsem jednal."

Nebo si vezméme pfiklad s ropou z Teapot Dome. O tomto
skanddlu psaly noviny rozhof¢ené pocatkem dvacatych let. Vefejnost
byla pohorSena. Néco podobného tujesté nebylo. Uvedme jen hola
fakta: Albert Fall, ministr vnitra za obdobi prezidenta Hardinga, byl
povéfen, aby pronajal stdtni ropna pole na Elk Hill a Teapot Dome,
kterd byla stdtni rezervou pro ndmofnictvo. Namisto toho, aby Fall
vypsal vefejny konkurs, postoupil vyhodnou smlouvu pifimo svému
priteli Edwardu L. Dohenymu. Ten dal Fallovi ,,ptij¢ku" - jak to
nazval - ve vysi sto tisic dolarti, nacez Fall povolal do této oblasti
namoini péchotu, aby vyhnala konkurenty, jejichz sousedni vrty
ubiraly ropu z rezerv na Elk Hill. To si vSak vyhnani konkurenti
nenechali libit a za to, Ze byli ze svych majetkdi vyhnani puSkami
a bajonety, odhalili u soudu stotisicovy skandal. DosSlo to tak daleko,
Zze vlada musela rezignovat, vefejnost byla poboufena, republikdnska
strana ohrozena a Albert B. Fall se octl za miiZemi. Mdlokdo z dfi-
véjSiho vefejného Zivota byl odsouzen tak tvrdé. Domnivate se, Ze Fall
doznal vinu a kal se? Vibec ne. Po letech naznacil Herbert Hoover,
ze prezident Harding zemfiel z duSevni tryzné a Zalu nad tim, jak byl
oklaman pftitelem. Kdyz to slySela pani Fallova, vyskocila, plakala,
zlofecila osudu a kticela: ,,Jakze? Harding oklamdn mym manzZelem?
Nikdy. M1j manzel by nikdy nikoho neoklamal. Ani diim plny zlata by
Falla nesvedl ke Spatnosti. On sam byl oklaman, veden na popravu
a ukftizovan."

To je priklad, jak se projevuje lidska prirozenost. Pachatel ob-
viniuje kdekoho, jenom ne sebe. VSichni to mdme v sobé. Proto, nez
za¢neme nékoho kritizovat, vzpomenme si na Al Caponeho, na
Cowleye a na Alberta Falla. Pamatujme, Ze kritika je jako domaci
holubi - vzdyse zase vrati zpét. Pamatujme, Ze Clov€ék jehoZ chceme
napravit a odsoudit, bude se branit a obvini nas, nebo fekne jako
citlivy Taft: ,,Nechdpu, Ze bych byl mohl jednat jinak, neZ jsem
jednal." V sobotu rdno 15. dubna 1865 umiral prezident Abraham



Lincoln v penziénu druhého radu pravé naproti Fordovu divadlu,
kde ho Booth postielil. Nad umirajicim Lincolnem prohldsil ministr
valky Stanton: ,,Tu lezi nejlepsi vladce, jakého kdy svét vidél."

Jaké bylo tajemstvi Lincolnova uspéSného jednani s lidmi? Studo-
val jsem Zivot Abrahama Lincolna po deset let a plné tfi 1éta jsem
stravil psanim a upravovanim knihy Nezndmy Lincoln [Lincoln the
Unknown). Prozkoumal jsem Lincolnovu osobnost i jeho rodinny
Zivot tak podrobné, jak jen bylo mozné. Zam¢éfril jsem se zejména na
zptsobjehojednani s lidmi. Kdyz byl mlady, velmi rad kritizoval lidi,
a kdyz Zil v Pigeon Creek Valley v Indiané

, psal o) nich dokonce
posméSné dopisy a basné. Aby je nékdo naSel, pohazoval je po
venkovskych cestach. Jeden takovy dopis vzbudil hnév trvajici az do
smrti. Ajesté kdyz si oteviel advokatni kancelaf v Springfieldu, utocil
na své odplrce vefejné v novindch. Az se mu tojednou nevyplatilo.

Jednou na podzim roku 1842 zesméSnil domyslivého a svarlivého
politika, jakéhosi Jamesa Shieldse, ktery byl irského ptivodu. Zkari-
koval ho v nepodepsaném dopise, ktery uveiejnil Springfield Journal.
Celé mésto se bavilo. Shields, nediitklivy a pySny, soptil. Dopadtral se,
kdo ten dopis psal, skocil na koné, pustil se k Lincolnovi a vyzval ho
na souboj. Lincolnovi se do souboje nechtélo, ale nemohl se mu
vyhnout se cti. Mohl si vybrat zbrani. ProtoZe mél velmi dlouhé paze,
vybral si jezdecky pala$ a cvicil se v Sermu u jednoho absolventa
vojenské akademie. Ve stanoveny den se setkal s protivnikem na
pise¢ném biehu Mississippi, pfipraven bojovat na Zivot a na smrt, ale
v posledni chvili se do toho vlozili sekundanti a souboj pfekazili.

To byla v Lincolnové Zivoté nejhorsi prihoda. Byla to lekce k ne-
zaplaceni, jak se ma chovat k lidem. Nikdy jiZ nenapsal urazlivy dopis,

Ve valce Severu proti Jihu vystifidal Lincoln v c¢ele potomacké
armady nékolik generdll, ale jeden po druhém - McClellan, Pope,
Bumside, Hooker, Meade - se dopoustéli osudnych chyb. Pil néa-
roda zle odsuzovalo tyto neschopné generdly, ale Lincoln ,,bez ne-
navisti kK nikomu a s ldskou ke v§em" byl pokojny. Rad fikal: , Ne-
sud'te, abyste nebyli souzeni."

A kdyZ pani Lincolnova nebojini §patné¢ mluvili o lidech v JiZznich
statech, fikal Lincoln: , Nekritizujte je, jsou takovi, jaci bychom byli
my sami za téchto okolnosti."

A ptece sotva kdo mél tolik pftilezitosti kritizovat, jako prdaveé
Lincoln. Jeden pftiklad:

V prvnich ttech ¢ervencovych dnech roku 1863 byla bitva u Gettys-
burgu. V noci na 4. Cervenec zacal Lee ustupovat k jihozapadu,



zatimco kraj tonul v lijaku. Kdyz dospél s porazenou armadou
k Potomacu, naSel pred sebou rozvodnénou feku, pfes kterou se
nedalo pfejit, a v zddech ho tisnila vitéznd armada Unie. Byl v pasti.
Nemohl uniknout. Lincoln to védél. Byla to skvéld, nebem seslana
piilezitost zajmout Leeovu armadu, a tak rdzem skoncit valku. Pln
nadéje nafidil Lincoln Meadovi, aby nesvoldval vdleCnou radu, ale
bez prodleni napadl Leea. Telegrafoval mu to ajesté¢ k nému poslal
zvlastniho posla s pifikazem, aby nemeskal ajednal.

A co ucinil generdl Meade? Pravy opak toho, co mu bylo pfi-
kdzéano. Svolal vdleCnou radu, vdhal, otdlel, vymlouval se telefonicky
navse mozné. Odmitl zautocCit na Leea. Nakonec voda opadla a Lee
unikl se svym vojskem pies Potomac.

Lincoln zufil. ,,Co to znamena?" - kficel pfed svym synem Ro-
bertem. ,,Velky Boze! Co to znamend? Mdme je na dosah, jen ruce
natdhnout. Ale armdda se nehnula, af jsem mluvil nebo délal, co
chtél. Za téch okolnosti by byl porazil Leea snad kazdy generdl. Sdm
bych mu byl napraskal, kdybych tam byl byval."

Hrozné rozc¢arovan, sedl Lincoln a napsal Meadeovi dopis. Véz-
te, Zze v té dobé byl uz Lincoln ndramn¢é rozvdzny a zdrzenlivy. Pro-
to tento dopis z roku 1863 znamena nejpiisnéjsi pokarani.

Mily generdle!

Mpyslim, Ze nechdpete, jak ohromnéje to nestésti, Ze Lee unikl.
Byl ndm na dosah a kdybychom mu byli zavieli cestu, bylo by to
spolu s nasimi poslednimi uspéchy vedlo ke konci vdlky. Takto se
vdlka potdhne do nekonecna. JestliZe jste nezautoCil na Leea bez
rizika minulé pondeéll, jak byste mohl utolit nyni jizné od reky,
kdy? miuZete vzit jen mdlo vojska, ne vic nei dvé tretiny armddy,
kterou jste mél tehdy? Bylo by nerozumné ocekdvat néco tako-
vého. Jd také neolekdvdm, Ze miiete nyni mnoho dokdzat.
Skvéld prileZitost minula a jd jsem tim neskonale zarmoucen.

Co myslite, ze ucinil Meade po pfecCteni dopisu?

Nic, protozZe ten dopis vibec nevidél. Byl nalezen v Lincolnové
korespondenci pojeho smrti.

Myslim si - aje to pouhy dohad - Ze kdyz Lincoln ten dopis
napsal, podival se z okna a fekl si: ,,Minutku. Nemél bych se asi
ukvapovat. Pékné se mi to sedi v klidu Bilého domu a prikazuje se
Meadovi utocit, kdybych vSak byl byval u Getlysburgu a vidél tolik
krve jako Meade v minulém tydnu, kdyby mi zaléhaly usi ndifkem
a kifikem ranénych a umirajicich, moznd, Ze by se mi ani tolik utocit



nechtélo. Kdybych mél bojacnou Meadovu povahu, snad bych udélal
totéZ co on. Bud’ jak bud’, uz se stalo. PoSlu-li tento dopis, ud€la mi
to dobre, ale Meade se bude chtit ospravedlnit. Bude proti mné
zaujat. Dostane Zlost, prestane se hodit za velitele a moZna, Ze
i z vojska vystoupi.”

A tak Lincoln, jak jsem Fekl, dopis odloZil, protoZe ho trpka zku-
Senost naucila, Ze ostra kritika a vytky jsou zpravidla hloupost.

Theodore Roosevelt priznal, Ze kdyZ jako prezident byl postaven
pred néjaky zamotany problém, oprel se o opéradlo svého kresla,
zadival se na velky obraz Lincolna, ktery visel nad jeho psacim stolem
v Bilém domé a polozil si otiazku: ,,Co by ucinil Lincoln na mém
misté? Jak by reSil ten problém on?"

AZ budete v pokuSeni nékoho ,,setrit"”, vzpomeiite si na Lincolna
a feknéte si: ,,Jak by tu véc Fesil Lincoln?"

Mark Twain obc¢as ztracel dobrou naladu a psal dopisy, aZ se papir
Cervenal. Napriklad jednou psal ¢lovéku, ktery jej rozhnéval: ,,Véc,
ktera se pro vas nejvice hodi, je svoleni k vlastnimu pohibu. Staci,
abyste mluvil - a dostanete je." Prijiné prileZitosti psal vydavateli
0 pokusech korektora vylepsit jeho gramatiku a interpunkci. Prika-
zal: ,, Tisknéte presné podle mé predlohy a dbejte, aby si korektor po-
nechal své navrhy ve svém zmateném a upadajicim mozku."

Po napsani téchto Stiplavych dopisu se Markovi vZdy ulevilo.
Zbavoval se tak vnitiniho pretlaku. Dopisy v§ak nenadélaly Zadnou
skute¢nou Skodu, protoZe Markova Zena je tajn€ vyrazovala z poSty.
Nebyly nikdy odeslany.

Jisté znate nékoho, koho byste radi napravili, aby byl dokonalejsi.
To je jisté dobfe a jsem pro. Ale pro¢ nezacit u sebe? JiZ z pouhého
méné nebezpecné.

,INestéZujte si na snih na sousedové stieSe,"” pravil Konfucius,
,,mate-li Spinavy prah."

KdyZ jsem byl jeSté nezkuSeny mladik a chtél jsem lidem impono-
vat, napsal jsem poSetily dopis Richardu Hardingovi Davisovi, spiso-
vateli, ktery tehdy zaril na americkém literarnim nebi. Chystal jsem
¢lanek o spisovatelich a Zadal jsem Davise, aby mi néco sdélil o své
pracovni metod€. Nékolik tydnmi piredtim jsem dostal od kohosi
dopis, kde byla na konci poznamka: ,,Diktovano, ale ne¢teno.” To na
mne udélalo dojem. Domnival jsem se, Ze pisatel je diileZity a velmi
zaméstnany. Ja jsem sice nemél napilno, ale chtél jsem udélat na
Davise dojem a tak jsem sviij struény dopis rovnéZ uzaviel slovy:



,Diktovano, ale ne¢teno." Davise ani nenapadlo odpoveaet. Prosté
mi dopis vratil a dole pripsal: ,,VaSi nevychovanost pfedc¢ijen vase
nevychovanost." Ano, chybil jsem a zaslouzil si pokarani. Ale mél
jsem vSechny bézné lidské vlastnosti, a proto mé to dopadlilo. M¢l
jsem takovou zlost, Ze kdyz jsem o deset let pozdéji cetl, Ze Ri-
chard Harding Davis zemfel, myslil jsemjen na to - stydim se to pfi-
znat - jak se mne tehdy dotkl.

Chceme-li v nékom vzbudit nendvist az za hrob, pak stac¢i trochu
kousavé kritiky, at je oprdvnénd &i nikoli.

Pfijedndnis lidmi méjte na paméti, Ze pfed sebou médme pravéjen
lidi, tedy tvory, ktefi ne vzdycky logicky usuzuji, ktefijsou naladovi,
marnivi, plni pfedsudki.

Ostra kritika byla také pti¢inou, Ze citlivy Thomas Hardy, jeden
z nejlepsSich spisovatell, ktefi kdy zdobili anglickou literaturu, odlozil
navzdy pero. Kritika také dohnala k sebevrazd¢ anglického bdsnika
Thomase Chattertona.

Znalci okolnosti smrti Karla Capka by také mohli povidat.

Benjamin Franklin, ktery v mladi neoplyval pravé taktem, dosdhl
vjednani s lidmi takové dokonalosti, Ze byl vybrdn za amerického
vyslance ve Francii. A tajemstvi jeho uspéchu? ,Nepromluvim
o nikom Spatné¢,” fekl, ,,a na kazdém hleddmjen to dobré."

Kritizovat, odsuzovat a Zalovat, to dovede kazdy hlupdk - a vét-
Sina hlupakt to také déla.

Chapat lidi a odpoustét jim, k tomu je zapotiebi mit pevny charak-
ter a schopnost se ovladat.

, Velky ¢lovék projevuje svou velikost tim," pravil Thomas Carlyle,
~jakjedna s nepatrnymi lidmi."

Bob Hoover, slavny zkuSebni pilot a ucastnik leteckych prehlidek,
se vratil domt do Los Angeles z jedné letecké show v San Diegu. Jak
bylo napsano v ¢asopise Flight Operations, tisic metrii nad zemi mu
nahle vysadily oba motory. Obratnym manévrem dokdzal pristat.
Letadlo bylo silné poSkozeno, avSak nikdo nebyl zranén.

Prvni, co Hoover po nouzovém pfistani udélal, byla kontrola
paliva. Jak predpokladal, jeho vrtulové letadlo z druhé svétové val-
ky bylo misto bézného leteckého benzinu zisobeno palivem pro
tryskace.

Po ndvratu na letiSté chtél vidét servisniho mechanika. Mlady muz
byl v Soku ze své chyby. Slzy mu stékaly po tvarich, kdyz Hoover
pfichazel. Zpisobil zni¢eni velmi drahého stroje a mohl zplsobit
ztratu tri lidskych zivot.

To se to Ameri¢anum pisi pFibéhy, kdyZ za kaZdy prasSvih je nékdo



konkrétni a nalezitelny osobné zodpovédny! To jsou americti podni-
katelé celi bez sebe, kdyZ u nas zjisti, Ze néco nejde, a nikdo jim
neifekne, kdo konkrétné to zakazal a kdo konkrétné to ma pravomoc
povolit.

Dovedete si predstavit Hooverovu zlost. Dala se pfedpokladat
lavina ostrych slov za tuto hrubou nepozornost. Ale Hoover mecha-
nikovi nevynadal; ba ani jej nekritizoval. Misto toho jej objal kolem
ramen a fekl: ,,Abych dokdzal, Ze jsem si jist, Ze takovou chybu uz
nikdy neudélate, chci, abyste mi na zitiek pripravil mé letadlo F-51."

Rodide to tasto svadi kritizovat své d&ti. Cekéte, Ze to odsoudim.
Ale neudéldm to, pouze feknu: ,,NeZje budete kritizovat, prectéte si
klasickou stat amerického Zurnalismu - Otec zapomind. Poprvé se
objevilav Casopise People's Home Journal. Pfretisklijsme se svolenim
autora zkracenou verzi podle Reader's Digestu.

Otec zapomind je jednim z téch nevelkych ¢lanku, které oslovily
tolik lidi, Ze byly Zdddny znovu a znovu. Jak piSe autor, W. Livingston
Lamed, byl ¢ldnek od prvého otisténi reprodukovdn ve stovkach
C¢asopisti v USA ivzahranici. Tisicim lidi udélil autor osobni svoleni
ke ¢teni ve Skolach a kostelich.

Jako rajska hudba z ¥iSe vysnéné fantazie musi znit vSem naSim
autorum slova ,,...tisicim lidi udé&lil autor osobni svoleni..."”

Jak smutné znéji reci (né€kdy i verejné v novinach) napriklad
Fediteli nékterych stiFednich Skol, kteFi se nemohou dockat, aZ si
jejich Skola pofridi kopirku, aby na ni pachali ve velkém trestnou
¢innost tim, Ze dovoli bez svoleni autoriu kopirovat velké ¢asti naSich
i zahrani¢nich ucebnic! O podnicich a jinych institucich ani ne-
mluvé. Jak dvojnasob smutné je, Ze si nékteri ani neuvédomuji, Ze
jde o trestnou €¢innost. Jak trojnasob smutné je, Ze vétSina obyvatel-
stva nevidi jednozna¢nou souvislost mezi ochranou duSevniho
vlastnictvi a celkovou Zivotni urovni. Ano - na zacatku je zkopi-
rovani par stranek broZurky pro nékolik kamaradi, a na konci my
v zaSpinénych Skodovkach, jsouce predjiZdéni nablyskanymi mer-
cedesy s ob&any téch statu, kde broZurky nekopiruji.

Clanek se stal soudasti neséetnych kurst, pouzivaly jej vysoko-
Skolské cCasopisy. Nékdy se fika, ze néjaky Clanek ,,zazvoni". To je
pravé nas pripad.

Otec zapomina
(W. Livingston Larned)

Poslouchej, synku: Vyprdvim to, zatimco ty zde spiS, rucku

skréenou pod bradou a svétlé kucery jsou prilepené na tvém



zpoceném Celicku. Sdmjsem se vkradl do tvého pokoje. Zrovna pied
chvilkou, kdyZ jsem si v pracovné cetl noviny, mnou projela vina
vyCitek. S pocitem vinyjsem prtisSel k tvé postylce.

A myslel jsem na toto, synku: Byl jsem na tebe piikry. Vynadal jsem
ti, kdyz ses oblékal do Skoly, zZe ses po umyti sotva dotkl ru¢nikem
svého obliceje. Volal jsem té k zodpovédnosti za to, Ze sis nevycistil
boty. Vztekle jsem reagoval, kdyz jsi nékteré své véci rozhazel po
podlaze.

U snidané¢ jsem také na tobé hledal chyby. Nécojsi polil. Drobky
ti padaly mimo talif. Ddaval jsi lokty na stiil. Mdslo na chleba sis na-
mazal moc tlusté. A kdyz sis zacal hrat a ja jsem se chystal na vlak,
obratil ses, zamdval mi a volal ,,ahoj, tato". Jajsem se zamracil a od-
povédél: ,Dej ramena dozadu!"

A celé to zaCalo nanovo odpoledne. Kdyzjsem ptichdzel domt,
sledoval jsem té, jak kleCiS a hraje$ kuliCky. M¢ljsi v ponozkach diry.
Ponizil jsem té pred kamarady, kdyz jsi musel kracet prede mnou
domu. Ponozky stoji penize - a kdyby sis je musel kupovat sam, byl
bys na né opatrnéjsi! Predstav si to, synku - to ti fekne vlastni otec!

Pozdéji - pamatujeS - kdyz jsem si Cetl v pracovné, jsi prisSel
plase, se zranénym pohledem v o¢ich. Kdyz jsem pfes noviny vzhlédl,
netrpélivy, ze mé rusis, zavahal jsi u dvefi. ,,Co chce§?" vystékljsem.

Neiekl jsi nic, jen jsi rychle pficupital, objal mne pazemi a dal mi
pusu. A tvé malé paze se pfitiskly s citem, kterému snad sam Bah dal
rozkvést ve tvém srdci a ktery pfekond i chlad a uvadlost. A pak jsi
odesel, klapaje po schodech.

Ano, synku, kratce poté mi noviny vypadly z rukou a pfebéhl mé
hore¢naty mraz. Co jsem si to navykl? Hledat chyby, napominat -
tim jsem se ti odménoval za to, Ze jsi chlapec. Ne proto, Ze bych té
nemiloval; ale proto, Ze jsem vyzadoval pfili§ mnoho od tvého mladi.
M¢EIl jsem na tebe stejny metrjako na sebe.

A pritom mas tolik hezkych a dobrych vlastnosti. Tvé srdécko je
velké jako svitdni nad rozlehlym pohoiim. Ukdzals to svym pftiro-
zenym impulsem rozbéhnout se a dat mi pusu na dobrou noc. Nicvic
se toho vecera nestalo, synku. PriSel jsem ve tmé ke tvé postylce
a klec¢el zde zahanben!

To je vSak slaba naplast; vim, ze tomu jeSté nemuizeS rozumét,
kdybych ti to fekl, az se probudiS. Ale od zitika budu opravdovym
tatou! Uzavieme bratrstvi. A budu s tebou trpét a budu se s tebou
smat. Ukousnu si radéjijazyk, nez bych vypustil z st netrpéliva slova.
Jako evangelia se budu drzet zasady: ,,Je to pfece jeSté chlapec -
maly chlapec!”



Obavam se, Ze jsem si té uz predstavoval jako muze. Ale ted, kdyz
té vidim, synku, skréeného v postylce, je mi jasné, Ze jsi jeSté dité.
Vcera té jeSté maminka nosila v naruci, tvou hlavu na svém rameni.
Zédaljsem pfiliS§ mnoho. Pfili§ mnoho.

Muselo uplynout nékolik desitek let, neZ jsem kone¢né pochopil,
Ze neni spravné uplatiiovat automaticky na druhého sviij systém
hodnot. Kolik spoFivych manZeli vytyka manZelkam utracivost! Je
to pro né jasné - ,kdyZ neutratim ja, pro¢ bys méla utracet ty".
»KdyZ jsem ja pro tésny manZelsky vztah, nesmis$ byt pro volny vztah
ani ty!" KaZdy jsme prece jiny, kaZdy mame sviij systém pravd. Ano,
je dobré poohliZet se p¥i vybéru Zivotniho partnera a pratel po lidech
s velmi podobnymi Zeb¥i¢ky hodnot. Ale kdyZ pozdéji zjistime, Ze to
vice nebo méné nevySlo (vétSinou to nevychazi vice), neda se uz
Zadnym tvrdym prosazovanim nic zménit.

Mam sto chuti napsat zde ¢lanek obdobny Larnedovu a nazvat jej
»,ManZel zapomina". A mohl by vzniknout i text ,,Pritel zapomina"
nebo ,,Milenka zapomina". Ale chci to nechat povolanéjSim.

Dédicky Dala Carnegieho dokazaly vypustit z tohoto opraveného
vydani celou velkou ¢ast (sedm kapitol) o manZelskych vztazich.
NejspiSe zrale usoudily, Ze jini to uméji vyjadrit trefnéji, neZ jejich
manZel a otec. KdyZ dokiaZe nékdo v Americe usoudit, Ze v jistém
oboru jsou mnohem povolanéjSi, pro¢ bych to nedokazal ja. TakZe
z textu ,,ManZel zapomina" nebude, mili ¢tenaFi, v této kniZce nic.

Neodsuzujme lidi, radéjiseje snazme chdpat. Snazme se pochopit,
procjednaji prave tak, jak jednaji. To je rozhodné prospésnéjsi a vice
vzruSujici neZ kritizovani a pfindsi to sympatie, sndSenlivost a laska-
vost. ,,Pochopime-li v§echno, jsme s to vSechno odpustit."

Jak fekl dr. Johnson: ,,Sdm Bih nezamysli soudit ¢lovéka pied
koncem jeho dnti." Pro¢ pravé my bychom méli soudit?

PRAVIDLO 1

Nekritizujte, neposuzujte, nestéZujte si!



Kapitola druhd
JEDNANI S LIDMI - VELKE TAJEMSTVI

Na svété je jeden zpusob, jak pfimét kazdého ke vS§emu. Pfremysleli
jste nékdy o tom? Ano, jenjeden zpuisob. Totiz, pfimét ¢lovéka, aby
si sdm prdl udélat to, co chceme.

Pamatujte si, ze jiny zplisob neni.

Samoziejmé, ze muzete pfimét ¢lovéka, aby vdm byl ochoten dat
hodinky, namifite li na néj revolver. Miizete pfimét zaméstnance
k praci, pohrozite-li mu propusténim. Mizete pfimét dité rakoskou
nebo hrozbou, aby délalo, co si piejete. To vS§echno miizete,jenomze
tyto metody nemivaji dobré nasledky. (Ac¢jsou nékdy nutné - coby
nejmensi mozné zlo.)

Jediny zpusob, jak vds mohu pifimét, abyste néco uclinili, je
piresvédcit vas, Ze si to sami piejete.

Co si pfejete?

Profesor John Dewey, znamy americky fdozof, fikd, Zze nejza-
kladnéjsim lidskym rysem je ,,touha byt dualezity". To je velmi vy-
znamné a v této knize se o tom mnohé docltete.

Co byste radi? Neni toho mnoho, ale touzite po tom intenzivngé.
Témeér kazdy dospély Clovék si pieje
. byt zdrdv a dlouho ziv,

. hajist se,

. vyspat se,

. mit penize a to, co si 1ze za né koupit,

. mit nadéji v Zivot posmrtny,

. dosahovat pohlavniho ukojeni,

. mit jistotu, ze se dobfe povede jeho détem,

8. citit se dllezitym. Témér vSechna tato pifdni se vyplni, krom¢
jednoho. Kromé prani témér tak intenzivniho a nutkavého, jako je
touha po jidle a spanku, piani, které byva splnéno ziidka. John Dewey
je nazyva ,,touha byt dilezity". Abe Lincoln kdysi zacal dopis vétou:
,Kazdy ma rad poklonu." William James fekl: ,,NejhlubSim princi-
pem lidské povahyje touha byt ocenén.” Nemluvil o pfdni, potiebé
nebo snaze byt ocenén. Mluvil o touze!

p—
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Touha po uzndnije hlodavy a nepomijejici lidsky hlad a vzacny je
tenjednotlivec, ktery dokdZe tento duSevni hlad lidem poctivé ukojit.
Bude si moci délat s lidmi, co chce a i ,,majitel pohfebniho ustavu ho
bude litovat, az umfie". Touha citit se didlezitym je jednim z nej-
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dilezitéjSich znakt, jimiz se lisi lidstvo od zvirat. Piiklad: Kdyzjsem
byl jeSté jako chlapec doma na farmé v Missouri, péstoval otec zna-
menité durocjerseyské vepfe a Cistokrevnd telata s lysinkou na cCele.
Vystavovali jsme oboji na okresnich trzich a na vystavach dobytka
po celém stiedozdpadu. Dostdvali jsme desitky prvnich cen. Otec pfi-
Spendlil modré stuzky vyznamendani na pruh bilého muselinu, a kdyz
k nam pfisli zndmi nebo navstévy, pochlubil se tim, Ze drzel ten mu-
Selin zajeden konec a ja za druhy, aby bylo ty modré stuzky vidét. Nasi
vepfli se nestarali o vyznamenani, kterych sejim dostalo. Zato otec si
na nich zakldadal. Dodavala mu pocit dilezitosti.

Kdyby nasi pfedkové nebyli byvali puzeni tak pal€ivou touhou citit
se dualezitymi, nebylo by civilizace. Byli bychom na turovni zvifat.
Pravé tato touha citit se dialezitym vedla nevzdélaného chudého
kupeckého priruc¢iho, aby studoval néjaké prdavnické knihy, které
naSel na dné sudu s harampadim, koupenym za padesatnik. UzZjste
0 tom kupeckém priruc¢im slySeli. Jmenoval se Lincoln. T4Z touha ci-
tit se vyznamnym inspirovala Dickense k napsani nesmrtelnych ro-
mani. Inspirovala i sira Christophera Wrena kjeho kamennym sym-
foniim. Pfiméla Rockefellera hromadit miliény, které nemohl utratit!
A nuti nejvétSiho bohdace ve vasi obci, aby si postavil dim zbyte¢né
vystavny. TdZ touha vds ma k tomu, abyste se strojili podle posledni
mody, abyste jezdili v nejmodernéjSim autu a chlubili se, jaké mate
znamenité déti.

Totéz prani svadi mnohé chlapce ke gangsterstvi a k zabijactvi.
,Primérny mlady zloCinec dneSnich dnt," pravi E. P. Mulrooney,
byvaly policejni feditel v New Yorku, ,,se citi ndramné dtilezity a sotva
je propustén, shani se po vSech bulvarnich platcich, které z n¢ho
udélaly hrdinu." Nepfijemné vyhlidky na ,,zahtati" v elektrickém
kiesle se zdaji byt vzddleny, pokud se divd na svou fotografii
uvefejnénou hned vedle obrazkl sportovci, filmovych a televiznich
hvézd a politiki.

MoZna byste Fekli, Ze ruzni lidé touZi po vlastni duleZitosti ve
velmi razné mire. Jsou ctiZadostivci, kte¥i jdou tvrdé za co nej-
vyS$Sim postavenim v zaméstnani, za co nejlepSim autem a vilou, za
obcané, kteri si bez jakékoliv okazalosti cvi€¢i svou jogu, vari
racionalni stravu, chodi neniapadné obleceni po horach, maji staré
nebo Ziadné auto a privydélky k platu jim muaZou byt ukradené.
NetouZi snad prvni po své dileZitosti vyrazné vice nez druzi?

Divte se, ale neFekl bych. Oni druzi jsou velice vnitFné hrdi na to,
Ze jim nezdleZi na penézich a vnéjSi okazalosti. Je jejich velkou



ctiZzadosti byt v klasickém pojeti nectiZzadostivi. I oni maji pred
sebou vyty€enou Zivotni cestu, i oni chtéji po ni dojit co nejdale.

Jestli budu mit jednou svou S$kolu harmonického rozvoje osob-
nosti, rozdélim si Zaky do dvou skupin. UZ ted’ mam pro né nazvy:
1. draci, 2. tiché joginské Stésti.

Pro prvni bude v osnovich, jak se co nejrychleji naudit dostatec-
ny pocet cizich jazyki, jak jednat s lidmi maximalné efektivné
prFedevSim v obchodnich vztazich, jak ke svétové Spi€ce pridatjesté
néco svéhonavic. (Kdo to hovofil o tzv. ,,typickém ¢eském natisku"?
ReZisér MiloS Forman?) A jak byt fediteli, ministry, prezidenty,
ziskat par Nobelovych cen a hybat svétem.

Pro druhé bude klid, pohoda, rovnoviaha, souznéni s p¥irodou,
harmonie, nirvina, RadZajéga, nejvysSSi stupné autogenniho tré-
ninku, sport, sauny, masaZe... Také hodné a také intenzivné. I har-
monie muZe byt intenzivni.

KdyZ byl u mne na navitévé znamy vegetarian Karel Cerveny
a kdyZ slySel mé déleni lidi na draky a tiché joginské Stésti, pozna-
menal: ,,Nezapomeii, Ze mohou byt lidé, kteFi spadaji do obou kate-
gorii zaroven."

Reknete-1i mi, z éeho pramenivas pocit dalezitosti, feknuvam, co
jste za¢. Podle toho se utvaii vas charakter a podle toho se liSite od
jinych. Napfiklad John D. Rockefeller se citil dalezity, kdyz daval
penize na postaveni moderni nemocnice véinském Pekingu, aby tam
oSetfovali miliény chuddki, které nikdy nevidél. Dillinger se zase citil
dilezity jako bandita, bankovni lupi¢ a vrah. Kdyz ho honili agenti
FBI, vbéhl do jedné farmy v Minnesoté a prohlasil: ,,Jsem Dillinger!"
Pysnil se tim, Ze je vefejny nepfritel ¢islojedna. ,,NeubliZim vam, ale
jsem Dillinger!" prohlasil.

Vyrazny rozdil mezi Dillingerem a Rockefellerem jevtom, z ¢eho
¢erpaji pocit, Ze jsou duleziti.

D¢jiny jsou plné zdbavnych pfikladt slavnych lidi usilujicich dat
najevo svou dtlezitost. I George Washington si pidl byt oslovovan
,Jeho Excelence prezident Spojenych stati" a Kolumbus pozadoval
pro sebe titul ,,admirdl a mistokral Indie". Katefina Velika nechtéla
otvirat dopisy, nebyly-li adresovany , Jejimu carskému veli¢enstvu",
a pani Lincolnova v Bilém dom¢ vyskocila na pani Grantovou jako
tygfice a kficela: ,,Jak se opovazujete sednout si v mé pritomnosti,
dokud vas nevybidnu!"

Nasi milionafi pomdhali financovat vypravu admirala Byrda do
Antarktidy pod podminkou, Ze budou po nich pojmenovany vrcholky
ledovych hor. Victor Hugo ze vSeho nejvice touzil po tom, abyse Pafiz



pfejmenovala po ném. Ba sdm Shakespeare, nejvétsi z velkych, se
snazil dodat lesku svému jménu ziskanim rodového erbu.

Lidé nékdy az onemocni samou touhou ziskat sympatie a pozor-
nost a citit se dtlezitymi. Vezméme napfiklad pani McKinleyovou.
Ta se citila ndramné dulezita, kdyz priméla svého manzela, preziden-
ta Spojenych statl, aby zanedbaval dilezité statni véci a sedél dlouhé
hodiny u jejiho ltzka, objimal ji a uspaval. Tolik dychtila po jeho
pozornosti, Zze musel byt i pfi tom, kdyzZ ji vsazovali zuby, a jednou
ztropila prudky vystup, kdyzZji nechal o samoté s dentistou, protoze
meél schizku se statnim tajemnikem Johnem Hayem.

Kdysi mi vyprdavéla spisovatelka Mary Roberts Rinehartova
o chytré mladé zené plné Zivota, kterd onemocnéla, jen aby se citila
dilezita.

Profesor Stanislav Kratochvil, uznavany kromériZsky psychiatr,
¢asto ve svych publikacich zdiraziiuje, Ze, lidové Feceno, ,Je tieba
davat bacha na druhotny zisk". CtiZadostivy zacdinajici psychiatr
zbavi pacienta zcela a naplno jeho potiZi a raduje se z aspéchu
zdanlivé dokonalého. Ale pacient najednou ztratil v oich svého
okoli pocit vylu¢nosti, zajimavosti, atmosféru zvySené pozornosti
vici své nemocné osobé. A vSe se miZe zvratit ke Spatnému.

,Jednou si cosi uvédomila, snad sva 1éta, nebo Ze se nikdy nevda.
Léta plynula v osamocenosti a nebylojiz mnoho co o¢ekavat. Ulehla
a po deset let musela k nijeji stard matka chodit do tfetiho patra vafit
a uklizet. Jednou se z toho stafenka rozstonala a umfela. Nemocna
lezela nékolik tydnt jako lazar, potom vstala, oblékla se a zacCala Zzit
jako normalni zdravi 1idé."

Takto se nékdy zcela logicky vysvétluji ,,zazra¢na" uzdraveni
d¥ive chromych lidi po hromadnych seancich takzvanych lé¢iteli.

N¢ékteri odbornici tvrdi, Ze se lidé mohou stat choromyslnymi, aby
nabyli pocitu dtlezitosti ve vysnéné zemi Silenstvi, kdyz jim byl
odepfen v drsném svété reality. V ustavech Spojenych statid je vic
nemocnych dusevnimi chorobami nez vSech jinych nemocnych do-
hromady.

Jakad je pfi¢ina duSevnich poruch?

Na tuto dalekosdhlou otdazku nelze odpovédét vSeobecné, vime
vSak, Zze jisté nemoci, jako napftiklad syfilis, zni¢i mozkové buiiky
a privodi progresivni paralyzu. Asi u poloviny duSevnich nemoci se
muze odvozovat puvod z pfiCin fyzickych, jako je poranéni mozku,
alkohol, jedy a zranéni. Druha polovina duSevné nemocnych - a to
je zvlastni - nemd poruSeny mozkové bunky organicky. KdyzZ se pfti
pitvé zkoumaji jejich mozkové tkdné pod silnymi mikroskopy, vypa-
daji tak zdravé, jako u normadlnich lidi.



Proc¢ propadnou taci lidé Silenstvi?

Ptal jsem se na to primaie jednoho z naSich nejvétSich psychia-
trickych ustavi. A tento psychiatr, jemuz se dostalo nejvysSich poct
a nejlichotivéjSich uzndni za jeho odbornost, mi poctivé fekl, Ze to
nevi. Nikdo to nevi sjistotou. Povédél mi vSak, ze mnozi lidé, ktefi
propadli Silenstvi, nabyvaji v psychiatrickém ustavu pocitu dileZitos-
ti,jakého nemohli dosdhnout ve svété skutecném. A vypravél mitento
piibéh:

,Mam praveé pacientku, kterd je v manzelstvi nesfastnd. Chtéla byt
milovana, pohlavné ukojena, chtéla mit déti a spoleCenskou vaznost.
Ale zivot zmafil vSechny tyto nadéje. Manzelji nemiloval, nechtél s ni
ani jist u stolu, musila mu prostirat vjeho pokoji. Zistala bezdétna
a bez spoleCenského postaveni. Propadla Silenstvi, ve své fantazii se
dala rozvést a ptijala divéijméno. Domniva se nyni, Ze se provdala do
anglické Slechtické rodiny, a zada, aby se ji fikalo lady Smithova.
A predstavuje si, ze ma kazdou noc dité. Pokazdé, kdyZji navstivim,
fika: ,Pane doktore, dnes v nocijsem porodila.’
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Zivot rozttistil viechny jeji sny o ostré uskali skute&nosti, zato na
slunnych ostrovech fantazie plynou vSechny lodi¢ky se vzdutymi
plachtami do pfistavl a vitr zpiva ve stéznich."

Tragédie? Nevim. Ten psychiatr mi fekl: ,,I kdyby stacilojen pou-
hym obratem ruky ji zbavit jeji poruchy, neucinil bych to. Je takto
mnohem $tastnéjsi.”

Dychti-li néktefi lidé po tom, aby se mohli citit dtlezitymi tolik, ze
z toho az onemocni, povaZzte, jaké zdzraky muzete vykonat, date-li
lidem poctivé uzndni.

Jednim z prvych lidi v americkém byznysu s platem pies jeden
milién dolart ro¢né (tehdyjesté nebyla zavedena dan z pfijmu a vy-
délek padesat dolarti tydné byl povazovan za slusny) byl Charles
Schwab. Andrew Carnegie ho ustanovil prvym prezidentem United
States Steel Company v roce 1921. (Neplefme si Andrewa a Dala
Carnegieho.) To bylo Schwabovi 38 let. (Schwab pozdé&ji tuto
spoleCnost opustil, aby pfevzal Bethlehem Steel Company, ktera byla
tehdy v potizich. Pfebudoval ji na jednu z nejlépe prosperujicich
spole¢nosti v Americe.)

Jsem toho ndzoru, zZe prosperitu statu a jeho postaveni mezi
ostatnimi ,,déla" par hvézd, par Spickovych odbornikt. Staci dat
jim prostor, nesvazovat jim ruce. Snad je to obdobné jako ve sportu.
Stat, ktery védomé vyradi sto svych nejlepSich hokejistli z moZnosti
reprezentovat a sestavi svij tym az z téch ostatnich, skon¢i v poli
porazenych velmi, velmi hluboko. I kdyz pro laika se hokejovy



reprezentant od primérného prvoligového hokejisty liSi jen velmi
nepatrné. (Kolik Ze nam to emigrovalo za desitileti totality dese-
titisica Spickovych mozku?) Jeden Spi¢kovy odbornik Zivi tFeba
deset tisic pruimérnych ob&ani. Tak mujen dale zavid’me, Ze si stavi
vilu - ono ho to d¥ive nebo pozdéji prestane bavit.

Jeden mij chytry znamy ¥ekl: ,,KdyZ se stoprocentné domluvi
patnact schopnych lidi, mohou ovliadat zbylych patnict miliéni.
KdyZ se stoprocentné domluvi Sedesat lidi, mohou ovladat svét.”

Misto ,,kdyZz" by se 1épe hodilo nereilné ,,kdyby". Lidé baZici po
moci nemaji dost moralky na to, aby se domluvili s druhymi stopro-
centné. Ke stoprocentni domluvé patfi i stoprocentni jistota, Ze
druhého nepodrazim, i kdybych mél sebelepSi prileZitost.

Andrew Carnegie platil Charlesu Schwabovi milién dolart ro¢né,
tedy tfi tisice dolarti denné. Za Schwabovu genidlnost? Ne. Snad
proto, ze védél o vyrobé oceli vic nezjini? Nesmysl. Charles Schwab
mi sam fikal, Ze mnoho lidi, ktefis nim pracuji, védi o vyrobé oceli vic
nez on. Prosté Schwab opravdu lidem rozumél. Instinktivné védél, ze
lidé touzi po uznani, a protoje chvalil a ddval jim své uznani najevo.

Schwab 1ika, ze plat dostaval prevdzné za svou schopnost jednat
s lidmi. A jakéje tojeho tajemstvi? Rekne vam to sim - ajeho slova
by méla byt odlita do bronzu a povésena ve vSech rodindch a Skoldch,
v kazdé dilné a ufadovné po celé zemi, mély by se jim ucit déti na-
zpamét misto skloniovani latinskych sloves a memorovani ¢islic o roé-
nich srazkach v Brazilii. Jsou to slova, ktera malem pfevrati vas i muj
Zivot, budeme-li se jimi fidit:

,Pokladdm svou schopnost vzbuzovat v lidech eldn," pravil
Schwab, ,,za svou nejvétsi pfednost. Jen uzndnim a povzbuzovanim
Ize vykiesat nejlepSi vlastnosti ¢lovéka. Nic neubiji ctizddost v Clo-
véku tolik jako kritika ze strany nadfizenych. Ja nekritizuji nikdy
nikoho. Jsem pfesvédcen, ze se Clovék musi k prdci povzbuzovat.
Proto rad chvalim a nerad vidim chyby. Libi-li se mi néco, upfimné to
uzndm a neSetfim chvalou."”

Tak si poc¢inal Schwab. Ale jak si pocCind obycCejny Clovék? Pravé
opacné. Nelibi-li se mu néco, déld ramus, libi-li se mu to, ml¢i.

Jak zni ve starém kupletu:

Udeélal jsem chybu a v usich mi pordd znéla

povedlo se mi cos, a zapomnéli to zcela

»Mam rozsahlé styky, setkal jsem se s Cetnymi a velkymi lidmi
vriznych koncindch svéta," prohlasil Schwab, ,,ale dosudjsem nena-
Sel ¢lovéka, byt sebevétsiho a sebevySe postaveného, ktery by nepra-
coval 1épe a nevyvinul vétsi usili, dostane-li se mu uznani, nez kdyby
byl stdle kritizovan."



To je také opravdu jedna z hlavnich pfi¢in neuvéritelného uspé-
chu Andrewa Carnegieho. Ten chvalil své spoleCniky vefejné i sou-
kromé. Chtéljim vzdavat chvdlu i na svém nahrobku. Navrhl epitaf:
wZde odpocivda muz, ktery dovedl kolem sebe seskupit lidi chytrejsi, neZ
byl sdm."

Poctiva uznalost byla jednim z tajemstvi Rockefellerova tuspéchu
v jednani s lidmi. Kdyz mél jeden z jeho spole¢nikti, Edward T.
Bedford, smilu a pfipravil firmu o milién dolari $patnou koupi
vJizni Americe, mél John D. pfi¢inu kritizovat, védél vSak, ze Bed-
ford délal co dovedl, a o véci se nemluvilo. Ba Rockefeller nasel néco,
co mohl pochvalit: gratuloval Bedfordovi, Ze zachranil Sedesat pro-
cent z investovanych penéz.

M4m mezi svymi vystiizky historku, ktera se nikdy nestala, avSak
ilustruje pravdu. Proto ji uvedu:

Podle této blaznivé historky farmaika na konci namahavého dne
postavila na stil pfed chlapy kupku sena. A kdyzZ seji nevybiravé ptali,
zda se nezbldznila, odpovédéla: ,,Copak vyjste si v§imli? Vafim vam
uz dvacet let, a celou dobujsem neslySela ani slivko, které by mi dalo
najevo, ze nejite zrovna seno."

Kdyz pted par lety byly zkoumany divody, pro¢ Zeny opoustéji
manzely, co myslite, Zze se ukazalo jako hlavni divod? Byl to ,,nedo-
statek ocenéni". A vsadim se, Ze obdobny prizkum mezi odcha-
zejicimi muzi by dopadl stejn&. Casto pokladame své Zivotni partnery
za natolik ocenéné, Ze jim nikdy neddme znat, jak sijich cenime.

Uéastnikjednoho z naSich kursil vypravél o dotazniku své Zeny.
Spolu se skupinou jinych zen ve své cirkvi se podilela na sebezdo-
konalovacim programu. PoZzadala svého manzela, abyji pomohl se-
stavit Sest bodl, o nichZz si mysli, ze by ji pomohly stat se lepsi
manzelkou. Ucastnik sdéloval: ,, Byl jsem takovym pozadavkem pie-
kvapen. Upifimné feCeno, bylo by pro mne snadné sepsal Sest véci,
které by podle mne méla zménit - ale, proboha, ona by mohla o mn¢é
napsat takovych v&ci tisic. Ale ja ne. Rekl jsem, %e si to rozmyslim
a odpovim ji rdno.

Rano jsem brzy vstal, zavolal kvétindii a nechal jej poslat Sest
rudych riazi své zené s vétou:,Nemohu myslet na Sest véci, které bys
meéla zménit. Miluji té takovou, jaka jsi.'

Kdyz jsem pftisel veCer domi, kdo myslite, Ze mé zdravil ve
dvefich? Ano, moje Zena. Tém¢éfr v slzach. Netfeba fikat, Ze jsem byl
hrozné rad, Ze jsem ji nekritizoval, i kdyz to Zadala.

Ptisti nedéli v kostele, kdyZz zZena sdélovala vysledky mého hod-
noceni, priSly nékteré jeji kolegyné a fekly, Ze to byla nejpromys-



lenéjsi véc, kterou kdy v zivoté slySely. Tehdy jsem si uvédomil silu
pochvaly."

Ziegfeld, nejvétsi a nejokazalejSi divadelni podnikatel, jaky v mi-
nulosti osliioval Broadway, dosahl proslulosti delikatni schopnosti
,glorifikovat americké dévce". Pokazdé vytahl na svétlo bozi néjaké
v§edni stvofenic¢ko,jehoz si sotva kdo povS§iml, a proménil je najevisti
v kouzelny pielud tajemnosti a sviildnosti. Védé€l, co znamend uznani
a divéra, a proto dosahl pouhou galantnosti a ohledy, Ze se Zeny citi-
ly krasnymi. A byl kavalir: pfi zahajovacim pfedstaveni ve Follies
poslal telegram vSem ucinkujicim hvézddm a vSechny sboristky zasy-
pal riZemi.

Jednou mé napadlo, Ze se budu postit. I nejedl jsem Sest dni a noci.
Nebylo to tak nesnadné. Sesty den jsem mé&l mensi hlad nez druhy
den. Ale znam lidi, ktefi si mysli, Ze by spachali zlo¢in, kdyby nedali
rodiné nebo zaméstnanclim Sest dni jist, zato docela klidné je nechaji
Sest dni i Sest nedél a nékdy celych Sedesat let bez poctivého uzndni,
po némz dotyCni touZzi stejné€ jako po jidle.

Kdyz Alfred Lunt, jeden z nejvétSich hercti své doby, vystupoval
v hlavni uloze dramatu Setkani ve Vidni, fekl: ,,Nic nepotiebuji to-
lik jako potravu pro zachovani sebeucty."

Poskytujeme svym détem, pratelim a zaméstnancim potravu pro
zachovani jejich zivota, ale zfidkakdy jim dédvame potravu pro
zachovanijejich sebelcty. Ddvdme jim roS$ténou s brambory, aby byli
télesné zdatni, ale zapomindme na laskava slova uzndni, kterd byjim
znéla v mysli po 1éta jako hudba nebeskych choru.

Paul Harvey fekl v jednom dilu svého rozhlasového pofadu
,Zbytek povidky", jak upfimnd pochvala mize zménit lidsky Zivot.
Vypravél, jak pred lety ucitelka v Detroitu pozddala zdka Stevie
Morrise, abyji pomohl objevit ve tFfidé mys. Ocenila, ze pfiroda dala
Steviemu néco co nikomu jinému ve ti¥idé. A sice citlivé usi jako
kompenzaci nevidoucich o¢i. Bylo to poprvé, kdy Stevieho nékdo
pochvadlil za talentovany sluch. Po letech pfiznal, Ze touto pochvalou
zaCal novy zivot. Jak vite, od té doby rozvijel své sluchové nadani a stal
se v sedmdesatych letech pod uméleckym jménem Stevie Wonder
jednim z nejvétSich pisnic¢kai.

N¢éktefi ¢tendafi si po pfecteni téchto fadkd feknou: ,,Stard vesta!
Mazéani medu kolem ust! Lichoceni! Pochlebovani! Zkusil jsem to.
Neni to k nicemu, aspon ne u lidi inteligentnich."

U rozumnych lidi se, pravda, s pochlebovianim pofidi ziidka,
nebot je povrchni, sobecké a neupfimné. Musi se minout cile



a zpravidla také mine. Néktefi lidé vSak lacni a Zizni po uznani tolik,
ze spolknou kdeco, jako hladovy bude jist i trdvu a Zivit se Cervy.

I kradlovna Viktorie byla pfistupna lichotkdm. Ministersky piredse-
da Disraeli se pfiznal, zeji dovedl lichotit naramné, nabiral lichotky
»zednickou 1zici", jak sam prohlésil. Disraeli ovSem byl jeden z nej-
zdvoftilejSich a nejobratnéjsich lidi, jaci kdy spravovali rozlehlou brit-
skou fiSi. Byl ve svém oboru géniem. Co se povedlojemu, nemusi se
povést vaim a mné. Pochlebovdni nadélda koneckonct vic Skody nez
uzitku.

Pochlebovanije padélek. A jako faleSné penize vds pripadné do-
stane do potizi, pokud je podate jinému.

Rozdil mezi pochvalou a lichocenim? Je to prosté. Prvé je
upifimné, druhé neupfimné. Prvé vychdzi ze srdce, druhé z ust. Prvé
je nesobecké, druhé sobecké. Prvé je vSeobecné obdivovdano, druhé
vS§eobecné odsuzovano.

Neddvno jsem vidél bustu mexického hrdiny generdla Alvara
Obregona v paldci Chapultepec v Mexico City. Pod bustou byla
moudra slovajeho zivotni filozofie: ,,Neboj se nepratel, ktefi na tebe
utoci. Boj se pratel, ktefi ti lichoti."

Nedoporucuji pochlebovat! Ani zdaleka ne. Hovoifim o novém
zplUsobu Zivota. Opakuji: Hovorim o novém zpiisobu Zivota!

Kral Jiti V. mél napsano na sténé své pracovnyv Buckinghamském
paléci Sest zasad: Jedna znéla: ,Naucte mne ani povrchné nechvalit,
ani povrchni chvélu nepfijimat." A pochlebovdani, tot pravé povrchni
chvéla.

»Mluvte, jak chcete," pravil americky filozof a bdsnik Ralph
Waldo Emerson, ,,vZdy budete vypovidat jen o tom, co sami jste."

Kdyby se mélo jen lichotit, chytil by se toho kazdy, a vSichni
bychom byli odborniky vjedndni s lidmi.

Neuvazujeme-li zrovna o urcitém problému, stravime zpravidla
95 procent casu pfemySlenim o sob&. Nuze, kdybychom prestali
na chvilku pfemyslet o sob¢ a zacCali uvazovat o dobrych strankach
jiného c¢lovéka, nemuseli bychom se utikat k lichoceni tak povrch-
nimu a faleSnému, Ze se pozna, jeSté nez doznélo.

Jednim z nejopomijenéjSich jevi naseho kazdodenniho Zivota je
pochvala. N¢jak zapomindme pochvalit syna nebo dceru za dobrou
znamku, nepovzbudime déti, kdyZ poprvé samy upecou kold¢ nebo
stluCou ptaci budku. Nic nepotési déti vice nez tento druh rodicov-
ského zdjmu a uzndni.

Pristé po dobrémjidle v restauraci poSlete vzkaz Séfkuchafi, Ze to
bylo vyte¢né pfipraveno. A kdyZje k vdm unaveny prodavac zdvofi-
lejSi nez obvykle, dejte mu to najevo.



Kazdy ministr nebo prednasejici vi, jak mu bere odvahu, kdyz si
prestavd rozumét s posluchaci a neslySi jemny Sum souhlasnych
komentait. Co plati pro profesiondly, plati dvojndsobné pro ufed-
niky, prodavace, d¢€lniky, nasSe pfibuzné a znamé. V mezilidskych
vztazich nikdy nezapominejme, Ze naSi partnefi jsou lidské bytosti
a hladovéji po chvale. Chvalaje pohonem nasi duse.

Na svych dennich pochtizkdch zanechdvejte za sebou jiskii¢ky
vdécnosti. Budete prekvapeni, jak z nich vzniknou plaminky pra-
telstvi, z nichz vyrostou vatry pii vasi pristi navstéve.

Pamela Dunhamova z New Fairfieldu ve staté Connecticut byla
mj. zodpovédna za uklizecCe, ktery mél velmi Spatnou kvalitu prace.
Ostatni zaméstnanci se mu posmivali ajesSté rozhazovali odpadky po
chodbdach, aby mu ukazali, jak Spatné uklidil. Bylo to velmi Spatné,
ztracela se cenna pracovni doba.

Pam zkusila rtizné zptsoby, jak motivovat tuto osobu - bez
uspéchu. VsSimla si, Ze obCas doty¢ny pracoval dobte. Dala si zdlezet,
aby jej pochvalila pfed ostatnimi. Kazdy den se doty¢ny zlepSoval
a brzy délal vSe efektivné. Nyni pracuje vyborné a ostatni jej chvali
a uznavaji. Pochvala uspé¢la tam, kde kritika a vysméch propadly.

Zranovat lidi - toje nikdy nezméni. Vystiihl jsem si staré rceni,
kteréjsem si prilepil na zrcadlo, kde je chté nechté vidim kazdy den:

Pjdu touto cestou sjednim: kazdé dobro, kazdou laskavost, kte-
rou mohu komukoliv prokazat, chci ihned ucinit. Nechcito zanedbat
ani odlozit, protoZe nechci jit touto cestou znovu.

Emerson fika: ,,Kazdy, s kym se setkdm, mne v néCem piedcCi. Tak
se od ného u¢im."

Musim vam, pane Carnegie, podékovat za to, jak blahodarné
pusobi tato véticka na Zaky mych Kkursa a jak hodné mi pomaha
vytvorit ukaznénou, koncentrovanou, tvirci a vzajemné pratelskou
kooperativni atmosféru.

Velka ¢ast mych posluchacu, ¢asto Zivotem protielych Fidicich
pracovniku ve véku nad padesat let, hledi v prvnich minutach kursu
nu kluka u tabule a nevéri, Ze jim bude pétadvacet, tFicet hodin sam
spatra povidat o né€em, co viibec neznaji a co se nedo¢tou ani v nasi
ani v - povaZte - zahranicniliteratufe. Nékterym vidim v oCich na-
prostou skepsi.

Kdybych je p¥i té skepsi nechal, nebudou pochopitelné mit chut’
v dalSim prubé&hu Kkursu svij nazor ménit. (KaZdy je hrdy na svij
nazor, jak se v nasledujicich Carnegieho Fadcich dozvite jeSté
Mnohokrat.) Budou na mém vykladu hledat jen mouchy (a téch je -
6 je) a ke vSemu dobrému budou hlusi.



Jak to rychle a vyrazné zménit? Inu, Feknu jim prFesvédcivé, Ze
kaZdy z nich mne v mnohém predc&i (a také to tak myslim — jen si
nalistujte moje Fadky z ivodu), Ze se vlastné ja budu ucit od nich
a oni od sebe navzajem. Utinek je kouzelny - atmosféra ve t¥idé co
do zajmu a koncentrace pFipomina spiSe strhujici divadelni pred-
staveni Ci koncert neZ néjakou vyuku ve Skole.

Bylo-li tomu tak u Emersona, neplati to tim spiSe u vds a u mne?
Piestaiime premitat o tom, co jsme vykonali a jaké mame nedostatky.
Predstavme si dobré strankyjinych. A prestanime lichotit. Chvalme
poctivé a upfimné. Budte upfimni v uzndni a nesetite pochvalou,
a lidé budou potésSeni vaSimi slovy, zapamatuji sije a budou sije opa-
kovat az do smrti. Budou si je opakovat jeSté davno potom, kdy vy
sami na né zapomenete.

PRAVIDLO 2

Upfimné chvalte!



Kapitola tieti
KDO TO DOVEDE, S TiM JDE CELY SVET,
KDO TO NEDOVEDE, JDE SVETEM SAM

Rybarim kazdy rok v Mainu. Mam tuze rddjahody se smetanou,
ale pozoruji, Ze zjakéhosi podivného diivodu ma ryba radéji Cervy.
Proto, kdyZjdu rybaftit, nemyslim na to, co mam rad ja, ale na to, co
nosem ¢ervem nebo kobylkou a fikdm: ,,Neracila byste tohle?"

Proc¢ si nepocinat stejné rozumné, kdyz se snazime ziskat lidi?

Tak si po¢inal Lloyd George, ministersky predseda Velké Britdnie
za prvni svétové valky. Kdyz se ho kdosi ptal, jak dokdzal udrzet se
u vesla, kdyZ v§echny ostatni viid¢i osobnosti svétové valky - Wilson,
Orlando a Clemenceau - byly odstaveny a zapomenuty, odpovédél,
Ze zustal-li nahofte, je pravdépodobnou pfi¢inou toho asi jedna véc,
a to, Ze se naucil davat rybam navnadu, jaka jim chutnala.

Nac hovoftit o tom, co si sami pfejeme. Toje détinské, az hloupé.
Tot se vi, Ze se zajiméate o to, co byste radi. VéEné se o to zajimadte. Ale
uz nikdo jiny. My ostatnijsme jako vy: zajimdme se o to, co bychom
radi my sami. Proto miZete plisobit na druhéhojen tehdy, budete-li
vykladat o tom, co on rdd a ukazete-li mu, jak toho dosdhne.

Vzpomeiite si na to, az se pokusite nékoho k néemu pfimét.
Chcete-li naptiklad, aby vas syn nekoufil, nedélejte mu kazani, ze si
to nepiejete, ale ukazte mu, Ze bude-li koufit, nebude moci hrat
uspésné baseball nebo Ze nevyhraje béh na sto yardu.

Toto vse je dobré si zapamatovat, a to af jedndme s détmi nebo
s telaty nebo se Simpanzy. Pfiklad: Ralph Waldo Emerson a jeho
syn sejednou pokouseli dostat tele do chléva. Jenze naneStésti myslili
jen na sviij umysl. Otec strkal a syn tdhl. Tele zase naopak myslilo na
sebe, a proto se vzeprelo a nechtélo z pastvy. VSimla si toho irska dé-
veCka. Nedovedla psidt eseje a knihy, ale v tomto pfipad¢é méla vic
praktického pochopeni pro situaci nez Emerson. Védéla, co chce
tele, i vstr¢ila mu do huby prst, tele cucalo a onaje klidné odvedla do
chléva.

Od chvile, kdyjste spatfili svétlo svéta, jste délali vSechno proto, Ze
jste n&co chtéli. A téch sto dolart, kteréjste dali Cervenému k¥i7i? To
neni vyjimka z pravidla. Dali jste ty penize proto, Ze jste chtéli podat
pomocnou ruku, proto, Ze jste chtéli u€init krasny, nezisStny, vzneSeny
skutek. Kdyby vdm nebylo §lo vic o tento pocit, byli byste téch sto
dolart nedali. Mozna, ze jste je dali proto, Ze jste se stydéli odmit-



nout, nebo protoze vaso to pozadal obchodni ptitel. Alejedno je jisté.
Ptispéli jste, protoze vdm o néco Slo.

Profesor Harry A. Overstreet pravi ve své prirucce Jak piisobit na
chovdni lid{ (Influencing Human Behavior): ,,Cinnost vzchdzi z nase-
ho zédkladniho pfani... a nejlepsi rada, jakou mizeme dat tomu, kdo
chce presvédovat nékoho at v hospoddfském Zivoté, at doma, af ve
Skole, nebo v politice, je tato: PfedevsSim je tieba vzbudit v druhém
intenzivni prani. Kdo to dovede, s timjde svét, kdo to nedovede, jde
svétem sam!"

Andrew Carnegie, chudy skotsky hoch, ktery zacal vydélavat dva
centy za hodinu a nakonec rozdal 365 miliént dolarl, se uz brzy
v mladi naucil, Ze plsobit na lidi miZetejen tehdy, hovofite-li s nimi
tak, jak to radi slySi. Do Skoly chodil sice jen ¢tyfi roky, ale jednat
s lidmi se naucil.

Priklad: Jeho Svagrova méla velké starosti o dva své hochy. Studo-
vali na yalské univerzité a méli tolik prdce, Ze nepsali domu a nic
nedbali na matciny zoufalé dopisy. Tu se Carnegie s jednim spolu-
ob¢anem vsadil o sto dolardi, Ze od nich dostane odpovéd obratem,
aniz o ni pozada. I napsal Carnegie svym synovcim obsdhly dopis
a v dousSce se zminil, Ze kazdému posild pétidolarovou bankovku.
Penize ovéem do psani nevlozil. U&inek se ihned dostavil. Obratem
prisla odpovéd, synovci dékovali ,,drahému stryCkovi" za jeho mily
dopis a - ostatni si domyslite.

Jiny ptiklad o pfesvédCovanije od Stana Novaka z Clevelandu ve
staté Ohio, ucastnika mého kursu. Jednoho vecera ptiSel Stan domu
z prace a uvidél, jak jeho nejmladsi syn Tim skd€e po podlaze obyvaku
a pisti, ze nechce do Skolky. M¢l tam totiz zitra nastoupit.

Stanova normalni reakce by byla zaviit décko dojeho pokoje a fict
mu, at hned pfestane viestét, Ze stejné musi zitra jit. Nemé&l na vybér.
Ale toho vecera si uvédomil, Ze zrovna tohle by pfiliS nepomohlo
Timovi zac¢inat dochazku do Skolky v tom nejlepSim duSevnim roz-
poloZeni. Sedl si a pfemyslel. Cim bych byl nad¥en v souvislosti se
Skolkou ja na Timové misté? Udé&lal se svou zenou seznam vSech
zabavnych cCinnosti, které Tim chtél délat, jako malovani, zpivani
pisnicek, seznamovani se s novymi kamardady. Pak se dali vSichni do
dila: ,,J4, moje Zena Lil a druhy syn Bob jsme s pozitkem malovali na
stole v kuchyni. Tim brzy nakukoval zpoza rohu. A chtél se také
ucastnil. ,Ale ne! MusiS nejdiive jit do Skolky a tam se to naudit.’

S maximalnim nadSenim, jakého jsem byl schopen, jsem prosel
cely seznam oblibenych Cinnosti a vysvétlil mu, jak si ve Skolce bude
uzival. Druhy den rdno jsem myslel, Ze jsem vstal jako prvy. Sesel jsem



z loZznice dolt a nasel Tima, jak vsedé tvrdé spi v kiesle obyvaku. ,Co
tady d&14¥?' zeptal jsem se. ,Cekdm aZ pajdu do $kolky, nechci piijit
pozdé¢.’

NadSeni celé rodiny vzbudilo v Timovi tak velkou touhu, jakou by
nedokdzalo vzbudit sebevice diskusi nebo hrozeb."

Zitrabudete chtit nékoho o néfem piesvédcCit. Nezzacnete mluvit,
poloZzte si otazku: , Jak to zaonacim, aby si pfal to ucinit?" Tato
otdzka ndm zabrani, abychom horempadem nevykladali lidem hlou-
pé o tom, co bychom sami chtéli.

Najimam kazdy rok na dvacet pfednaskovych vecerti velkou pleso-
vou sin v jednom newyorském hotelu. Jednou mi bylo znenadani
feCeno, Zze musim zaplatit trojnasobné najemné proti dosavadnimu.
To uzjsem mél vytiStén program predndsSek a rozesldny vstupenky.
Samozfejmé Zejsem nechtél tolik zaplatit, ale co bylo platné vyklddat
spravé hotelu, co bych si pfal. Tu zajimalojen to, aby dosdhla svého.
I navstivil jsem po nékolika dnech feditele hotelu.

Byl jsem ponékud dotCen, kdyz jsem prfecetl vas dopis," fekl jsem
mu, ,,ale nevytykam vdm to. Kdybych byl na vaSem misté, napsal bych
asi také podobny dopis. Vasi povinnosti jako feditele hotelu je
vydélat co nejvice. Vezméte vSak tuzku a papir a sepiSte vSechny
vyhody a nevyhody, které vam vzejdou, setrvate-li na zvySeném na-
jemném."

Vzal jsem papir, udélal uprostfed ¢dru a napsal do jednoho
sloupku ,,vyhody" a do druhého ,,nevyhody".

Pod zahlavi ,,vyhody" jsem napsal ,,Plesova sinn volna", a podotkl:
,Uvolni se vdm plesova siii pro plesy.a sjezdy. To je velkd vyhoda,
protoze na tom vydélate vic nez za prednaskovy kurs. Obsadim-li
plesovou sift na dvacet vecerll pravé v sezéné, pfijdete jisté o pékny
vydélek.

Nyni se podivejme na nevyhody. Za prvé, pfijem za mé prednasky
vam zcela odpadne, protoZze nemohu zaplatit pozadované najemné
a budu nucen prednasky uspofdadat jinde. Za druhé, privedu svymi
pfedndaSkami do vaSeho hotelu mnozstvi vzdélanych a kultivovanych
lidi. To je pfece pro vas dobra reklama, ne? Kdybyste vénovali na
reklamu v novinach pét tisic dolarti, nepfijde vdim do hotelu tolik lidi,
kolik jich pftijde na mé pfednasSky. To jisté za néco stoji, ne?"

Za fteci jsem napsal ty dvé ,,nevyhody" do pfislusného sloupce
a podal papir fediteli se slovy: ,,Byl bych rad, kdybyste uvazil ty
vyhody i nevyhody, které vim vzejdou, a potom mi oznamil definitivni
rozhodnuti."



Za dva dny jsem dostal dopis, ze mi zvySuji ndjemné jen o polovinu
misto o trojnasobek.

Vsimnéte si, Ze mi to ndjemné snizili, aniZ jsem se o sniZeni slovem
zminil. Hovofriljsemjen o tom, co by rad druhy ajak by toho dosahl.

Dejme tomu, Ze bych byl ucinil néco lidsky pfirozeného, Ze bych
byl vrazil do feditelovy kancelare a fekl: ,,Co si myslite, zvySit mi
ndjemné na trojndsobek, kdyz vite, Ze jsou jiz natiStény vstupenky
a prednasky ozndmeny v novindch? Trojndsobek! K smichu! Ne-
smysl! To neddm!"

Co byse bylo stalo? Bylo by doslo k ostré vyméné nazort a vite, jak
to konciva. I kdybych byl feditele presvédcil, Ze nejedna dobfe, ne-
byla by mu dovolila jeSitnost, aby povolil.

Miij Zak si pouze Fekne: ,,Netlacit na oponujici podvédomi dru-
hého." Aje mu to jasné tak, jak to bude vam jeSté do zaciatku ¢as-
ti II v této knize. Ted’ jen kratSi upozornéni (spiSe pro rodice déti):
Casta chyba $koldki na zdkladnim &i stfednim stupni:

734k je ustné zkouSen. Naucil se, umi, v§echno Fekne. Spravné
arychle. Ucitel, znaveny stovkou mimopedagogickych problémi, p¥i
zkouSeni poklimbava neboje duchem nepFitomen - je také jen ¢lo-
vék. Najednou se Zak odmlci (vSe jiZ Fekl). Ucitel tuSi, Ze leccos
spravného bylo béhem jeho klimbani Zadkem vy¥Féeno - ale je zod-
povédny. Proto se pred napsanim nejlepSi znamky pojisti do-
pliiujici otazkou. Radéji néjakou lehkou - vZidyt’ je to uZ jen
formalita. Dopliiujici otazka je poloZena - a Zak ml¢i (,,proboha, co
jeSté mizZe ucitel dalSiho chtit, vZdyt’ jsem to uz fekl"). U¢itel se na-
Stve (,,no, tohle by pfece jen mél znat"), sniZi znAmku, maminka si
stéZuje na t¥idni schuzce...

Jak sméSné snadné je FeSenii pro sedmiletého druhika! Zopako-
vat FeCené jeSté jednou. NetvafFit se, Ze uZ jsem to Fikal. KdyZ ucitel
mysli, Ze jsem to nefFikal, tak jsem to prosté nerikal, i kdybych to
stokrat rikal.

Jak blaZené se zatvafil jiny ucitel v osmé t¥idé zakladni Skoly,
kdyZ jsem se mu p¥iznal k pFfestupku, ktery jsem neudélal! S jakym
vitézoslavnym pocitem svého pedagogického mistrovstvi mi velko-
myslné odpustil! Jak byl hrdy na to, Ze své Zaky vZdy prokoukne! Jak
zly by byl a jak bych si to u néj navZdy polepil, kdybych takzvané
,hajil pravdu"!

Tady mate jednu z nejlepSich rad, tykajicich se vzacného uméni
jednat s lidmi: ,,Je-li néjaké tajemstvi uspéchu,"” pravil Henry Ford,
,tkvi ve schopnosti postavit se na stanovisko druhého a posuzovat
véci zjeho i ze svého hlediska."



Tak dobrou radu klidné opakuji: , Existuje-li néjaké tajemstvi
uspéchu, je ve schopnosti postavit se na stanovisko druhého a posuzo-
vat véci zjeho i ze svého hlediska.”

Je to tak prosté, tak zirejmé, Ze pravdivost toho by mél poznat kazdy
na prvni pohled, a prece devadesat devét procent lidi na svété toho
nedbd v devétadevadesati procentech pripadu.

Ptfiklad? Prohlédnéte si dopisy, které najdete rano na stole a zji-
stite, Ze v€tSina se prohfeSuje proti zdkladnim pravidlim zdravého
rozumu. Prectéte si nize uvedeny dopis, psany vedoucim rozhla-
sového oddéleni velké reklamni spole¢nosti, kterda ma odbocky roz-
trousSené po celé Americe. Dopis byl poslan feditelim v§ech mistnich
rozhlasovych stanic. (V zdvorkdach uvadim, jakjsem pfi ¢teni reagoval
najeho obsah.)

Pan
John Blank
Blunkvilfe,  Indidna

Vdzeny pane, nase spolecnost by si rdda udriela vedouci
postaveni v rozhlasové reklamé.

(Co je mi do toho, co by vase spole¢nost rada? Mam své vlastni
problémy. Banka mi vypovidd hypotéku na diim, akcie vCera pokles-
ly, zmeskaljsem dnes rdano vlak, 1ékaf mi fekl, Ze mdam vysoky krevni
tlak, zanét nervll a lupy. A najednou tohle do toho. Pfijdu rdno do
kancelafe, oteviu posStu a tumas, néjaky vejtaha z New Yorku mi piSe
0 tom, co byjeho spole¢nost rdda. Kdyby jen védél, jaky dojem tim
dopisem udéld, prestal by délat do reklamy a pustil by se do vyroby
syreck.)

Nase klientela v oboru federdlni reklamy se stala zdkladem
prvni  kampané tohoto druhu. Svymi rozhlasovymi programy jsme
predstihli  vSechnu konkurenci.

(Ach tak,jste mocni, bohati anavrcholu? Vite co? Nestardm se ani
za mak, zdajste mocnijako General Motors, General Electric a ge-
neralni Stab armady USA dohromady. Kdybyste méli aspon vrabci
mozecek, chapali byste, Ze mne zajimd, jak velkym pdnem jsem sdam,
a ne jakymi pdany jste vy. Kdyz vas slySim povidat, jaké ohromné
uspéchy mate, madm se citit malicky a nepatrny?)

Chceme poslouZit svym zdkaznikiim nejnovéjsimi informace-
mi o rozhlasovych stanicich.



(Vychcete. Vysi piejete. Jankovity osle! Nezajima mne, co chcete
vy, nebo co chce Greta Garbo. Rikdm vam jednou provzdy, e se
zajimam jen o to, co bych chtéljid - a o tom jste ve svém hloupém
dopise nefekli dosud ani slovi¢ko.)

Poznamenejte si nasi spolecnost do seznamu téch, kterym
predevsim ddvdte kaZdotydenni informaci o své stanici. Prosime
o sebemensi podrobnosti, které ndm umozni vhodné zaridit nase
reklamni  vysildni.

(Do seznamu téch, kterym pfedevsim... Co si to vlastné myslite?
Napfed mé udélate takhle malického svym povidanim o tom, jak
naramna je ta vase spole¢nost a potom chcete, abych si vas zapsal
mezi ty, kterym davam pfednost, a ani o to slusné nepozadate.)

Odpovéd’ obratem s wuvedenim  vasich programovych moznosti
bude k obapolnému uZitku.

(Blazne jeden! PosSlete mi obyCejny rozmnozeny dopis, jaké posi-
lame kdekomu - vSechny na jedno kopyto - ajste tak smély, Ze
chcete ode mne, ktery mam plnou hlavu hypotéky a zvySeného
krevniho tlaku, abych sedl a nadiktoval odpovéd na vaS rozmnoZeny
Sablonovity dopis - a tojesSté obratem.'Co myslite tim ,obratem"?
Nevite, kolik médm prace? A kdyZuz o tom mluvime, kdopak vam dal
vrchnostenské pravo cityrovat mne?... Povidate, Ze to bude k oba-
polnému uzitku. Konecné, kone¢né néco, co se tykd mne. Ale néjak
vam nenijasné, jaky uzitek bychja z toho mél mit.)

Vam oddany
X Y.
vedouci  oddéleni
rozhlasové  reklamy

P. S. Prikldddm otisk z Blankville Journal, ktery Vds bude zajimat,
snad se Vdm hodi do rozhlasového programu.

(Konecné se v postskriptu zminiujete o ¢emsi, co by mi mohlo
pomoci rozreSit jeden problém. Proc jste to nenapsal hned v prvni
fadce? Ale co bych vyklddal - propagacni pracovnik, ktery napise
takovou sldtaninu, jakou jste mi poslal, to nema v hlavé v poradku.
K ¢emuby Vam byla dobrd zprdva otom, co teddélame? Potfebujete
spiSe litr jédu na Stitnou zlazu.)

Napise-li takovy dopis ¢lovék, ktery si vybral propagaci za své
povolani a vydava se za odbornika v mezilidskych vztazich, co mizete
chtit od reznika, pekafe a obuvnika?



A nyni jiny dopis, psany pfednostou velkého ndkladového nddrazi
a poslany posluchaci nasSeho kursu panu Edwardu Vermylenovi. Jak
dopis plUsobil na adresata? PiecCtéte si text a pak vam to povim.

A. Zeregd’s Sons, Inc.
28 Front Street Brooklyn, N. Y.
do rukou p. FEdwardu Vermylenovi

Pdnove,

manipulace na nasSem pristavnim prekladisti,  urceném pro
zdsilky do ciziny, jsou znesnadrovdny tim, Ze znacnd Cdst zdsilek
je doddvdna az k veceru. Ndsledkem toho se zdsilky hromadi, Cdst
persondlu musi pracovat prescas, zatéZuje se vypravovdnim voZzi
a nekdy izdsilek. 10. listopadu jsme dostali od vds zdsilku 500 ku-
si az vl6.20.

Prosime, abyste ndm pomohli odstranit neprijemnosti ply-
nouci z opoidénych doddvek. Nebylo by mozné, poddvdte-li
zdsilku v tom rozsahu, jako tomu bylo 10. 11., dopravitji drive
nebo alespori po Cdstech? Zaridite-li se tak, bude to pro vds vy-
hodnéjsi, protoZe vase vozy budou rychleji vyloZeny a budete mit
Jistotu, Ze vasSe zdsilka bude vypravena v den poddni.

Vam oddany

J.B.,
prednosta

KdyZ si pan Vermylen, obchodni feditel spoleCnosti A. Zerega's
Sons, tento dopis pirecetl, vyjadril se k nému takto: ,,Tento dopis mél
ucinek pravé opacny. Zacind vypsanim nesndzi prekladisté, které nas
zajimaji jen zprostifedkované. V dalSim textu se od nds poZzaduje
soucinnost, aniz se pisatel stard o to, zda se nam to hodi, a teprve az
v poslednim odstavcije zminka o tom, Ze v pfipad¢ nasi soucinnosti
budou naSe vozy dfive vyloZzeny a Ze naSe zasilky budou vypraveny
jesté v den podani.

Jinymi slovy: to, co nds zajima nejvice, je uvedeno aZ nakonec
a vysledek je ten, e dopis nds vic podrdzdil, neZ vyvolal chuf ke
spolupraci.”

Podivejme se, pajde-li ten dopis vylepSit. NezdrZujme se ani vte-
finku poviddnim o svych problémech. Ridme se radou Henryho
Forda: ,,Postavit se na stanovisko druhého a posuzovat véci i ze svého
hlediska." Tu je ukazka, jak by mohl byt dopis napsan. Snad to neni
ukdzka nejlepSi, ale prece snad jen lepSi nez original:



Panu

Edwardu  Vermylenovi,

clo A. Zerega's Sons, Inc., *
28 Front Street,

Brooklyn, N. Y.

VdaZeny pane Vermylene,

Vase spolecnost je nasim dobrym zdkaznikem jii ctrndct let.
Jsme Vdm povdécniza vasi prizen a rddi Vdm poslouZime rychle
a v plném rozsahu Vasich poZadavku, jak zasluhujete. Musime
vSak s politovdnim konstatovat, Ze to neni moziné, kdyZ ndm va-
Se ndkladni auta privezou velky ndklad aZ k veceru, jak se to stalo
10. listopadu. Pro¢ to neni moziné? ProtoZe i Cetni jini zdkaznici
posilaji zdsilky k veceru. Pak se ovSem zdsilky nahromadi. Vase
auta tr¢i na molu a nékdy se zdrZi i expedice.

To neni v porddku. Jak tomu predejit? Tim, Ze dovezete zdsilku
na molo pokud mozno ji odpoledne. VasSe ndkladni auta budou
volnéjsi, Vase zdsilka bude vzata hned do prdce a nasi lidé budou
moci drive domii pochutnat si na vasich makaronech a nudlich.

Prosim, nedomnivejte se, Ze se osméluji vdam radit, jak si mdte
pocinat. Tento dopis je diktovdn jen prdnim poslouZit Vdm jesté
lépe neZ dosud.

Ale at’ ndm poslete zdsilky kdykoli, vZidy as radosti ucinime, co
je v nasich sildach, abychom vdm rychle vyhovéli.

Madte plno prdce, neobtéZujte se proto s odpovédi.

Vam oddany

J.B.,
prednosta

Posledni véta dopisu (Mate plno prace...) je nadhernou konkre-
tizaci obecného psychomatematického vzorce o opozici naSeho
podvédomi.

Barbara Andersonova, ktera pracovala v Newyorské bance, si

piala pfestéhovat se do Phoenixu vArizoné kvili zdravi svého syna.
S pouzitim principti naucenych v naSem kursu napsala dvandcti
bankdm ve Phoenixu nasledujici dopis:

Vdzeny pane!
Rychle rostouci banku jako Vase by mohla zajimat moje de-
setiletd zkuSenost z bankovnictvr.



Zkusenosti s riznymi bankovnimi operacemi v Banker’s Trust
Company v New Yorku mne privedly na soucasné misto vedouci
odboru. Ziskala jsem zkuSenosti ve vSech typech operaci vietné
depozitnich vztahu, uvéru, pijcek a sprdvy.

V kvétnu se stehuji do Phoenixu a jsem si jista, ie mohu prispét
k Vasemu ristu a zisku. Budu ve Phoenixu v tydnu od 3. dubna.
Ocenila bych prilefitost ukdzat Vdm, jak mohu pomoci Vasi ban-
ce dosahovat jejich cili.

Uprimné

Barbara L. Andersonovd

Myslite, Ze pani Andersonova dostala néjakou odpovéd na tento
dopis? Jedenact z dvandcti bank ji pozvalo k pohovoru a nakonec si
mohla z bankovnich nabidek vybirat. Pro¢? Pani Andersonova
neuvadéla, co ona chce, ale psala v dopise, jak miize pomoci ad-
resatim. Soustiedila se najejich potfeby, ne na své.

Tisice obchodnich zastupcil chodi nyni po mésté unavenych, ma-
lomysinych a Spatné placenych. Pro¢? Protoze vZdy mysli jen na to, co
by si sami pfali. Nenapadneje, Ze ani vy, anijd nechceme nic koupit,
nebot kdybychom chtéli koupit, $li bychom a koupili si to. Zato oba,
vy ija, neustale pfemyslime, jak vyfeSit své problémy. A kdyby ndm
obchodni zastupce dovedl ukdzat, zZe svymi sluzbami nebo svym
zbozim ndm pomiuze vyfeSit naSe problémy, nemusil by se namahat
s prodejem. Koupili bychom sami. Zdkaznik md rad, muze-li si koupit
véc svobodné, nechce, aby se mu néco vnucovalo.

»,INeprodavejte - at’oni kupuji,”" Fika Ch. Harveyova v barevném
ramecku ve svém bestselleru ,,Ijspéch mate ve vlastnich rukou" na
strané 80. Je to prakticky totéZz. UZ tuSite, mili ¢tenafFi, Ze v mnoha
jinych marketingovych kniZkach najdete, tfeba jinymi slovy, zase
totéz? Ze tedy musi existovat né&jaky obecny princip, ktery rizni
autofi jen raznymi slovy konkretizuji? A Ze po pozniani onoho
obecného principu si vy sami muZete odvodit konkretizaci, kolik
chcete? Zejména konkretizace Sité na miru presné vaSi realné
situaci? Jen ctéte dale...

A prece mnozi cely zZivotjen proddvaji, aniZvéc posoudi z hlediska
zdkaznika. Bydlel jsem dlouh4 1éta ve Forest Hills, malé vilové Ctvrti
v centru velkého New Yorku. Kdyz jsem jednou spéchal na drdhu,
potkal jsem majitele realitni kanceldfe, starosvétského clovéka,
bydliciho ve Forest Hills uz 1éta. Zeptal jsem se ho letmo, jak je muj
dim stavén. Odpovédél, Ze nevi, a fekl mi, cojsem védél sam, totiz,



abych zatelefonoval foresthillskému stavebnimu druzstvu. Druhy
den jsem dostal od ného dopis. Byla v ném snad ona pozadovana
informace, kterou mohl opatfit v minuté telefonicky? Ale kdezZe.
Zase mi psal, ze se mohu informovat telefonicky, a vzapéti mé zadal,
abych se daljeho prostfednictvim pojistit. Nemél zajem, aby pomohl
mné, mél jen zdjem, aby pomohl sobé.

J. Howard Lucas z Birminghamu ve stdaté¢ Alabama vypravél, jak
dva obchodnici od téze spoleCnosti jednali v temzZe typu situace:
,Pfed par letyjsem byl ¢lenem manaZerského tymujedné malé spo-
le¢nosti. Blizko nds byla umisténa lokdlni pobocka velké pojistovaci
spoleCnosti. Jeji agenti méli rozdélend teritoria. A naSe spole¢nost
byla v teritoriu dvou agenti - fikejme jim Carl a John.

Jednoho rana vpadl Carl do naSi kanceldfe a bez vzruSeni se
zminil, Ze jeho spole¢nost pravé zavedla novy typ zZivotniho pojisténi
pro zaméstnance a Ze on véfi, Ze by nas to mohlo pozdéji zajimat.
A Ze prijde nékdy znovu - azZ bude mit vice informaci.

Téhoz dne nas vidél na chodniku John - vracelijsme se z kdavové
prestavky. Volal: ,Hej, Luke, zastav se! Mam pro vas, hoSi, velkou
novinu." Spéchal k nam a nadSené vypravél o nové zivotni pojistce,
kterou jeho spolecnost zavedla pravé onoho dne. (Byla to tatdz
pojistka, o které se chladné¢ zminil Carl.) Chtél, abychom byli mezi
prvnimi pojist€énymi. Sdélil nam nékolik dalezitych fakt o pojistném
a zakondil slovy: ,Systém je tak novy, Ze pozadam, aby hned zitra sem
prijel nékdo z naseho ustiedi a vysvétlil ho. Zatim si vypiSte pfihlasky,
aby vam doty¢ny mohl rovnou poradit konkrétné podle nich.'

Jeho nadsSeniv nas vzbudilo dychtivost po novém systému, i kdyz
jsme jeSté neznali detaily. KdyZ jsme je pak dostali k dispozici,
potvrdily Johnovu znalost rysti tohoto systému. John nejen prodal
pojistku kazdému z néas, ale pozdé&jijesSté zdvojnasobil nasSe pojistné.

Mohl nam to prodat Carl, ale nenamaédhal se vzbudit v nas jakykoliv
zidjem o systém."

Takovych lidi je na svété plno: hrabivych, sobeckych. Proto je ve
velké vyhod¢€ vzacny jednotlivec, ktery se neziStné snazi slouzit jinym.
M4 maélo konkurentli. Znamy americky pravnik a velky byznysmen
Owen D. Young fekl: ,,Kdo se dovede vmyslit do cizi osobnosti, kdo
dovede pochopit cizi zptisob mysleni, ten nemusi mit starosti o bu-
doucnost."

K ziasadé ,,empatie” neni co dodat. Patf¥ila k nepostradatelnym
zasadam Skoleného ¢tendafe v mych kursech uZ v dobé, kdy jsem
viibec nevédél, Ze existuje néjaky Dale Carnegie. Najdete ji v bibli



i ve starSich vychodnich niaboZenstvich. Musi k ni samostatné dojit
kaZdy myslici ¢lovék.

Empatie umoZiiuje racionalné €ist i beletrii. Vciténi se do autora,
ztotoZnéni se s jeho rodinnym a spolecenskym prostfedim, s jeho
laskami a nenavistmi zpusobuje, Ze racionalni ¢tenafr je p¥i ¢teni
beletrie uvédoméle vice emocionilni neZ ¢tenar neskoleny. Na do-
jemnych mistech textu se racionalni ¢tenar dojima vice, hloubéji,
mnohavrstevnéji, plnokrevnéji neZ ctenar neskoleny. Na mistech,
kde je tFeba se chovat a proZivat véci neracionalné, je racionalni
¢tenar racionalné neracionalnéjSi - a tim prekonava ¢tenare ne-
skoleného, neracionalniho. Uméleckohumanitnimu typu se to tézko
vysvétluje, ale vy, mili ¢tenaFi, senatojesSté jednou pozorné zadivate
a...vZdyt’'je tosnadné. Racionilno je prostredek, emocionalno je cil
v Zivoté lidském.

Jestlize se po precteni této knihy vynasnazite posuzovat véci vice
z hlediska druhého - naudite-li se tomu z této knihy, muize to vést
k obratu ve vasi zivotni draze.

Ohled na stanovisko druhého a vzbuzovani dychtivosti v ném neni
néjaké manipulovani jiného, aby udélal néco jen ve vas prospéch a ke
své Skod¢. Zjednani maji ziskat ob¢& strany.

V dopisech panu Vermylenovi ziskali uskute¢nénim ndavrhu ode-
silatel i adresdt. Banka i pani Andersonovd ziskaly dopisem, kdyz
banka pfijala cenného zaméstnance a pani Andersonovda dobré
misto. A v pfikladu Johnova prodeje pojistky panu Lucasovi ziskali
touto transakci oba.

Jiny ptiklad, kdy principem vzbuzeni dychtivosti vSichni ziskali, je
od Michaela A. Whiddena z Warwicku ve staté¢ Rhode Island, jenZje
oblastnim obchodnim zastupcem Shell Oil Company.

Mike se chtél stat prodavaCem cislo jedna ve svém okrsku, ale
u jedné benzinové pumpy pofdd nemohl uspét. Pumpa byla fizena
starSim muzZem, kterému nezdleZelo na Cistoté. Pumpa vypadala tak
uboze, ze prodej u ni vyrazné klesal. Pumpar nechtél slySet zadné
Mikovy prosby o vylepsSeni stanice. Po mnoha hovorech bez obalu -
zddny z nich véc neovlivnil - se Mike rozhodl pozvat pumpafe
k navstévé nejmodernéjSi pumpy Shell ve svém okrsku.

Vedouci pumpy mél z vymozenosti nové stanice tak hluboky za-
zitek, ze kdyz ho Mike pristé navstivil, pumpa se skvéla Cistotou a za-
znamenala vzestup v prodeji. To pomohlo Mikovi stdt se v okrsku
jednickou. Tam, kde veSkeré diskuse nepomohly, ucinkovalo vzbu-
zeni dychtivé touhy v $éfovi. Ukdzka moderni stanice splnila cil obou
zucastnénych.



Mnoho lidi projde Skolami, nauci se Cist Vergilia a ovladat ta-
jemstvi vy$§i matematiky, a pfece nevédi, jak pracuje jejich vlastni
mozek. Piiklad: kdysijsem pofadal kurs ,,Jak hovofit uspésné" pro
mladé absolventy vysokych Skol, pfijaté do podniku Carrier Corpo-
ration v Newarku, ktery zafizuje klimatizaci v kanceldfskych budo-
vach av divadlech. Jeden z téch mladych lidi pfemlouval ostatni, aby
si §li zahrat kosikovou. Rekl jim: ,, Cht&l bych, abyste si §li zahrat kosi-
kovou. V posledni dob¢ jsem nékolikrat v télocvicné nenaSel dost
hrac¢t. Byl bych rad, hosi, kdybyste zitra vecer pfisli."”

Zminil se ten mladik o néem, co byste chtéli vy? Vdm se nechce
do télocvi¢ny, protoze tam nikdo nechodi. Nezajima vas, co by chtél
ten mlady muz.

Byl by mohl vzbudit vas zdjem? Samoziejmé! Mohl vam fici, Ze po
hte budete svézejsi, Ze vim bude lépe chutnat, Ze budete mitjasnéjsi
hlavu, Ze bude legrace a k tomu navic budete mit sportovni pozitek.

Opakuji moudrou radu profesora Overstreeta. ,,PfedevSim je
tifebavzbuditv druhém intenzivni pfdni. Kdo to dovede, stimjde cely

svet ,kdo tonedovede, jde svétem sam. "

Jeden posluchac¢ autorovych cvi¢nych kursti mél starosti se svym
malym synkem. Byl slaby a nechtél porddné jist. Rodice se zlobili,
domlouvali mu. ,,Maminka si preje, abysjedl to a ono." - , Tatinek
si pfeje, aby z tebe byl silny chlapec.”

Dbal chlapec na tyto domluvy? Asi tolik, jako se vy stardte o postni
dny mohameddani.

Nikdo se zdravym rozumem neocekava, zZe tfileté dité se bude fidit
nazory tficetiletého otce. Ale otec toho ditéte to oCekdval. Byla to
hloupost. Sdm to nakonec uznal. I fekl si: ,,Co by asi ten chlapec
chtél? Jak sladit mé prani s jeho pfanimi?" Jakmile zacal o tom
pfemyslet, hned bylo feSeni snadnéjsi. HoSik mél t¥ikolku a rdd na ni
pfed domem jezdil. O nékolik domu nize bydlil ,,uli¢nik", vétsi
chlapec, ktery mu tfikolku bral ajezdil na ni sdim. HoSik bézel s na-
fkem k mamince, ta musila vyjit ven, vzit ,,uli¢nikovi" ti¥ikolku a po-
sadit na ni synacka. To se ddlo tém¢ér denné.

Jaké touhy mél ten hoSik? Uhddnete to, ani nemusite byt Sherloc-
kem Holmesem. Hrdost, zlost, touha néco znamenat - vSechny tyto
silné pudy mély hosika k tomu, aby se pomstil, aby tomu ,,uli¢nikovi"
rozbil nos. A kdyz mu otec fekl, ze tojednou tomu klukovi ,,ukaze",
bude-li jen jist to, co si pfeje maminka. Kdyz mu tohle slibil, byl
problém jidla u chlapce rozfesen. Jedl Spenat, kyselé zeli, solenou
makrelu, vSechno, co ho udé€la silnym, aby to ,,ukazal" tomu klukovi,
ktery ho tolikrat ponizil.




Kdyz rozieSil tento problém, pustil se otec do druhého: hoSik totiz
mocil v noci do postele.

Spal s babickou. Rano se babicka probudi, sdhne na prostéradlo
a povida: ,,Podivej, Johny, cos to zas udélal.”

Chlapec na to: ,Toja ne, to ty."

Vadili se s nim, nafezali mu, zahanbovali ho, fikali, Ze to nesmi
délat - vSechno malo platné, postel byla mokra dal. I rekli si rodice:
,Jak to udélat, aby chlapec sdm nechtél mocit do postele?"

Po ¢em touzil hoSik? PfredevSim chtél mit pyZzamo jako tatinek a ne
noc¢ni kosili jako babic¢ka. Babic¢ka byla téch nocnich pfihod syta.
Slibila ochotné, Ze mu koupi pyZzamo, polepsSi-li se. Zadruhé chtél
hosik spat ve vlastni posteli... Babic¢ka byla pro.

Vzala tedy matka syna do obchodniho domu, kyvla na prodavacku
a fekla: ,,Tenhle mlady pan by rad néco koupil."

Prodavacka chtéla chlapci polichotit: ,,Tak co, mlady muzi, co
byste rad?"

Hosik se povytahl a povida: ,, Rad bych si koupil postel pro sebe."

Kdyz mu ukazali postel, jakou mu chtéla matka koupit, kyvla na
prodavacku a presvédcCily spolu hosika, aby siji koupil.

Druhy den byla postel na misté. A kdyz pfiSel otec veCer domi,
bézel mu hoSik naproti avolal: , Tati, tati, pojd nahoru, podivat se na
mou postel, kterou jsem sam koupil!"

Otec se podival na postel a (pamétliv rady Charlese Schwaba) byl
upfimné uznaly a neSetfil chvalou. ,,Do téhle postele se uznepolulas,
ze ne?" zeptal se ho.

,Ne, ne! Do této postele se nepoluldm." A splnil slovo, ponévadz
Slo ojeho hrdost. O jeho postel. On siji koupil sdm. A ma pyzZamo,
jako mlady muz. Chtél byt jako muZz. A choval se podle toho.

Jiny poslucha¢ mého kursu, telekomunikac¢niinzenyr K. T. Dutch-
man, nemohl zase primét tfiletou dcerku, aby jedla vyzivna jidla:
Obvyklé karam, pfemlouvani, slibovani bylo méalo platné. RodicCe se
rozhodli, ze zvoli tento postup: Divenka rada napodobovala matku,
chtéla si pocinatjako dospéla. I posadilijijednou za kuchynsky stil
a nechaliji pfipravovat pfesniddavku. V pfihodnou chvili veSel otec do
kuchyné, kde dévcéatko michalo jidlo. Thned hlasilo: ,, Koukej, tati,
délam maltex." A ten den snédla dvé porce bez pfemlouvani. Citila
se naramné¢ dulezita: pripravou jidla mohla projevit své ja.

William Winter kdysi poznamenal, Ze ,projevit své ja je hlavni
potiebou lidské pfirozenosti". Pro¢ neuzit téze psychologie v prak-
tickém zivoté? Mame-li dobrou myslenku, procji nepfenechat dru-
hému, aby se s ni sdm obiral a ne mu ddvat najevo, Ze je to mySlenka



nasSe? Budeji poklddat za svou, bude ji zaujat a mozna, Zeji castecné
uzije.

Pamatujme: ,,Nejprve vzbudit vdruhém intenzivni touhu. Kdo to
dovede, za timjde cely svét, kdo to nedovede, tenjde svétem sam."

PRAVIDLO 3

Vzbudte ve druhych dychtivou touhu!



V KOSTCE

PRAVIDLO 1

Nekritizujte, neposuzujte, nestézujte si!

PRAVIDLO 2

Upiimné¢ chvalte!

PRAVIDLO 3

Vzbudte ve druhych dychtivou touhu!



HLAVNI
KOMENTAROVA VLOZKA



PROFESIONALNI KONCENTRACE

Koncentrace ma mnoho definic. NaSim tG¢elem neni badat nad
jejich vyznamovymi nuancemi. Chceme porozumét principu, byt’ za
cenu zjednoduSeni. Chceme poznaného prakticky vyuZivat jako
klic¢ového prostiFedku k dosahovani uspéchu. Zajima nas koncen-
trace jakoZto védomé soustiFedéni naSi pozornosti na jisty objekt.
Véc, osobu, jev, proces, mySlenku. Koncentrace jako néco, co je
neustile pod kontrolou nasSeho védomi, av§ak ne vZdy pod kontro-
lou nasi ville. Koncentrace se vztahuje k tomu, co ,,blikd" v nasi
mysli pravé ted’, co se promita na naSi korové obrazovce. Koncen-
trace rovna se stav naSeho védomi. Momentalni déj v pomysiném
filmu pF¥ed naSim duSevnim zrakem.

Vime, Ze takovyto film je velmi proménlivy. Ve zlomku sekundy
muZe skocit od pritomnosti k divné minulosti, od davu lidi k in-
dividuu nebo katomu, od prostého k velmi sloZitému. MiiZe ulpét na
jednom objektu velmi dlouhou dobu beze zmény. V naSem mozku se
mizZe odraZet i cely vesmir. Vesmir v naSem mozku nema bariéry
¢asu ani mista. CoZje vyhoda.
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Takto pojata koncentrace se zda byt né¢im nestialym, labilnim,
nevypocitatelnym. Tak nestialym, Ze dokonce ona nestalost neni
stala.

Rozsah koncentrace

Rozsah koncentrace je omezen. Tkvi-li v centru pozornosti jeden
objekt, nezbyva uZ tam misto pro jiny. Jedno vylucuje druhé.

MiuZete namitnout, Ze je docelamoZné myslet narazna ,,véci" dvé.
Napf¥iklad na obarodice. Je moZné myslet takto na t¥i i vice objektii.
Cili - kdeje pravda?

V psychologické literatuie se miZeme docist, Ze ¢lovék je schopen
se soustiedit na jeden objekt sloZeny maximalné ze sedmi prvkiu.
Presnéji Ffeceno ze sedmi plus minus dvou. Lidé jsou rizni, nad-
prumérni i podprimérni. Takto se miZeme najednou soust¥edit
tfeba na sedm osob. AvSak v tomto pFipadé je kaZda z nich nedéli-
telnym elementem. Tedy nemiiZeme se vtemzZe okamZiku soustiedit
tfeba na detaily obleceni kaZdé z nich.

SoustFedime-li se na jednu osobu, vjednom a temZe okamZiku
muZeme ,,podrZet” v mysli nanejvyS sedm véci vztaZenych k této
osobé - napriklad jeji ruce, nohy, hlavu, krk, hrud’ a b¥icho, zada
apod. VSejejasné tomu, kdo se seznami s teorii systémii.



V matematice, exaktni védé, je ovSem kaZdémujasné, coje pocet
»sedm”. V humanitnich védach - téZko Fict, kde je hranice prvku.
Jejedna ataZvéc, Jednou sténou hraci kostky" nebo ,,péti puntiky"?
Nebo mnoha miliardami molekul barvy, kterou jsou tyto puntiky
vytvoreny? ZaleZi na rozliSovaci urovni.

Tu si muZeme volit. MuZeme shlukovat mnoZiny prvka a po-
vaZovat agregat za prvek jediny. Zaci mych kursi védi, Ze p¥i pouZiti
této metody vyrazné stoupne jejich pamét’ovy vykon.

Koncentrace a uspéch

ZkouSeli jste se zamySlet nad svymi byvalymi i soucasnymi
uspéchy a jejich pricinami? Obcas to neuskodi.

[Poznamka: Mam na mysli v§echny moZné druhy uspéchi - ve
Skolnich pr¥edmétech, v mezilidskych vztazich v§eho druhu - na-
mlouvani, rodina a déti, pratelstvi, dobré pracovni vztahy, aspésné
sousedské vztahy (,,deset let uZ kradu sousedovi hrusky, a jeSté mé
nechytil"), dobré obchodni dovednosti - ve sportu (olympijska me-
daile), ve v&éd& (umisténi ve vysokoskolské SVOC, pop¥. Nobelova
cena), v kultufe (ziskani Oscara v Hollywoodu) a pod.]

KaZdému je jasné, Ze pricCiny jsou objektivni a subjektivni. Za
objektivni povaZujme to, co neni v naSi moci zménit - nahodu,
pocasi, Stistko nebo smilu, sviij vék, své vrozené dispozice, své
pohlavi, své misto narozeni, rodinné prostifedi, do kterého jsme se
narodili atp.

Ani ten nejlepSijogin, karatista nebo ¢lovék nauceny se koncen-
trovat podle nejnovéjSich metod nic nezmuZe, kdyZ se proti nému
v uzké ulici vyriti velkou rychlosti téZky naklad’ak. Nebo kdyZ
jej nékdo mini zast¥elit puSkou ze vzdalenosti péti metra. Jsou
zkratka v naSem Zivoté priusvihové situace, v nichZ ani nejlepSi
trénink nezajisti zakladni véc - uchovani vlastniho Zivota.

Objektivnimi faktory nema cenu se dale zabyvat. Bylo by to jen
plytvani papirem. O to vice ma cenu analyzovat subjektivni p¥Fici-
ny - tedy to, co v naSi mocije.

Nemusite se mnou souhlasit, ale tvrdim, Ze subjektivni faktor
uspéchu je koncentrace. Kde je koncentrace, tam je iuspéch (pokud
nam ho nezhatily neovlivnitelné nepriznivé okolnosti). Kde je velmi
vysoka, profesionalni koncentrace, tam je pravdépodobnost uspé-
chu blizka jistoté. Tam mohou nasS uspéch zhatit jen mimoradné

nepriznivé vnéjSi okolnosti. Takové, které se vyskytnou , Jednou za
sto let".

Otazka, jak dosahnout uspéchu, se tedy redukuje na otizku, jak
se profesionalné koncentrovat.



Znovu zduraziiuji: Kde je koncentrace, tam je prakticky jisty
uspéch. Kde je nedspéch, tam pri patrani po pri¢iniach narazime
dr¥ive nebo pozdéji na nedostatecnou koncentraci, na neznalost
psychomatematického vzorce koncentrace (brzy sejej dozvite).

['Ispé‘s’ny ¢lovék umi svou koncentraci Fidit. Svym emocim a jinym
psychickym silam (uvidime pozdéji) se pasivné nepoddava. KdyzZz
pracuje, mysli pouze na svou praci. V dusledku toho je jeho prace
odpocinku umi zase zcela ignorovat své pracovni starosti. Jak se
Fika, umi relaxovat.

Koncentrovany ¢lovék neni Zadny nespolecensky suchar, ktery
nemysli na nic jiného neZ na praci. Pri zabavé je to pravé on, kdo
zpiva, rozveseluje a vtipkuje s velku chuti. Proto je jeho odpocinek
intenzivnéjsi a lepSi v kratSim ¢ase. PIné regeneruje vSechny své
psychické sily. Svadi mne to Fici, Ze ,,odpociva rychleji". Ale viham,
protoZe slova ,relaxovat” a ,,zrychlovat” se maji k sobé€ jako oheii
a voda. Nicméné, je v tom cosi pravdy.

Koncentrovany ¢lovék umi lépe neZ jini ignorovat v§e. Umi igno-
rovat a vypnout celé své védomi. Tento stav se nazyva ,,spanek".
Koncentrovany ¢lovék usina rychleji a spi zdravéji.

Lidska psychika pFipomina luk. Aby byl luk dostatecné pruzny,
je nutné po kaZdém st¥ileni tétivu co nejvice uvolnit. Je-li tétiva sta-
le napjata, dfevo ztraci pruZnost, ohne se. Stejnym zpusobem by-
chom mohli hovof¥it o ocelové pruZiné.

Promyslete si to a vyvod’te z toho pro sebe to nejlepsi.

[Poznamka pro ty nejvice malomyslné: Zda se vam, Ze vrozené
dispozice a objektivni okolnosti hraji nejednou rozhodujici roli?
Nebojte se, neni tomu tak. Prislovi, Ze kaZdy je svého Stésti striujcem,
ma vétsSi platnost, neZ se domnivate. Vyplyva to i z vyroku velmi
moudrych lidi: Jisté by vas ani nenapadlo hadat se s A. Einsteinem
o teorii relativity nebo s N. Wienerem o kybernetice. Ze t&émto
a obdobnym lidem na slovo véFime, to je jeSté slabé vyjadfieni.
Pro¢ najednou svou stoprocentni viru tak lehce ztriacime, kdyZ
slavni muZové zaénou povidat o tom, Ze jejich Nobelova cena je
jedno procento vrozeného talentu (tedy néceho neovlivnitelného)
a devadesat devét procent pile, houZevnatosti, zapalu, nadSeni -
tedy néceho ovlivnitelného, co mate ve svych rukiach. Tedy - miry
koncentrace, jak bychom fekli my. ]

V jistém smyslu je kaZdy z vas génius. Jde jen o to, vynést skryté
psychické sily na povrch. Devadesat pét ze sta lidi ovladajicich
profesionalni koncentraci se stava uznavanymi umélci ¢i vysokymi



politiky, védci, spisovateli. Uméji plynné nékolik cizich jazyku,
obcestovavaji svét a jeSté si nechavaji za to dob¥e zaplatit. Mohou
si koupit vSe, co potFebuji. To neni malo, Ze ne?

Co ovliviiuje koncentraci

Psychologické faktory, které jsme byli laicky zvykli oznacovat
jako priciny uspéchu (pile, smélost, vytrvalost, houZevnatost, cile-
védomost, motivace apod.) jsou tedy vnaSem pojeti faktory spole¢né
vytvarejici koncentraci. Jinak Fec¢eno: kde je vysSi pile, tam je i vySSi
koncentrace. Obdobné to platii pro vytrvalosta viibec v§echny dalsi
vySe uvedené psychologické faktory. Rysuje se zde jakasi pFima
uméra kaZdého jednotlivého faktoru s vyslednou hodnotou koncen-
trace. Ale potiZje vtom, Ze onéch faktoru je vice a Ze jsou vSelijak va-
zany jeden na druhy, ruzné se vzajemné ovliviiuji a nejednou sloZité
proplétaji.

Koncentrace pripomina jakysi vysledek, néco viditelného na
povrchu. Nadzemni ¢ast budovy. Pile, houZevnatost, cilevédomost
atd. jsou nejvrchnéjsi ¢asti zakladu, jakymsi prvnim podzemnim
podlaZim.

Co z toho, Ze o nich i laicky vime? Ze je umime i pojmenovat
a zhruba rozeznat? Musime patrat dale, hloubé&ji do podzemi. Kon-
centrace vyvéra z pile, zhouZevnatosti, z motivace atd. Ale ona pile,
smélost atd. také znéceho vyvéraji. Ajsme tam, kde jsme byli. Porad
na povrchu véci, ne u kofFene. Potfebujeme dojit aZ ke kofeni, aZ do
nejhlub§iho podzemniho podlaZi. K primarnim faktoruim. K ta-
kovym, které jsou trivialné jednoduché a které miZeme trivialné
jednodusSe ovliviiovat, ménit. Anebo jasné nahlédnout, Ze je ménit
nelze. Nebo obtiZné ajak obtiZné.

Pak uZjen staci v kaZdém konkrétnim pripadé neuspéchu
1. analyzovat hladiny primarnich faktori,

2. zvednout ty hladiny, které zvednout potifebuji - a blahodarny vliv
bude stoupat vySe a vySe, aZ se ,,nad zemi" projevi ve zvySené
koncentraci, a tedy vjistéjSim tuspéchu.

Pres vSechny komplikace neni zase tak téZké nalézt primarni
faktory, které naSi koncentraci ridi. Které udrZi jeden objekt
v centru naSeho védomi déle neZjiny.

Nejnapadnéjsi z téchto faktori jsou emoce. Laicky Feceno - je to
SirSipojemneZcity. Néco, cojevlastniizvifratim. Emocejsouprosté
jakymsi ,,sudim” v naSi psychice, ktery dava vSem podnétim
pFichizejicim zvenku i zevnitF naSeho organismu vice ¢i méné bodu.



Pan sudi dava své body v ramci stupnice oznacené ,,libé - nelibé".
Od absolutni libosti (potéSeni, blaha) aZ po absolutni nelibost
(oSklivost, hnus, odpor).

Emoce berme (pri naSem zjednoduSovani) jako néco spiSe ab-
straktniho a spiSe vrozeného. V konkrétnich Zivotnich situacich,
ovlivnhény naSim celoZivotnim vyvojem, krystalizuji abstrakni
emoce do konkrétnich zijmi. A protoZe chceme FeSit své konkrét-
ni praktické netspéchy a obracet je v taspéchy, mluvme nadaile
o0 zajmech.

Zkoumat vliv zagjmu na nas uspéch neni pro psychology jedno-
duché. Existuji objekty, které se vaZou na pozitivni i negativni za-
jmy zaroveii. Nap¥iklad: Néjaky student sbira veSkerou svou odva-
hu a schopnosti, aby poZadal o schiuzku divku, do niZ se zamiloval.
Ponoruje se do takovych mySlenek tak hluboce, Ze slovo ,,nadSeni"
je slabym vyjad¥enim pro jeho situaci. PFritaZlivost aktu schiizky je
nesrovnatelné vétsi neZ pritaZlivost kteréhokoliv Skolniho pred-
métu. Avsak student je zaroveii plny obav, Ze by mohla jeho snaha
ztroskotat.

Pro naSe ucely nepotrebujeme jit do hloubky. Staci si uvédomit,
Ze nikoliv kladné ¢i zaporné znaménko zajmiu, ale jejich sila roz-
hoduje o tom, jak dlouho bude dany objekt v centru naSeho védomi.
Jak silné se tedy budeme koncentrovat.

Vrat'me se vSak k naSemu prFikladu se studentem. Student je
nucen myslet na svou divku také béhem vyucovani. Mezi nim ajije
silné pouto zajmi, vyvérajicich z emoci. Bezjakékoliv namahy pri-
méje sviij mozek, aby ignoroval v§e ostatni - pocasi za oknem,
vysledky posledniho kola fotbalové ligy i uciteliv vyklad. Zkratka -
snadno se na ni koncentruje. Je jasné, Ze Skolni ucenije najednou
vyrazné téZsi a chyba (Spatna znamka, trest, vynadani od uditele)
zfejmé pravdépodobnéjsi.

Predpokladejme, Ze student ma uspéch a ke schuzce skuteéné
dojde. Prichazi veCer, rande zacina... Méla by to byt sama radost
a poZitek. Presto vSechno trapi studenta nevitané mySlenky na
konflikt s u€itelem. Negativni zijem spojeny s konfliktem je dost
silny na to, aby mél svuj vliv.

Idealni by byla schopnost naSe zajmy Fidit. Par desitek minut
béhem Skoly umét nemyslet na divku, pravé proto, abychom mohli
na ni myslet bez ruSivych vlivi vecer.

SnaZime se o potFebnou zménu svou viili. AvSak to je ucinné jen
v urCitém.rozsahu. VétSinou v rozsahu zcela nedostate¢ném. Tak-
Ze - jak sladit naSe zajmy s naSi vili, aby koncentrace byla Fizena
podle naSich predstav?



U koncentrace to vétSinou vypada, Ze je ve vleku naSich emoci
a jejich konkrétnich produkti - zAjmia. Neni tomu tak vZdy, ale
c¢asto. Coje vlastné zijem?

Zijem definujme jako naSi tendenci k urcité sfére ¢innosti, tedy
k néjaké véci, jevu, ¢innosti, oboru atd.
kladny zajem. V pFipadé ¢teni se kladny zajem tyka textu a dspéch
spociva zvlasSté v zapamatovani. V této situaci ¢te tfeba obycCejny
muZs prumérnou paméti novinovy ¢lanek o poslednim zapase svého
milovaného fotbalového klubu. Po jednom ¢teni primérnou rych-
losti miZe opakovat pFekvapivé mnoho informaci. Svou milovanou
fotbalovou jedenidctku znia mnohem lépe neZ néjakych jedenact
populdrnich zpévaki, jedenact vadcich politika svého mésta ¢&i do-
konce jedenict sousedu ve svém panelaku. Ke tfem posledné jmeno-
vanym jedenictkam jej vaZe maly kladny zajem.

To se v§ak muZe podstatné zménit, kdyby mu jednoho krasného
dne kaZdy z jedenacti sousedi ekl své jméno a pak sprosté vynadal
nebo ohroZovaljeho zdravi. V tomto p¥ipadé vplujijména sousedi
do jeho paméti bez jakychkoliv potiZi. ProtoZe se spojila s muZovym
zapornym zajmem.

(Poznamka: Je nutné dusledné rozliSovat mezi ,,zipornym za-
jmem" a ,nezijmem". Jako mezi vysokym cCislem se zapornym
znaménkem a ,,nulou".)

[Poznamka: Psychologové-specialisté nemaji pojem ,,ziporny
zajem" moc radi. Radé&ji hovoFi o zaporné motivaci. Ja jim to
neberu. Zdaleka netvrdim, Ze moje pojmoslovi je to nejlepSi a uz
vibec ne, Ze je jediné moZné. Moje pojmoslovi nékteré jevy vysti-
huje 1épe neZ klasické, u jinychjevu je tomu naopak. Ja pod zapor-
nym zajmem rozumim vSechny myslitelné hnaci sily ¢lovéka - pudy
i zcela védomé motivy. Sily, které veli vyhnout se né¢emu.

Pro své odliSné pojmoslovi mam dvé ospravedIlnéni:

1. VlAdnouci strana mi humanitni obor na vysoké Skole studovat
prakticky znemoZnila, i kdyZ prospéchové predpoklady jsem oprav-
du nemohl mit ani o vlas lepSi. Musel jsem si tedy mnohé pasiZe
psychologické védy sam vymyslet, odZit, osobné odexperimentovat.
Obdobné jako maly René Descartes, kterému otec zakazal geomet-
rii. René si saim objevil pojem ,,pFimka", ale nazyval ho ,,hualka".

2. KdyZ urcity pojem v praxi funguje, kdyZ s jeho pomoci zvlaidneme
nejen analyzu jevi (jak to je a proc to takje), ale i syntézu (jak to
udélat, abych uspél) a naslednou uspésSnou akci, Certa se budeme
starat, zdajsme to zvladli s pomoci takového ¢i onakého pojmu.]



Koncentrace je tedy tim vétSi, ¢im vétsSi je absolutni hodnota
zajmu. Ale jakou roli hraje vile? Opét se zde rysuje jakasi mlhava
piima améra. Cim vyssi vzepéti vile, tim vyssi koncentrace. Pro-
blém je v tom, Ze asto ani vzepéti ville do samého maxima zdaleka
nestaci. Jak to délajijini, Ze jsou nékdy s daleko menSim vypétim

A najdou se i situace, které nas nezajimaji ani pozitivné ani
negativné, a presto jsme v nich GspésSni bez vynaloZeni jakékoliv
vile. Nap¥iklad ve€erni hygiena a myti zubti. Kdybychom pravidel-
nou rutinu jeden vecer vynechali, ZAdna velka tragédie se nestane.
A prFece vSe vykoniavame bez vahani.

V pozadi je dalsi dileZity pili¥ koncentrace - navyk. Navyk a vile
jsou veli¢iny viici sob& dopliikové. Cim mén& jsme zvykli néco délat,
tim vice ville musime vynaloZit. A naopak.

Tak jsme probrali kladny a zaporny zajem, navyk a vili. Po-
vaZujme je za CtyfFi primarni veliiny, ovliviiujici hladinu naSi
koncentrace. Jakyje vSak mezi nimi vztah?

Psychologové se ve snaze vysvétlit to brzy zapletou do mnoZstvi
dlouhych komplikovanych souvéti. ProtoZe nejsou zvykli uvaZovat
matematickym zptasobem (pravé proto §li studovat psychologii, aby
méli pokoj od matematiky). Sypou z rukavi spoustu Kklinickych
pFipadi, jednou s velkym zdjmem a minimalni vali uspésSnych,
jindy s nulovym zijmem a malym nivykem a velkou villi a ne-
uspésSnych... a tak porad dale.

Ani Cisty matematik-fyzik nemiiZe sAm nalézt FeSeni. ProtoZe je
ve slovnim popisu emoci, navyki a viille velmi nejisty (pravé proto
Sel studovat matematiku, aby se vyhnul vagnimu vyjad¥ovani, které
mu nikdy neslo, aby si mohl vSechno exaktné odvodit).

Mezi kladnym ziajmem, zapornym zijmem, navykem a vulijasné
citime néjaky matematicky vztah. Ale matematik-fyzik nam jej
neodvodi, protoZe se odmita zabyvat vagnimi jednotkami. (,,V ¢em
se m&Fi navyk a zajmy? Jsou to vibec stejné jednotky? Ze p¥esné
nevite? Tak dejte pokoj - jabka a hruSky vam scitat nebudu!")

A psycholog? Ten je zvykly uvaZovat ve Skalach. V pojmech jako
nudy, stfedni, velky, trochu mensSi apod. Bylo by smésné FeSit takto

sebejednodussilinearni rovnici o jedné neznamé (,,na pravou stra-
nu rovnice pridejte troSku, no jesté dvé trosky, tak,... a ted’kaZdou
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stranu rovnice néc¢im stifedné silnym vynasobte...").

Tento problém muZe byt FeSen pouze systémovym multidis-
ciplinarnim p¥ristupem zaloZenym na spojeni vzijemné vzdalenych
disciplin. Nazvéme tento pFistup ,,farmulti” metoda.



Re%enije nasledujici: K= (|Z +| + |Z-|).(N + V)

K ... koncentrace

|Z+ | .... absolutni hodnota kladného zijmu

| Z -| .... absolutni hodnota zaporného zajmu
N eereenens navyk (mira navyku)

Voreeneee. vile (mnoZstvi vynaloZené viile)

Re&eno slovy: Koncentrace je tedy dana soutinem dvou Ciniteld.
Prvyje soué¢tem absolutnich hodnot kladného a zaporného zajmu,
druhy je souc¢tem miry navyku a mnoZstvi vynaloZené viile.

Mame-li elementarni znalosti matematickych operaci souctu,
soucinu a absolutni hodnoty, miZeme odvodit p¥ic¢iny svych ne-
uspéchii. A covice - miZeme p¥ichystat nezbytné podminkyk uspé-
chu. A pak uZ nezbyva neZ uskutecnit nasS dspéch v praxi. Pomoci
vlastni psychické sily miZeme nudnou ¢innost proménit v atrak-
tivni - a tudiZ i aspéSnou.

Podivejme se nyni na koncentra¢ni vzorec. Zkusme vysvétlit
zahady, které byly FeSeny dlouho a s obtiZemi nebo dokonce nebyly
vyFeSeny vibec.

Vezméme neuspéch v néjakém Skolnim predmétu jako priklad.
Kdy je netdspéch nejvice pravdépodobny?

KdyZje koncentrace nizka, ovSem. To znamena - zvlasté tehdy,
kdyZ jsme pritahovani k danému prfedmétu minimilnim kladnym
zajmem. AvSak absolutni hodnota zaporného zijmu musi byt
v tomto pFipadé také mala. Bojime-li se ostudy (je-li Z - v absolutni
hodnoté vysoké), naS strach nas prFinuti studovat, odpovidat p¥Fi
zkouSeni spravné a uspét.

KdyZ pak se navyk i vile pohybuji v nizkych hodnotiach, na-
priklad kdyZ nejsme zvykli studovat a navic jsme slaboSi, neuspéch
je jistéjsi neZ kdykoliv pFredtim. Souéty a souciny €isel blizkych nule
nemohou dat vysledek blizky ni¢emu jinému neZ zase nule.

Tento priklad byl vSak p¥rili§ snadny. MoZna jsme s nim ani
neméli ztracet ¢as. Vzorec pouZijeme s vétSi vyhodou v pFipadé, kdy
ztroskotavame p¥es vynaloZeni velkého mnoZstvi ville. Cim to je?
Anebo - naopak - jak to, Ze jsme nékdy uspésSni presto, Ze vyda-
vame minimum vile?

Citankovy p¥ipad
Néjaky Zak, Feknéme z Sesté tF¥idy, se nerad uéi basnic¢ky. Sedi
doma pil hodiny nad klasikovymi verSi. T¥eba si i Fekne: ,,musis se
to naudit, bude se to zkouSet" (tedy jeho vile neni nulova). Ani jeho



navyk neni zcela nulovy. Cvici se pfece v uméni u€it se uZ vice neZ pét
let. P¥es to vSechno p¥isSti den u tabule stéZi vyslovi slivko a seda si
do lavice s pétkou.

Takovyto konec je pravdépodobny, pravé kdyZ Z+ je malé
(,,klasikovy verSe mne nezajimaji") a zarovei je malé i Z - (, Jedna
pétka - Zadna pétka, nic se nedéje"). Ve vzorci je soucin. A vime,
Ze v soutinu jediny &initel blizky nule zpiisobuje, Ze cely sou&in je
blizky nule. I kdyZ ostatni Cinitelé jsou vysoci.

Ale pokracujme v prFihodiach naSeho Zika: Par minut po jeho
neuspéchu s klasikovymi verSi mu jeho spoluZiak prozradi neslus-
nou Fikacku. Jen jednou, bez jakéhokoliv opakovani. AvSak vysle-
dek je nesrovnatelné lepsi neZ v pripadé klasikovych verSiu. Nas Zak
je schopen Fikacku okamZit€ opakovat. Aktivné a v riaznych for-
mach. Odpoledne ji miZe zopakovat kamaradim na ulici, maZe ji
naSkrabat na zed’, ba dokonce jeSté v téZe vyucovaci hodiné ji mize
napsat na papirek a poslat na druhy konec tridy.

V tak kratkém case mu nikdo nevyménil pamét’ ani neulehdil
kol k zapamatovani. Oboji latka, klasikovy versSe i sprosta fikacku,
jsou vZdy kusem textu v ¢eském jazyce.

Pr¥icina je v urovni koncentrace. V pripadé netdspéchu byva nizka.
A uZjsme si rozebrali proc¢. V pripadé sprosté rikackyje vysoka. Je
jasné, Ze Zak Sestak se o nesluSné rymovacky vysoce kladné zajima.
A navic: Co kdyby nas§ Kkluk uslySel od svych kamaradi na ulici
sprosté slovo a neznal ho? Ta ostuda ptat se, co to znamena! TakZe
negativni zijem je také dostate¢né vysoky.

Pak staci mit i podprimérny navyk a vili. Souéty i soucin jsou
vysoké, koncentrace je vysoka, takZe uspéch je jisty (pardon -
uspéch je velmi pravdépodobny - abych si neprotirecil).

Jiny priklad: Mlady manZelsky par na horské tiurfe. On mini vylézt
na vrcholek, ona mu nadava, Ze se zbldznil a Ze ona tam s nim ani
zanic na svété nepoleze. Ona ma vSechny priznaky anavy. Psychické
i fyzické. Co ted’? Jediné smifFit se s tim, Ze jeji chodecka vykonnost
je zhruba dvakrat mensSi neZ jeho. Je to jistojisté.

TentyZ manZelsky par o t¥i dny pozdéji na niakupech v centru
mésta: Ona obiha obchody, vyklady, pulty. Je podle ni nutné zajit
jeSté tam a onam atd. On je unaveny, stéZi se hybe. Jen posledni
zbytky pevné ville a dobrého vychovani vici Zenam mu brani
nadavat. Cela situace nasvédcuje, Ze Zena je v chiizi mnohem vytrva-
lejSi neZ jeji muz. Co je za tim vSim?

Vysoky kladny zajem, vysoka koncentrace, uspéch. V prvém p¥i-
padé aspéch muZe, ve druhém tdspéch Zeny. Méjte oci oteviené, mili



¢tenari. Kolem sebe najdete mnoho takovych p¥ikladi. Vzpomeiite
si na své zkuSenosti z minulych dob. Aplikujte na né vzorec. MiiZe to
byt dobrodruZstvi. Svérte fintu svym znamym.

Kdysi na gymnaziu se nam svéril ¢eStinar a rusStinar, Ze shodou
okolnosti musel jit studovat tuplné jinou kombinaci pfedmétia, nez
chtél. Pres neprizen okolnosti studia dokon¢il. Rekl doslova: ,,Stu-
dium na univerzité je obtiZzné. Védél jsem, Ze bud’ se stane pro mne
novy obor pritaZlivym nebo to budu muset vzdat."

Od analyzy k syntéze

A tim miZe skoncit naSe povidani o spontinni koncentraci. Co
ale délat, aby pro nas byla p¥itaZliva predem dana (nudnd) €innost?
Treba studium pFedem daného predmétu? Snadno jiZ uhodnete, Ze
byt p¥itahovan k néCemu znamena byt v tom dspésny.

Je to nad slunce jasné, kdyZ pouZijeme koncentra¢niho vzorce.
Budeme zvySovat Z+, Z -, N, V, a hlidat, aby Zddna ze zavorek
nebyla blizko nule a nezkazila tak cely soucin.

Prvé, co poradi laik, je: ,,Cvi¢te si pevnou viili! Zvedejte V." To je
v8ak velmi rozSifeny omyl. Vili sotva zmnohonasobime. Lidé, kteFi
toho dokazali dvacetkrat vice neZ my, rozhodné neméli dvacetkrat
silnéjsi vili. Jejich viile byla moZna stejna a moZna i mensSi neZ naSe.
ZvySovali v§ak svou koncentraci pomoci jinych velicin.

A co navyk? Skola spravné radi: ,,Pravideln& studujte!” Dobry
navyk dokaZe zazraky. Prikladem nam budiZ provazochodec v cir-
kuse. Cvi¢i gymnastiku od détstvi a nyni je velmi tspéSny v udr-
Zovani rovnovahy. KaZdy Fadny obyvatel vinaFské oblasti rozezna
chuti mnoho druhu vin. Zkratka - ochutnaval snad uZ od kolébky.
Ijspé§ny automechanik v servisu rozeznia mnoho poruch jen podle
zvuku motoru. Dva panové v rakouské televizi rozeznavali znac¢ky
aut poslepu - jen podle magnetofonového zaznamu zavirani dveri.

Navykje dobra véc, ale potFebuje mnoho ¢asu na utvofreni. Jen-
Ze - my chceme byt uspésSni co nejdrive.

VynaloZeni viile nepotiebuje tolik ¢asu. Viuli miZeme vzepnout
kjejimu maximu okamZité€. Ale silné vzepéti nasi vile je provazeno
vznikem unavy. Délame-li néco neprijemného pouze volnim vypé-
tim, nepiFekonatelny pocit iunavy prichazi snad tfikrat d¥ive neZ sku-
te&na fyziologicka dnava naSeho téla. Cim vy$si dnava, tim niZsi
koncentrace - a tim menSi uspéch.

NejslibnéjSi se jevi naSe usili v oblasti Z+ a Z -. (CoZ Skola,
pokud si pamatuji, neradi vibec.) NaSe zajmy prameni v§ak z na-
Sich emoci. Je moZné zménit nase emoce? Je moZné, abych miloval
matematiku, kdyZ ji nenavidim jiZ nékolik let?



OvSemZe ano. Avmnohem vétSi miFe, neZ si moZna myslite. Vnasi
psychice je sila, schopna emoce porazit. Je to predstavivost neboli
fantazie. Nebo kreativita, chcete-li.

Nemate-li kladny zijem o matematiku, snaZte se jej vzbudit ve
svém nitru. VZivejte se do pozice svého spoluZzika - matematického
fenoména. Nebo do svého uclitele matematiky. Budujte nejruznéjsi
mozkové spoje mezi matematikou a svymi prirozenymi kladnymi
emocemi. Nékdy to za nas za¥idi sim Zivot. Zak nelspésny v mate-
matice dostane novou ucitelku. Mladou krasnou Zenu. A zamiluje se
do ni. V disledku toho se jeho matematické vykony viditelné zlepsi.

Jindy to za nas za¥idi Zivot témér sam. Vyrobime si v sobé kladny
zajem, aniZ bychom p¥iliS Zdimali své zasoby predstavivosti a fanta-
zie. JiZ anticky Aristoteles si v§iml, Ze (Ffeceno naSi terminologii)
samovolny vyron kladného zijmu v naSi psychice nastava pri
jakémkoliv kontrastu. Pri zméné stavu. KdyZ v ucéebné, byt’ i za
jasného bilého dne, uprostied vykladu p¥istoupim k vypinadi a roz-
svitim a hned zhasnu, zpisobi vyron kladného zajmu, Zaci se na par
sekund soustiFedi na to, co se déje. Aristoteluv ,,kontrast"” nazvali
0 mnoho stoleti pozdéji moderni psychologové ,,orientacné patraci
reflex”. Koncentrace par sekund trva, i kdyZ rozsviceni ¢i zhasnuti
za bilého dne nema pro Zaky ve tfidé Zadny emocni (tj. dobry nebo
Spatny) vyznam. A kdybych rozsvitil, nechal svétlo minutu nebo
hodinu svitit a pak zhasl, zpisobim vyron kladného ziajmu v jejich
mozcich na dvakrat asi sedm sekund. Jednou pFi rozsviceni, po-
druhé pri zhasnuti.

Zdanlivé hloupé a bezvyznamné rozsvécovani a zhasinani ma
hluboky vyznam. Koncentrace vede k uspéchu, jak bylo jiZ d¥ive
popsano. Urcitym druhem udspéchu (a to velmi potfebnym) je
pamét’ovy uspéch. V pamét’'ovém testu CtyFiceti nahodilych slov si
1 laik vétSinou velmi dobfe pamatuje slova ze zac¢atku a z konce Fa-
dy (na zacatku i na konci nastal kontrast). Mame-li se néco udit,
muZeme si uebni latku rozvrhnout do kratSich celki tak, aby
chvilky kontrasti nastavaly jednak castéji a jednak na téch pa-
saZich, kde to pro jejich obtiZnost potFebujeme nejvice.

Vsunout do okamzZiku kontrastu (neboli do onéch sedmi sekund
trvani orientac¢né patraciho reflexu) néco atraktivniho, co udrZi
pozornost prijemce nadaile, je alfou a omegou uspésné reklamy.
ﬁspé‘s’né reklama je pak alfou a omegou uspéSného preZiti v pod-
nikani, ba zbohatnuti.

Neni tedy hezké od nékterych mych posluchaci na prednaskach
(nastésti nemnohych), kdyZ znudéné ziraji p¥i slovech o roz-



svécovani a zhasinani, a vzapéti se mé vasnivé ptaji, jak se za Ctyri
mésice naucit anglicky jako ja, jak zbohatnout. Kdyby racionialné
poslouchali pasaZe o rozsvécovani a zhasinani, nemuseli by se tak
hloupé ptat. (Dale Carnegie by mne zde asi pokaral slovy: ,,NezaleZi
na tom, co si myslite vy, ale co si mysli posluchaci.”)

DalSim faktorem, ktery za nas sam zdvihne hladinu kladného
zajmu, je podobnost. Shoda. UZ tuSite, mili ¢tena¥i, jak si pamato-
vat neznama slovi¢ka a fraze tfeba v angli¢tiné€? Zrymujte Sije. Rym
je urCitym druhem podobnosti.

KdyZ neuspéjeme v oblasti Z + , miZeme zkusit pracovat se Z -.
Predstavime si tu ostudu, kdyZ propadneme. Strach a hriza z pro-
padnuti nas p¥inuti studovat - a vile ma u¢inného spojence.

Predpokladejme, Ze musite vykonat néjakou nezajimavou, nud-
nou praci. Co udéla nekoncentrovany ¢lovék? Mysli na v§echno jiné
(na pohovku, papude, televizi, morské plaZe apod.) a svou praci
odklada. A pravé tim si pfehrazuje cestu ke svému Stésti. Naopak,
kdyZ udélame nezajimavou praci pravé ted’, hned, bez odkladu,
pribliZime se o pofady krok k dosaZeni svych cili. Tfeba k tém
moiskym plaZim. NejdileZitéjsi je vytvaret co nejpestiejSi vazby ve
svych predstavach.

Predstavivost a fantazii miZeme povaZovat za jakési stavebni
kameny. Lze z nich stavét ruzné stavby. Pokud néjakou stavbu
zamérime dovnitF, do sebe, 1ze hovoFit o autosugesci. Zamérime-li
stavbu navenek, Ize hovofrit o kreativité, tvorivosti. A co je zdrojem
nasSi predstavivosti? Ktera psychicka sila v pravy ¢as spusti fanta-
zijni proces? No pFece rozum. Rozum zna réeni, Ze ,,bud’ se budeme
namahat ted’, a pak to bude trochu, pop¥. snesitelné, nebo se budeme
namahat potom (zitra, za rok, za deset minut), a pak to bude hodné,
popF. nesnesitelné€”. Rozum to vi a (veden citem) da signal vili -
a uz tojede. Vidite - neni to jednoduchy propletenec.

KaZdé cviceni koncentraceje viceméné cvicenim predstavivosti,
fantazie. A kaZdé cviceni predstavivosti ¢i fantazie je cvi¢enim
kreativity a budovanim p¥edpokladi pro uspéSnou autosugesci.



OPOZICE VEDOMI
A PODVEDOMI

Sci-fi: Prusvih na cizi planeté

Predstavte si néjakou cizi planetu, obydlenou bytostmijako my.
VSechno je stejné jako u nas, pouze védatori této cizi planety dosud
nepriSli na vzorec FeSeni kvadratické rovnice. Onen znamy vzo-
recek, ktery se uc¢ime uz ke konci zakladni Skoly se zlomkem, s od-
mocninou z diskriminantu. Je-li na oné cizi planeté vSechno jako
u nas, potiebuji jeji obyvatelé ob&as v praxi kvadratické rovnice
reSit. PotFebuji je mit také ve Skolnich osnovach. Jak si ovSem
poradit, kdyZ kvadratickych rovnic je nekonec¢né mnoho? Jak zajis-
tit, aby mél Zak z oné planety ze Skoly naucenou tu kvadratickou
rovnici, ktera jej miZe v Zivoté potkat?

No - velmi obtiZné. Nezbude neZ prvni rok se naudit dejme tomu
dva, t¥i tisice nejobvyklejSich konkrétnich rovnic natvrdo. Tedy
jako asociaéni dvojice ,,rovnice - FeSeni". DalSirok se naucidalSich
pét tisic atd. Zabije se s tim spousta ¢asu, museji se vypracovavat
dlouhatanské tabulky tvaru rovnic ajejich FeSeni. Vypracovavajije
védci, kteri ke kaZdé poloZce tabulky dochazeji zvlaSt’ - metodou
pokus - omyl.

Zkratka, naSinec by se smal na celé kolo, jak je to neefektivni.
A i kdyby se nakrasné ucili Za¢ci na oné planeté jednotlivé konkrét-
ni typy kvadratickych rovnic sto let, porad by se jeSté v praxi mohla
vyskytnout néjaka jina kvadraticka rovnice, kterou zkratka probrat
nestacili.

Jejich zpusob by mél jednu jedinou problematickou vyhodu.
Mam-li dvojici ,,rovnice - FeSeni"” v paméti naSprtanu natvrdo,
naleznu FeSeni o par sekund rychleji neZ ten, kdo si pri kaZzdém
zadani jakékoliv kvadratické rovnice napiSe vzorecek, dosadi do néj
aspodlita, jaké jsou koFeny. Zda jsou realné, rizné nebo stejné (tedy
jeden dvojnasobny ko¥en) anebo zda jsou koFeny imaginarni v obo-
ru komplexnich ¢isel. Vyhoda onoho mimozemst’ana, Ze totiZ k Fe-
Seni dojde za pét sekund misto tifeba za ¢tyFicet, je tak nepatrna a vy-
vaZzena tolika velkymi nevyhodami, Ze se snad ani o vyhodé neda
mluvit.

Nyni si prfedstavime, Ze by na oné cizi planeté pristal obyvatel
Zemé a obecny vzorec na FeSeni kvadratické rovnice mimo-
zemSt’anum prozradil. Jaka by byla reakce? Jasot, uleva? U ro-
zumnych mimozemst’anu jisté; ale nebud’me tak velci idealisté.



NasSla by se jisté skupina lidi protestujicich a zpochybiiujicich.
Kolika stitem zabezpeenym uclitelim a védatorum by tento
pozemSt’an na cizi planeté vzal praci, kolika lidem by vlastné ukazal,
se da odvodit béhem jedné ¢tvrthodinky a toto odvozeni vystaci na
cely Zivot? Nebudu dale pokradovat - sami uvaZujte.

Povidani o této prapodivné planeté neni samoucelné. Touto
podivnou planetou jsme totiZ v jistém smyslu my. Nejde ovSem
0 matematiku, ale o védy o lidském. Co ma pro nas pozemsSt’any
spolecného problém herce Jindficha Plachty ve filmu Cesta do
hlubin Studiakovy duSe s problémem fotbalisty Antonina Panenky
v penaltovém rozstielu na MEv kopané 1976? Co maji oba dva tfeba
s cyklistickym Sampionem minulych let Ryszardem Szurkowskim
a vSichni tFi se skokanem na lyZich Jifim Parmou a dale vSichni
s Bernardem Shawem, Jarou Cimrmanem, psychogenni Zenskou
neplodnosti, zasadami spravného jednani s lidmi, asertivitou, pla-
cebovym efektem, povérami, talismany, virou, spravnym usininim,
uspéSnym namlouvanim, T. Curtisem a Marilyn Monroe, spravnym
uchazenim se o atraktivni misto vzahranici atd.? KaZdy z vas by byl
ochoten prisahat, Ze tohleto jsou vSechno naprosto riuzné
zaleZitosti, na kaZdou z téchto zaleZitostijsou jini odbornici zjiné
kniZky, jiné namahy, jiné navody. Stejné tak jako by onen
mimozemst’an byl ochoten p¥isahat, Ze kvadratické rovnice s riz-
nymi konkrétnimi koeficienty jsou naprosto rozdilné véci, Ze je maji
FeSit rizné vyzkumné tastavy v riznych resortech jeho divné planety.
Kdyby se podarilo nalézt obdobny matematicky vzorec v této psy-
chické oblasti, jakysi psychomatematicky vzorec, bylo by to vice neZ
ohromné (pochopitelné s respektovanim odliSnosti védy o lidském
od matematiky). Velmi by nim to usnadnilo FeSeni v mnoha
prekérnich situacich.

Védy o lidském nejsou matematika

V matematice je jeden urcity vzorec stoprocentné spravny
a vS§echno ostatnije na nula procent spravné. Ve védach o lidském
jde vidy o urcité tendence, a i kdyZ je néjak tendence velice silna,
i kdyZ vychazi na osmdesat procent, nikdy to nevylucuje tendenci
zcela opacnou. Pres toto vSechno mate pred sebou na nasledujicich
strankach urcity pokus o néjaky takovy univerzalni psychomatema-
ticky vzorec. Nazvéte sijejjak chcete, ¢téte o ném velice podrobné,
uplatnéte nejen to, co z jeho znalosti vyplyva pro uspésSné jednani
s lidmi. To, co shledite na onom vzorci Spatného, mi s chuti napisSte.
To, co shledate dobrého, co nejvice pro sebe vyuZijte.



Problém trémy v naroc¢nych Zivotnich situacich

Zazil jsem ten pocit kdysi na sobé a pak mnohokrat u svych Zaki.
To, co plati pro vSechny nezvyklé niro¢né situace, kdy je tF¥eba
urditym zpusobem aktivné jednat, si ukiaZeme na prikladu zrych-
lovani &teni.

Napf¥iklad v urcité fazi kursu raciondlniho ¢teni nastava doba,
kdy Zaci podvédomé i védomé citi, Ze ted’ uZ by se méli kone¢né
vyrazné zlepSovat. Ctou testovaci text a centrem jejich védomi se
to¢i mySlenky typu: tohle si musim zapamatovat, tohle bude asi
v naslednych otazkach, tady musim zrychlit, nesmim zpomalit,
nesmim se rozptylovat ¢imkoliv jinym apod.

Vysledek je, jak jinak, katastrofialni. Stejné katastrofalni jako
u kteréhokoliv p¥ipadu, kdy dostanete trému, mate podat duleZity
vykon a mate byt jeSté perfektnéjsi neZ pri nacviku. P¥i nacviku o nic
neslo, pri vykonu jde o mnoho. U zkouSek, u pohovoru, u konkursu
apod. VSichni to zname: Cim vice musime, tim méné maZeme. A kdyz
musime Zivotné duleZité, nejsme schopni témér ze sebe slova vypra-
vit a malem zapominime, jak se jmenujeme. VyfeSeni tohoto
problému trémy ma spoustu vedlejSich efekti priznivych pro mnohé
mezilidské situace. Resi se totiZ, jak jinak, pomoci univerzalniho
psychomatematického vzorce, o kterém jsem se zminil v pfredchozi
kapitole a ktery probereme dile. Problém, kolem kterého se vSe
porad toci, je sice dobre viditelny u Cteni, ale nejjasnéji viditelny
u tzv. pribéhu vysokého prkna.

Pribéh vysokého prkna

Co se stane, kdyZ ma normalni zdravy ¢lovék prejit po prkné
leZicim na zemi z jednoho konce na druhy a nesmi p¥itom spadnout?

Prejde. Ba prekluSe, prebéhne, preskace moZna i o jedné noze.
Prejde i se zavienyma ocCima.

Cim v¥ak zvedame stejné prkno vyse nad zem, tim je to horsi. Celé
védomi pokusné osoby zaplavuje ¢im dal realnéjSi vnit¥ni prikaz
,musis!". Nebo dopliikové ,,nesmis spadnout!”. Je-li prkno asi dva,
tfi metry nad zemi, staci naSe zasoby vile ony nep¥ijemné obavy
v naSi psychice rozptylit. Pfrejdeme. Ale s rychlejSim dechem a te-
pem, a po piejiti si pfecejen troSku oddechneme, Ze uZ to mame za
sebou. O pFechazeni se zavifenyma o¢ima nemuZe byt Fec.

A je-li prkno zhruba sto metri nad zemi? Mezi dvéma véZemi Sva-
tovitského chramu na Hradé? Nad propasti Macocha?

Pokus prohnat po takovém vysokém prkné tisic pokusnych osob
nejen Ze délat nemiZeme (z humannich diivodi), ale ani nemusime.



VSichni vime, jak by dopadl: Vice neZ polovina lidi by spadla, par
vyjimek by p¥eSlo. Drtiva vétSina by se po prkné spiSe plazila nez
volné prechazela.

U jakékoliv Zivotné dileZité udalosti, kdy silné hrozi velky ne-
uspéch a kdy je tFeba koordinovat pohyby (mluvidel, prsti, celého
téla) ¢i mySlenky, je to obdobné.

Vinu ma opozi¢nivztah naSeho védomi a podvédomi. Tento vztah
nam nadélila matka priroda. My s nim nehneme, nezménime jej.

Proc tomutakje, tobybylo na dlouhé spekulovani, které se do této
publikace nevejde. Docela chytFe se o tom vyjadfil nap¥fiklad znamy
jogin svami MaheSvarananda. Blizko jsou néktefi neurofyziolo-
gové.

(Cim je neurofyziolog blize a &im je chytfejsi, tim vice se to
projevuje tak, Ze neni ochoten vyslovovatjednozna&né zavéry. Cim
vice toho o mozku vi, tim s vétsi pokorou stoji pFed fenoménem jeho
moZznosti. Podle toho pravé dobrého neurofyziologa poznate.)

My jsme zde v tomto komentaFri ¢asto velmi urcditi a velmi
jednoznacni. To neznamena, Ze bychom si dé€lali narok na presnou
znalost, jak to v mozku chodi neuron od neuronu, dendrit od
dendritu, syna pse od synapse. Nékterym c¢tenafum i tak nebude
naSe zjednoduSovani priliS vonét. Maji na to plné pravo. Necht’je
jim uklidnénim aspoii to, Ze si své zjednoduSovani uvédomujeme
a Ze pochopitelné pripousStime, Ze to miiZe byt v naSem mozku také
vSechno vyrazné jinak. Ale - jak uZ bylo napsano d¥ive - sta¢i nam
uplné, kdyZ na naSem zjednoduSeném modelu budeme schopni
prakticky analyzovat svij nedspéch a syntetizovat podminky
k aspéchu. A plody nastavSiho tispéchu pak spokojené sklizet.

KaZdy nas psychicky stav, kazdé jednani (¢i zdrZeni se jednani)
je provazeno urcitym dynamickym stavem mozku. Nékteré neurony
jsou ve stavu vzruch, jiné (drtiva vétSina) ve stavu ttlum. V né-
kterych syna psich (spojenich neuronii) je vice chemické latky zvané
mediator - a informace v podobé sodikovych a draslikovych iontu
tudy tecou bez zabran. Jinde je této latky méné (nebo prevlada latka
s inhibi¢nimi, tedy zpomalujicimi a brzdicimi Gcinky) a synapse
pusobi jako blok, jako nevodivé misto v poéitadi.

V praxi se to projevuje tak, Ze nékdy nam to myslijasné, presné,
dobre si vStépujeme, dobFe vybavujeme. Jindy si hlavu lAmeme a ne
a ne na néco prijit.

KdyZ p¥iliS silné€ tlacime organismus do néjakého psychického
stavu (,,NesmiSmysletnatoato!" ,,NesmiS spadnoutztoho prkna!”
apod.), jako bychom volné odtékajicim hormonalnim latkam (vni-



tiné odpovidajicim nap¥. padani z prkna) postavili hraz. Za hrazi
se latka hromadijako vzduta hladina pF¥ehrady - a niam se najed-
nou dana cinnost chce udélat tak nutkavé, Ze nijak jinak neZ
zakazem bychom té nutkavosti nedocilili. Naopak p¥rikazem
(,,MusiS udélat to a to!") jako bychom odtok té latky jen zrychlili -
a tim ji velmi rychle vycerpali.

Hriza mé jima z tak silného zjednoduSovani. Ale - snad je to
lepSi neZ nevédét nic. Zapamatujme si prakticky zavér v ramecku.

Cim vice tlatime védomim cely organismus do urcité ¢innosti,
¢im vétSi ma tato ¢innost pro nas védomy vniténi vyznam, tim
vice tlaci podvédomi nas organismus do ¢innosti opac¢né. Tlak
budi protitlak umérné velky.

Je tfeba se smiFit s tim, Ze podvédomi nepredélame a Ze
podvédomi je devadesatiprocentni Feditel naSeho ja. Utéchou
nam miiZe byt snadjen to, Ze podvédomi za¢ne vykonavat své
zhoubné dilo jen tehdy, pokud citi z naSeho védomi tlak
nepriméreny (,,musim!!!"). Priméreny tlak (,,chci") jej ne-
drazdi.

rNs 2

Univerzalni FeSeni potiZi

Kdo pozorné, racionilné c&etl kniZky dobrych psychologi,
zejména napi. Libora Micka, Vladimira Leviho, Bartkovy kniZky,
Plzakovy, raciondlnim ¢tenim sledoval nékteré citaty Bernarda
Shawa, slova nékterych pisnic¢ek Voskovce a Wericha, kdo nasaval
dobfe lidovou moudrost tfeba od své babicky, kdo ,,racionalnim
¢tenim" sledoval ManéZe Bolka Polivky, pro toho jsou nasledujici
radky zbyte¢né. Anebo ne zbyte¢né, ale pouze ovéfenim a moZna
i trochu doplnénim toho, co davno znaji. Kdo sledoval d¥ive uvedené
texty a porady méné vnimavé, pro toho bude v nasledujicich fadcich
uZite¢ného hodné.

V naroénych Zivotnich situacich je zkratka t¥eba zvolit vZdy jedno
ze t¥i FeSeni, které nam umoZiiuje citlivé zachazeni zvlasSté s vlast-
nim podvédomim.

Prvni FeSeni: Netlacit. SniZit tlak, sniZit autosugestivné vnitini
dilleZitost dané zaleZitosti.

Druhé FeSeni: Tladit v jiném sméru. Protitlak bude existovat, ale
vjiném sméru to nevadi.
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Tlacit ve sméru opacném. NaSe podvédomi bude vyvijet protitlak ve
sméru spravném, a protoZe podvédomije devadesatiprocentni Séf
naSeho ja, budou se i reakce naSeho ja ubirat ve sméru spravném.

Jak se tedy zachovame, hrozi-li tréma c¢i obava z nedspéchu pri
raciondalnim cCteni, p¥i testu nebo kdykoliv v praxi? Prvni slova,
kterymizaplnime celé védomi, jsou slova: ,,Nemusim. Nic nemusim,
vZdyt’ ja pfece chci. Text mé€ uZasné zajima, bodejt’ by ne, kdyZ jsem
dlouholety odbornik v daném oboru".

V idealnim p¥ipadé bych se po precéteni textu mél pristihnout p¥i
nostalgickém povzdechu: ,,achjo, text byl krasny, ale kratky".

Tento idedlni p¥ipad neni vZdy nutny. Mohu o velkou rychlost
a dobré zapamatovani potfebného prece jen trochu usilovat. OvSem
nanejvysS na roviné ,,chci"”, ne na roviné ,,musim".

Jak se zachovame pfijednani s lidmi? KdyZjde o béZné jednani
(nikoliv o sugesci hypnotizéra), pak komunikuje védomi s védomim.
A podvédomi naSeho partnera ¢iha, pripraveno oponovat. Pama-
tujme si obecné:

Citlivé zachazejme s podvédomim druhého! Netlac¢me na né
nebo tlaéme vjiné oblasti (nejlépe v takové, na niZ se doty¢ny
lehce koncentruje z duvodu svého prirozeného kladného
zajmu) nebo - a zdejsou vysledky nejpronikavéjSi - tlacme
ve sméru opacném. To, co si nejvice prejeme, aby druhy udélal,
mu po logickém nastinéni vyhod prisné zakaZme.

Z. téchto vyraznych Fadka si uZ sami, mili ¢tena¥i, pFi troSe
duSevni prace, odvodite nejen vétSinu Carnegieho pravidel, ale
vymyslite dalSi, na ktera pan Carnegie (€ijini) jeSté nepkiSel.

Konkretizace
Ve své sbirce mam uZ p¥es stovku konkretizaci. Zprihledéni
sloZitych lidskych situaci, které jednoho dovedou potrapit i svou
obtiZnosti i zdanlivou paradoxnosti. Nejen zpruhlednéni, ale i Fe-
Seni. Od rychlejSiho usinani p¥es psychogenni Zenskou neplodnost
pribéhu, v nichz figuruji osobnosti uvedené ve sci-fi kapitole (Szur-
kowski, Panenka atp.).



Docela mé bavi sledovat, jak mnohé zdanlivé paradoxy svou
jakoby sloZitosti trapi lidi umélecky zamérené - spisovatele, dra-
matiky, scenaristy filmu atelevize. Jak se titoauto¥i se zdanlivou pa-
radoxnosti vyrovnavaji tim, Ze vystiZzné zobrazi urcity konkrétni
p¥ipad. Kolik filmu uZ mi tento psychomatematicky vzorec umoznil
sledovat s nadhledem - od Cesty do hlubin Studiakovy duSe po Ko-
pytem sem, kopytem tam.

Jak velmi si chvidlim , jedovou ¢&iSi averze" Miroslava Plzaka
i obdobné rady N. Tanské v Uvodu do stikologie. A op&t - nezlobte
se vy vSichni vynikajici, které zde pro nedostatek prostoru nejmenu-
ji. Nékteré konkretizace naznacim jeSté v prubéhu komentare této
Carnegieho skvélé kniZky. Desitky dalSich uvedl on sam. Zpocatku
na to budu upozoriiovat, pak pfenecham tu objevitelskou radost
vam.

A co syntéza? Nemate chut’, vaZeni divaci, napsat jednou aspoii
tak slavny film, jako Cesta do hlubin Studakovy duSe, Nékdo to rad
horké a Kopytem sem, kopytem tam dohromady? Nemate chut’
napsat popularizujici kniZku aspoii tak dobrou jako Plzikovy
a Carnegieho dohromady?

Chce to ted’jen trochu ¢asu a klidu - ponékud vice neZ jeden
jediny uspéchany Zivot.



ZJISTOVACI A ZPETNE
POZNAVACI PAMET

Co vime z klasické Skoly o paméti? VétSinou véci malo praktické.
Vycty. Dovédélijsme se, Ze existuje pamét’ vizuadlni neboli zrakova,
audialnineboli sluchova, psychomotoricka. MoZna také néco o kriv-
ce zapominani a vyplyvajicim vhodném rozvrZeni opakovacich akti-
vit pFi uceni.

JeSté jsem neslySel néjakého studenta, napriklad mediciny, Ze by
fekl: ,,Pravéjsem v ramci fyziologie sloZil zkouSku o paméti - a od
této chvile se mi studuje t¥ikrat lehéeji a rychleji.”

Studentim se i po zkouSce studuje stejné. Ajestli lépe, tak spiSe
na zakladé primitivnich metod napodoby a pokus - omyl.

Pojd’'me si povédét o jiném Clenéni paméti, které bude pro Zivot

Velmi zjednoduSené pripomina lidska psychika ledovec v oceanu.
Led ma takovou hustotu, Ze asi jedna desetina je nad hladinou,
viditelna, a devét desetin je skrytych pod hladinou. Jedna desetina
nad hladinou, to necht’je naSe védomi - tedy ta ¢ast psychiky, kam
miuzZeme kdykoliv mySlenkami ,,sahnout". Kde si pFedstavujeme,
kde se odehravaji naSe zjevné mySlenky. Téch devét desetin, to je
podvédomi.

Podvédomi je, obrazné receno, nejméné devadesatiprocentni
feditel naseho ja. NaSeho organismu.

Ve védomi je oblast koncentrace a oblast viile. To, co ¢inime vy-
pétim vile, si vZidy uvédomujeme. Rozsah koncentrace, a tedy roz-
sah Fidici ¢innosti vile, je ohrani¢en zhruba €islem sedm. Vjeden
a tentyZ okamZik jsme schopni koncentrovat se maximalné na sedm
prvki. Vili zvlidneme najednou maximalné€ sedm elementarnich
¢innosti. Napriklad nezkuSeny Fidi¢, ma-li v kritické situaci ovladat
zarovei brzdu, spojku, plyn, volant, blinkry, stérace, svétla,je to na
hranicijeho moZnosti. Ma plné ruce priace. (Ale to uZ znite.)

Pod hladinou ledovce, v oblasti podvédomi, je naopak navyk.
Navyk je vykonny. Dovede ufidit, uko¢irovat stovky prvkia. P¥i chizi
spolupracuje asi dvé sté svalu. S pFesnosti na tisicinu sekundy se
stahuji nebo uvoliiuji o uréity presny pocet milimetra ¢i desetin
milimetri. Zadny ¢loveék na svété nedokaZe z dvou set svali Cinnost
vSech pFesné zachovat a ten padesaty paty a sto tficaty osmy (dejme
tomu) kontrahovat o trochu méné. Nebo viibec.

Rizeni chiize je vledovci pod hladinou. Neviditelné. My o ném jen



vime, Ze probiha. Kontrolovat je miZeme jen jako celek: jdeme,
krac¢ime, nepadiame.

Stejné je to s obyCejnym (i strojopisnym) psanim. Opét spolupra-
cuji desitky aZ stovky svalu.

Nad hladinou, v oblasti védomi, je malinkata zjiSt’ovaci pamét’
a pod hladinou obrovska zpétné€ poznavaci pamét’. BohuZel, naSe
Skolstvi nespravné testuje vétSinou naSi zjiSt’ovaci pamét’. PFilis
mnoho stfedoSkolskych i vysokoSkolskych zkuSebnich otazek
zadina slovy:

- vyjmenujte mi...
- jaké znate druhy...
- srovnejte ¢lenéni toho a onoho odbornika...

Skolstvi se tvafi, jako Ze se nebudeme moci v praxi podivat do
priruc¢ky. PoZaduje, abychom sypali vy¢ty z hlavy zpaméti - tedy
z naSi malinkaté zjiSt’ovaci paméti. A kdyZ poznatky vézi v naSi
zpétné poznavaci paméti tfeba perfektné, zkousSejiciho to vubec
nezajima.

Zjistovaci pamét’ pripomina nenafouknutelnou Kkrabici. Tato
krabice se velice rychle - béhem détstvi a raného mladi - zaplni.
Pak pracuje, popularné ¥eceno, na principu éimkovy a Grossman-
novy tramvaje.

Simkova a Grossmannova tramvaj - splachovaci systém

Mam na mysli povidku Moje jizda tramvaji. Lidé nastupovali do
vozu tak vehementné, Ze jinymi dveFmijini zase vypadavali. Pokud
do zjiSt’ovaci paméti natlacime védomosti na jednu zkouSku, néco
jiného (predchozi zkouSka) musi vypadnout. ZkouSejici si nepreji
testovatjinou pamét’, neZ onu nepraktickou zjiSt’ovaci.

Zname to i z cizojazyéného studia. Pravé jsme doSprtali tFicet
slovicek z devaté lekce. Délame prekladové cviceni devaté lekce.
A najednou se mezi ,,éerstvymi"” sloviéky objevi néco z lekce Sesté.
Jasné citime, Ze pravé kvili zaplnéni paméti onémi Cerstvymi
slovi€éky bylo nékam vytlaceno to z lekce Sesté. NemiuZeme si na né
vzpomenout.

U vysokoskolskych studentii tato zvracena atmosféra dospéla az
k tzv. splachovacimu systému. Nalej - vylej. NaSprtat to, coje po-
tfeba k urcité zkouSce, a zaplnit tim zjiSt’ovaci pamét’. Odvykladat,
odpapouskovat a dal%i tyden splachovat. Cim? V&édomostmi na
dalSizkouSku. A tak porad dokola. Slovo ,,splachovaci” samo svédZi
o tom, vjaké ,,oblibé a icté" maji studenti znacnou ¢ast toho, co si
do hlavy museji nacpavat.



V dobé psani téchto Fadki probihaly tiskem zpravy, Ze u nas uz
podruhé byli experti Svétové banky zkoumat, zda daji dotace naSe-
mu Skolstvi. Opét se stejnym zavérem: Ani korunu! Jen by se vice
hazelo do bezedné studny.

Co je umisténo ve zjiSt'ovaci paméti? PredevSim zaleZitosti
obecné znimé a mnohokrat opakované: NaSe vlastni jméno, adresa
atp. Pak zaleZitosti velice nedavné - minulost nikoliv starsSi
patnacti, dvaceti sekund. Rika se tomu pamé&t’ telefonniho &isla.

Pokud se podiviate (pochopitelné soustiFedéné) do telefonniho
seznamu na neznamé ¢islo, nemusite se uprostied vytaceni divat
znovu, které cifra nasleduje. Vytaceni téch nejdelSich &isel trva
patnict, dvacet sekund. P¥i vytaceni druhého ¢isla vSak jiZ neznate
cifry ¢isla prvniho. P¥i vytaceni t¥etiho Cisla se ztratilo ,,v mlhach"
i ¢islo druhé atd.

Ve zjiSt’ovaci paméti jsou i zaleZitosti velice davné. Treba i neopa-
kované. Ale silné emo¢né podbarvené; prvni rande, nejvétsi strach
v Zivoté apod.

Zjistovaci pamét’ pripomina centrum pocitace. Procesor, regis-
try. Velice dobra vybavitelnost, ale omezena kapacita. Ta ,,zapome-
nuta" telefonni cisla (nefekli bychom je ani na mudidlech ani za
milion korun) klesaji v ¢ase do stale vétSich hlubin tzv. zpétné
poznavaci paméti.

Psychologické teorie se riuzni. Jedny tvrdi, Ze ona telefonni ¢isla
jdou z hlavy zcela pry¢, druhé, Ze ve zpétné poznavaci paméti zustava
prakticky vSechno, co jsme kdy navnimali (mohl bych zde citovat
Linharta a Penfielda, abych vypadal védectéji, ale - opakuji - toto
je text popularizujici, necinici si narok na védeckou presnost).

ProtoZe nejsem &isty psycholog, muZu se branit proti tvrzenim
kapacitjen zaZitkem svych Zaki. Mam pro né pFipraveno cviceni,
v némzZ se presvédcCi, Ze ta jejich zpétné€ poznavaci pamét’ je témér
dokonala, témér stoprocentni. I na to, co nas jen malo zaujalo a co
jsme slySeli bez opakovani, pouze jednou.

Jaky je problém zpétné poznavaci paméti? Zkratka takovy, Ze
s vybavitelnosti je to horSi. Musime urcitou ¢ast dané situace, dané-
ho poznatku navodit znovu, a pak se vybavi zbytek. Velice dobre.
Cim hloubg&ji pod hladinu v ledovci nase pam&tiové stopy klesly, tim
vice ¢asti z divného zaZitku musime navodit.

Srovnani
Uvedu nékolik prikladi na srovnani sily zjiSt’'ovaci a zpétné
poznavaci paméti:



Sejde se patnact lidi kolem jednoho stolu ve€er a nékdo navrhne:
Pojd’me si vykladat vtipy.

Drtiva vétSina ¢asto mavne rukou (,,ale - ja Zadné neznam").
Nékterym se vybavuji vtipy, které Fici nechtéji (,,kdyZ ja zndm jenom
ty sprosté") - viz kapitola o oponujicim podvédomi.

Vtipy mohou mistnosti znit, pokud aspoii jeden ¢lovék bude mit
aspoii jeden vtip ve své zjiSt’ovaci paméti. Nad hladinou ledovce. On
ten vtip Fekne. Prida druhy, tfeti. Aktivizoval urcita mozkova centra
v hlavich ostatnich. Neznalci, kte¥i pFed chvili pFisahali na totalni
zapomenuti, nyni pfikyvuji (,,ano, to znam, ale povidej, je to dobré,
vSichni to tFeba neznaji"; nebo: ,,to znam trochu jinak").

MiZe byt jistéjSi dikaz o perfektni a detailni znalosti daného
vtipu, neZ kdyZ doty¢ny Fekne ,,to znam trochu jinak"? Ve zjiSt’ovaci
paméti ovSem nebylo nic.

Jsou vtipy vyvolavaci (néco nias napadne) a vtipy mazaci (chtéli
jsme néco Fici, ale pozornost upfena na posledni koleguv vtip nim
to z hlavy jakoby vymazala). Porozuméni témto jevim a vyvozeni
podminek pro svij tspéch (jak si znovu vzpomenout apod.) vyplyva
z farmulti teorie ¢innosti mozku.

Jiny p¥iklad: Vyjmenujte ¢eskoslovenské Feky. Co Feka, to krok.
KdyZ zavahate, zastavite se na sekundu, hra koné¢i. ZjiSt’ovaci
pamét’ se vyprazdnila. Zpétné vSak pozname mnohonasobné vice
slov zcela bezpecné coby nazvy ceskoslovenskych Fek. KaZdy nor-
malni ¢lovék dokaZe na devadesat devét procent o kaZzdém slové,
které vidi nebo slySi, rozhodnout, zda to je nebo neni nazev ¢eskoslo-
venské Feky. Zda Feka takovéhoto nazvu u nas existuje ¢i nikoliv.

Pro¢ nejdeme na film, ktery uZ jsme vidéli? ProtoZe dob¥e tuSime
silu naSi zpétné poznavaci paméti. Z fleku nedovedeme o tom filmu
Fici mnoho (rozhodné€ bychom nedovedli o ném povidat hodinu), ale
my touZime v kiné zjiSt’ovat. Nikoliv zpétné€ poznavat. A jsme si jisti,
Ze bychom zpétné poznali v§echno. I kdyby tam byl podruhé ne-
patrny st¥ih, néco (naSe podvédomi) nim naSepta pFinejmenSim
nejasny pocit, 7e tady n&co nehraje. Ze tady to snad minule bylo
trochu jinak.

Zvlastni zabarveni dostava zjiSt’ovaci a zpétné poznavaci pamét’
v manZelskych erotickych vztazich. ZjiSt’ovat je zabavné - pFi
zjiSt’ovani dochazi spontanné k vyronu kladného zajmu. Naopak
zpétné poznavat je ¢asem velmi nudné. DFrive €i pozdéji po svathé
zatouZi jeden ¢i oba z manZeli prestat zpétné poznavat (v posteli
dosavadniho partnera) a jednou nebo vicekrat si zazjiSt’ovat, jaké to



je s nékym jinym. Rad na toto souZenije mnoho - v knihach i fil-
mech. Ja se ve svych kursech vétSinou zmifiuji jednak o velmi
kultivované radé manzZeli Pondélickovych (radou je vlastné cela
jejich kniZka), jednak o velmi drsné radé Ivana Mladka. Je tak
drsna, Ze sem siji napsat netroufam.

Zpétné poznavat je vSak prFi duSevni praci mmohem produk-
mérném textu z osmdesati procent (zhruba) zjiSt'uje a ze dvaceti
procent zp&tné poznava. Skoleny &tena¥ umi ta procenta tieba
i prohodit.

Domyslite, vaZeni ¢tendfFi, co se vam zde predklada? Pokud ano,
je vam nyni zcelajasné pozadi situace ,,zoufalstvi zkouSeného gym-
nazisty pfed nahluchlym profesorem". (KdyZ zdravy a dob¥e slySici
mladik lovi nipovédu, kdyZ porad nevi a tu nahluchly stary kantor
nahle pravi, Ze to ze tridy slySijiZ stokrat.)

Pokud ano, tak si dovedete odvodit, pro¢ nékteri (ba mnozi) lidé
v jiZznich oblastech Cech a Moravy dlouh4 léta poslouchali némecky
mluvici televizi a dodnes témér viitbec neuméji némecky. Dovedete si
i odvodit, jak to méli délat, aby za desetinovou dobu sledovani
televize rozuméli perfektné. Nemusite ¢ekat na lektora jazykaire,
ktery se tvari anglicky nebo americky a za angloamerickou horentni
cenu vam to milostivé Fekne. Vite to sami a I1épe.

Pokud ano, tak vite, pro¢ pétilety Angli¢anek rozumi anglicky
lépe neZ pét let se ucici Cech. (Anglicanek zpétné pozniava.) A vite,
jak Anglicanka dohonit a predhonit. (Napriklad a kromé mnohého
jiného se udit delSi pasiaZe nazpamét’ a zpétné je poznavat. Chcete-
-li, miZete to vzneSené nazyvat ,,Brainmost” - i kdyZ zminény
princip nenijisté tim jedinym, co ¢ini metodu Brainmost efektivni
a ¢asto drahou).

Dosti ¢asto vSak nestaci sebelepSi a sebepodrobnéjsi pisemné
vysvétleni. ZjiSt’ovaci a zpétné poznavaci pamét’ se musi v kursu
proZit. Zaci si ochotn& zapisuji poznatky, pozorné sleduji. Nakonec
jim Feknu, Ze to vSe nebylo jen tak, aby narostla dalSi teorie, ale aby
mozkovym prepnutim paméti zjiSt’ovaci na pamét’ zpétné poznavaci
pFi vybavovani prudce vzrostl na§ pamét’ovy vykon. Damjim test -
Ctyricet nahodilych, vzajemné nesouvisejicich slov. Ve zjiSt'ovaci
paméti (tedy schopnych vybaveni a zapsani véetné poradi) jim po
jednom pieéteni ziustane v pruméru pét aZ devét slov, ve zpétné
poznavaci pak t¥icet Sest aZ tficet devét. Pak je vyzvu, aby mi sa-
mi sestavili obdobnou ¢tyFicitku a obdobné si otestovali oni mne.



A hle - jsem schopen bez nipovédy a bez pomoci reprodukovat
tFicet Sest aZ CtyFicet slov ze CtyFiceti. Prosté jsem vnitiné mozkové
pfepnul jeden typ paméti (slab%i) na druhy (mnohem siln&jsi). Zaci
nejednou nadSené tleskaji. V posledni dobé komentuji jejich potlesk
slovy: ,,Berutojakourazku. Jako dikaz, Ze jste mi do posledni chvile
nevérili, Ze je to mozné."

Pak uZ zbyva rozptylit posledni obavu Ziku (,,No jo, vy jste
vyjimeéné nadany, ale co my?"). Za necelych pét minut od¥ikavaji
vétSi ¢i menSi cast Fady nahodilych slov (dle svého pFani) s prakticky
stoprocentni uspéSnosti sami.



PSYCHICKA TEORIE RELATIVITY (PTR)

Einsteinova teorie relativity zhruba ¥ika, Ze neexistuje absolutni
klid nebo absolutni pohyb. Jen relativni - vztaZeny k néjaké jiné
c¢astici hmoty. Pr¥eneseno do lidské psychiky:

Mozek nereaguje kladnymi ¢i zapornymi emocemi (radosti ¢i
smutkem, pohodou ¢i stresem) na absolutni kvalitu nasi

o/’ e

néjaké zakladné.

Tou zakladnou €asto byva bezprostFedni ¢i vzdalenéjSi minulost.
Ale muZe to byt néco vzdaleného mistné, nikoliv ¢asové. Navic,
pochopime-li psychickou teorii relativity, muZeme si zakladnu ak-
tivné a védomé navozovat sami. Presné tak, jak potfebujeme. Pak si
také muZeme do velmi zna¢né miry navozovat takovy psychicky stav,
jaky potFebujeme. Byt cely Zivot v pohodé a rozcilovat se jen tehdy,
kdyZ si to sami pFejeme. To neni malo, Ze ne?

MiZeme s nadhledem porozumét mnoha lidovym moudrostem,
které na poznatky psychické teorie relativity (dale ptr) p¥isly naho-
dile nebo metodou pokus - omyl. Napriklad:

- nikdy neni tak zle, aby nemohlo byt jesté hufe,
- kdyZ nejde o Zivot, jde o hovno,
- ...vzpomenu na stonoZku, a jsem na svété rad.

MiuZeme si vSak tyto moudrosti sami vytvofit a uSit sob€ na miru.
Treba tak dobre, jak Voskovec s Werichem ve tfFeti jmenované
moudrosti.

Jak jsem k ptr doSel? UZ odmala mé fascinoval tento hypoteticky
pribéh:

Jsou dva pracovnici (vySe plati se méni - predstavujte si, Ze je
polovina osmdesatych let a primérny muZsky plat je stabilizovan na
vyS$i3 000 Kés mésiéné). Jednoho potkalo nec¢ekané povySenia pravé
pred par sekundami se dovédél, Ze jeho plat se zvySuje z dvou tisic
na tfi tisice. Druhy, pivodné vedouci pracovnik se éty¥itisicovym
platem, mél hrozny priuSvih a pfed minutou se dovédél, Ze je
degradovan na misto s platem o celou tisicikorunu meng$i. Dva lidé
se stejnym platem 3 000 Kc¢s mésiéné. Jeden St’astny jak blecha,



druhy na smrt zklamany. Oba kviili stejné zaleZitosti - oném tFem

tisicim mésicné.

Pro¢? KaZdy ma jinou zakladnu, danou v daném pripadé bez-
prostFedni minulosti. T¥i tisice je mnohem vice neZ dva - hura! T¥i
tisice je mnohem méné neZ ¢tyFi - neda se z nich Zit, jdu se utopit,
sbohem!

VSimnéte si Ze,

- oba pracovnici méli puvodné€ dlouhé mésice zhruba stejnou hla-
dinu Zivotniho Stésti; jeden p¥i dvoutisicovém platu, druhy pf¥i
CtyFtisicovém. Podstatna byla relativni neménnost.

- po urdité dobé pocit Stésti i pocit zklamani pomine (mozky obou
vyplytvaji zasoby prisluSnych opaénych hormonalnich Stav -
nékterijim rikaji endogenni morfiny a tak) a u obou pracovniku
se ustali na hladiné pribliZné stejné.

Kdy je nejhiiFe pocit’ovana smrt blizké osoby? Tésné po tom, co
jsme se o umrti dovédéli. NaS mozek totiZ stav umrti bezprostiedné
porovnava se zikladnou zvanou ,,on (ona) Zije". V prvnich oka-
mZicich je smrt né¢im, co tu do nynéjska nebylo. Po letech uZje to
setrvaly stav. (Relativné setrvaly - ruské matky, i dnes ho¥ce placici
na hrobech svych pil stoleti mrtvych syni, zavraZdénych Hitlerem
a Stalinem, nijak neznevaZuji. Pri jaké mySlence vSak slzi? Pravé pri
predstavé ,,co kdyby dnes Zil".)

Spisovatele lika paradox absolutniho blahobytu spojeného
s relativnim neStéstim. Jeden miliona¥ ma vSecko, aleje neSt’astny,
Ze druhy miliona¥ je o chlup bohatsi - a zoufa si a zastreli se. Nebo
zastfeli toho bohatSiho. MiiZe z toho byt dojemny film.

Anebo naopak: Absolutni bida spojena s relativhim Stéstim.
KdyZ se to napi%e Sikovn&, miZe z toho byt bestseller. Sikovné to
napsal fyzik Alexandr SolZenicyn: Ivan Denisovi¢ prece proZil
v lagru neobycejné St’astny den, ktery vrcholil cucanim kolecka
salamu. Den plny tepla, bezbolestnosti a St’astnych nahod.

Je to hezka SolZenicynova aplikace psychické teorie relativity
(mimo jiné).

Zatim jsme se bavili o ptr souctové, popripadé rozdilové. Ale
existuje jeSté dalSi druh ptr - psychicka teorie relativity nasobna,
neboli podilova. NaS§ mozek pFi ni relativné nescita €i neoddita, ale
relativné nasobi ¢i déli.

Posud’te sami uc¢inek dvou zprav:

- détské nocniky zdraZili z 20 na 620 K¢&s za kus,
- jisté zahrani¢ni auto zdraZili z 321 250 na 321 850 K¢&s za kus.



Ktery vyrobek zdraZili vice? Clov&k by byl ochoten p¥isahat, Ze
no¢nik. Ale 600 korun je porad 600 korun. Auto potFebujeme nové
jednou za pét aZ deset let (vyjimky smérem nahoru i doli - neurazte
se), no¢nik co generaci - jednou za dvacetaZ pétadvacet let. Rikejte
si co chcete o vyrobnich nakladech noéniku ¢i auta, relativita vdané
situaci hraje diileZitou roli. Sestistovku navic vyplizneme za za-
hrani¢ni auto, jako by se nechumelilo - i kdyby zdraZeni auta bylo
zcela svévolné a zcela nepodloZené rostoucimi niaklady ¢i zkva-
litnénim.

(Marketingové pouceni pro chytrého ¢tenare - zjistého hlediska
je vyhodnéjsSi obchodovat s vétSimi celky, vyrobky ¢i sluZzbami. Tam
se snaze par tisicovek pro nasi kapsu ztrati.)

AjeSté existuje ptr situacni: Posud’te dopad téchto dvou situaci
na vaSi psychiku:

- délate velky, veliky nakup v potravinové samoobsluze a proda-
vac€ka vas pri tFistovkovém uétu oSidi o ¢tyFi koruny,

- pozvete (panové) sle€nu do baru a barman viam napodita ko-
nec¢nych 296 korun utraty.

V prvém pripadé je leckdo ochoten dlouho se hadat (,,tak drahé
to je a jeSté si dovoluji..."), ve druhém pFipadé necha i nejlakoméjsi
Hlucinak ¢étyri kacky barmanovi automaticky. Ostravak necha
korun pét, Jihomoravak patnact, PraZak t¥icet aZ padesat a Bra-
tislavak uZ povaZuje pod uroveii chtit vydat z pétistovky.

Nakupujici v samoobsluze a gentleman v baru - to jsou dva
velmi rozdilné psychologické reZimy (studovani psychologové
radéji rikaji ,,dvé€ rozdilné socialni role"). Zajimavosti to nabyva,
kdyZ v jednom psychologickém reZimu je ZebfFi¢ek hodnot v jistém
sméru u téZe osoby opaény neZ v psychologickém reZimujiném. Pak
dobrému rétorovi staci dostat danou osobu do spravného psycho-
logického reZimu. Dale Carnegie nam to na nasledujicich Fadcich
jeSté mnohokrat elegantné doloZi (preladi prisného reditele v las-
kavého otce, jehoZ syn sbira znamky, a pak uZ od onoho ,otce"
obdrZi vSe, co by mu ,,Feditel” v Zivoté neposkytl).

Je zFejmé, Ze v praxi se kombinuje vyskyt ptr souc¢tové, podilové
i situacni.

A ted’ syntéza: Zakladnu pro sviij psychicky stav si muZeme
uvédoméle volit! VnitFné autosugestivné nastolovat! A jsme psy-
chicti kralové a nikdo na nas nema. Jen trochu navykuje tieba, jak
veli psychomatematicky vzoreéek koncentrace (viz d¥ive).

Co psal a rikal ve svém slavném projevu Ludvik Vaculik na



IV. sjezdu €eskych spisovatelivroce 1967? UZ i to presné nepama-
tuji, ale zhruba toto:

»Moc zna odpradavna v podstaté nékolik osvéd¢enych zpisobu,
jak primét lidi, abyji slouZili... uvrhavani lidi do Spatnych situaci
a pokrytecké zachraifovanijich odtamtud...”

Ano - vpravdé d’abelska aplikace ptr, d’abelské stanoveni hlu-
boké zakladny tak, aby se hloubka jen o malo menSi zdala byt ne-
bety¢nou vySinou.

Jak jste to zuFivé psal v romanu Zemé Zen, pane Parale? Pri
rozumném uspoiadani spole¢nosti by vSichni muZi mohli mit osm
tisic platu, ale takhle méli obyCejni muZi t¥i sta a jejich drabové Sest
set. Ano, Sest set je sice pakatel oproti osmi tisicium, ale je to porad
dvakrat vice neZ t¥i sta.

Jisté se vam, chyt¥Fi ¢tenafi, nyni zacinaji objevovat kontury psy-
chologickych principi mezilidské zavisti.

Véera milionaFi, dnes Zebraci (pochopitelné jen podle scénare
filmu) Voskovec a Werich si aktivné zvolili novou zakladnu pro svou
neutéSenou situaci - stonoZku. Coma prace s obouvanim... Mitdvé
nohy je pfece mnohem lepSi neZ jich mit sto. A vysledek je jediny
mozny... ,ajsem na svété rad".

Skupina Plavci, staFicka pisni¢ka, vzpominate...

Pojd’te bliZ, pojd’te ddl

chud’as bohdcem se stal

nebot’ kdyZ mu bylo nejhur

tak se smal

Pochopili by Zapadoevropané nevyslovné Stésti Ivana Mladka
v oné reklamé, kdy dojaté libA uSmudlany nahradni dil k lehkému
naklad’aku? Pochopili by naSi nevyslovnou socialistickou radost ze
sehnani ¢ehokoliv? Ne. Nemaji zakladnu zvanou ,,nesehnat", ne-
maji tedy s ¢im porovnat - a z hlediska ptr jsou tedy o cosi v Zivoté
oSizeni.

Proc potifebuji miliona¥i hrat v kasinech o velké sumy? Zoufale
hledaji zakladnu zvanou ,,redlné€ hrozici chudoba". Bez ni je (podle
ptr) penize netési.

Nejsme vmatematice. Relativita v psychické oblastinemiZejitdo
nekonetna. Rika se, e dlouhodob& absolutné& nest’astny je ten
¢lovek, ktery nikdy v Zivoté nepoznal lasku. Rikala to BoZena
Némcova a dobie védéla, o cem mluvi. Milovani je véc bytostna pro
kaZdého Zivocicha - zakladna je silnd. No - nechejme to na néjaky
brainstorming.



Obcas si ¢lovék Fika, Ze by ten nebo onen zaslouZil zménit za-
kladnu, aby prestal blbnout. Napriklad p¥i nékterych planych
diskusich vnaSem parlamentu (ne Ze by se tam plané mluvilo stale,
ne Ze by to tam délali vSichni a ne Ze by se vSude jinde mluvilo stile
smysluplné) mam chut’ jit na tribunu a vypravét pribéh, ktery jsem
slySel od svého Zaka Ivana z Prahy 10.

Ivanjednu dobu za totality slouZiljako oSetFovatel na détské on-
kologii. Védél jsem tedy od néj o téch hrizach d¥ive, neZ to veslo ve
vSeobecnou znamost. Jedna véta z navStévnich hodin se jemu
(a mné) vryla zvlast’ do paméti. Osmileté dité reklo: ,,Maminko,
pro¢ jsi mi koupila nové pyZamko, kdyZ vis, Ze stejné€ brzy umru."”

Hlavné tu posledni vétu bych fekl nahlas. A nejlépe v pFfimém
televiznim p¥Fenosu.



CAST II.

SESTERO ZPUSOBU,
JAK SE STAT OBLIBENY



Kapitola prvni
JEDNEJTE TAKTO A BUDETE VSUDE VITANI

Pro¢ kvili uméni ziskdvat pratele Cist tuto knihu? Pro¢ nestudovat
radéji techniku nejvétSiho ziskavatele pratel na svété? Kdo to je?
MiizZete ho potkat tfeba zitra na ulici. Kdyz se k nému ptiblizite na t¥i
metry, pratelsky se zakyva. KdyZ se zastavite a poklepete mu na hibet,
bude mit snahu vyskocCit radosti z kiize, aby vdm ukéazal, jak vds ma
rad. A vy vite, Ze za touto ukdzkou emoci se neskryvaji postranni
motivy. Nic vam nechce prodat, nechce se s vimi oZenit.

Zamysleli jste se nékdy nad tim, Ze pesje jediné ze zvirat, které
nemusi pro uchovani svého Zivota pracovat? Slepice musi snaSet
vejce, krdva ddvat mléko, kandrek zpivat. AvSak pesje Ziv tim, Ze vdm
dava lasku.

Kdyz mi bylo pét, otec koupil za padesat centl Zlutého pejska. Byl
svétlem a radosti mého détstvi. Kazdé odpoledne kolem pul paté
seddval na zdprazi a jeho nddherné oci byly upfeny na chodnik,
jakmile uslySel mtj hlas nebo mne uvidél, vyletél jako stfela a bez
dechu pddil nahoru pozdravit mé radostnymi skoky a Stékdnim jako
v extazi.

Tippy byl m@j vérny druh celych pét let. Jedné tragické noci -
nikdy natonezapomenu - zemiel tfi metry ode mne. Zabil ho blesk.
Tippyho smrt byla tragédii mého détstvi.

Necetljsinikdy zadnou knihu o psychologii, Tippy. Nepotfebovals
to. Védéls, Ze si miizeme udélat ve dvou mésicich vic pratel, budeme-
-li se o n€ upfimné zajimat, nez kolik bychomjich ziskali za dva roky,
kdybychom u nich chtéli vzbudit jen zdjem o sebe. Opakuji, a ten-
tokrat s dirazem:

Miizete si udélat ve dvou mésicich vic prdtel, budete-li se o né
zajimat, neZ kolik byste jich ziskali za dva roky, kdybyste u nic chtéli
vzbudit jen zdjem o sebe.

A ptfece zname, vy ija, lidi, ktefi chybuji cely Zivot tim, Ze mermo-
moci chtéji vzbudit pfedevSim zdjem o sebe.

Ovsem marné. Lidé se nezajimaji ani o vas, ani o mne. Zajimaji se
jen o sebe, ato rano, v poledne i vecer.

Newyorska telefonni spole¢nost provedla analyzu telefonnich
hovort, aby vySetiila, jakého slova se uziva nejCastéji. Jisté vite, jaké
je toslovo, Ze je to osobni zdjmeno ,,J4-Ja-J4-Ja". Bylo ho uzito v péti
stechtelefonnich hovorech 3990krat. ,, Ja-J4-Ja-J4." Kohohledate na
skupinové fotografii nejdiive? No samoziejmé Ze sebe.



Proc¢byse méli lidé o nas zajimat, dokud se nezajimame pfedevSim
my o né? Pokudjen usilujete udélat na lidi dojem a nutit je, aby se
o vas zajimali, dotud nebudete mit upfimné a opravdové pratele.

Napoleon pii svém poslednim setkdni s Josefinou fekl: ,,Josefino,
byl jsem dosud $fasten, jak jen miiZe byt néjaky pozem$tan, a piece
v tuto chvili jste jediny ¢lovék na svété, na kterého se mohu spoleh-
nout." A historikové pochybuji o tom, Ze se mohl spolehnout i na ni.

Alfred Adler, prosluly videnisky psycholog, napsal skvélou knihu
Smysl Zivota (Sinn des Lebens). Pite v ni: ,,Clovék, ktery se nezajima
0 své blizni, ma v zivoté nejvétsi nesndze a nejvice druhym Skodi.
Takovi lidé jsou pramenem vSech lidskych nedspécht.” I kdybyste
pifecetli desitky u¢enych knih, nenajdete vyroku diilezitéjSiho pro nas
nad tento. Nemdm rdd opakovani, ale Adlertv vyrokje tak duilezity,
ze jej opakuji s diirazem:

Clovék, ktery se nezajimd o své blizni, md v Zivoté nejvétsi nesndze
a nejvice druhym skodi. Takovi lidé jsou pramenem vSech lidskych
neuspéchii.

Kdysi jsem navstévoval na newyorské univerzité kurs literdrni
tvorby. PfedndaSel nam také redaktor jednoho zndmého Casopisu.
Rikal, 7¢ po preéteni n&kolika odstavci né&jaké povidky, kterou
namatkou vylovi z tuctu rukopisti, které se mu sejdou kazdy den na
redak¢énim stole, poznd, zda pisatel méa rad lidi ¢i ne. ,,Nema-li autor
rad bdi," prohlésil, ,,nemaji ani lidé radijeho povidky."

I v povidkach si ¢lovék kupuje pomysiné splnéni svych realnych
ineuskute¢nénych sni. Na dobrych dilech je vidét vciténi do divaka.

Tento zkuSeny redaktor ndam dvakrat ve své pfedndaSce pfipome-
nul: ,,Pamatujte, ze chcete-li se stat uspésSni v psani povidek, musite
se zajimat o lidi."

Plati-li to v literdrni tvorbé&, plati to - budte jisti - v jedndam s lid-
mi.

KdyZz Howard Thurston, uzndvany nestor salénnich kouzelnikl
a kral eskamotérl, naposledy vystupoval na Broadwayi, navstivil jsem
hovjehosatné. Po Ctyficet let jezdil po celém svété, predvadél kouzla
a mystifikoval divaky. Udiv, ktery vyvolaval, byl bezmezny. Jeho
predstaveni méla tisicové navstévy a jeho vyd€lky dosahly témér dvou
miliont dolarn.

Pozadaljsem ho, aby mi povédél tajemstvi svého uspéchu. Jisté na
ném nema podil Skola, protoze Thurston utekl z domovajako maly
chlapec, stal se trampem, jezdil vnakladnich vozech, spal ve stozich,
Zebral o Zivobyti a naucil se Cistjen tim, Ze se dival z vlaku na napisy
kolem trati.



Vyznal se snad v kouzelnictvi 1épe nez jini? Nikoli. Rekl mi, Ze
o eskamotérstvi bylo napsdno na sta knih a desitky lidi Ze uméji vic nez
on. Zato dovedl dvé véci, které nedovedlijini. Pfedné nikdy nevysta-
voval svou osobu do popfedi. Byl znamenity divadelnik. Znal lidskou
ptfirozenost. Cokoli délal, kazdé gesto, kazdou intonaci hlasu, pouhé
zvednuti oboc¢i, vS§echno mél nastudovano a vSechno vyméfeno na
zlomek vtefiny. Ale kromé toho se upfimné zajimal o lidi. Rekl mi, Ze
nejeden kouzelnik se podiva do hledisté a fekne si: ,,Dnesjsou tady
sami kfeni, nabulikuji je jak se patfi." Sdm si poc¢inal docista jinak.
Svéril se mi, Ze kdyZz vystupuje na pédium, fekne si: ,,Jsem rad, Ze sem
ti lidé ptisli. UmoZnuji mi vydélavat si na zivobyti tak, Zeje to pro mne
pifijemné. Ukazijim to nejlepsi, co umim."

Rekl, 7e nikdy nevystoupil na podium, aniZ by si neopakoval:
~Mam rad své divaky. Mam rad své divaky." Smésné? Hloupé?
Myslete si o tom, co chcete. Ja to jen uvadim jako pravidlo, které
respektoval jeden z nejproslulejSich eskamotérti vSech dob.

George Dyke z North Warrenu v Pensylvanii byl nucen odejit do
penze po tficeti letech prace v servisni stanici, kdyz pfes jeho parcelu
vedli dalnici. Brzy se zacal nudit - a zacal vypliovat ¢as hrou na
housle. Zanedlouhojezdil po celém kraji, poslouchal hudbu a hovofil
s dobrymi houslisty. Svym prostym a pratelskym zptisobem vzbudil
v sob¢ zajem o uceni a zajimal vSechny houslisty, které potkal. I kdyZz
sam nebyl velkym umélcem, ziskal takto hodné& pratel. Ucastnil se
soutézi a brzy se stal zndmym mezi fanousky country hudby jako
stryCek George z Kinzua County. Kdyz jsme slySeli hrat strycka
George, mél 72 let a uzival naplno kazdé minuty svého Zivota. Svym
vytrvalym zajmem o jiné lidi si vytvofil novy zivotni styl ve véku, kdy
ostatni mysli, Ze majijiz vSechno za sebou.

Jak nazvat tuto obecnou zikonitost? Vaham mezi alternativami
Lprincip vzajemnosti” a ,,Pavlovuv reflex". Kdo ma rad mne, toho
ija zakonité mam rad - sedlo by jako komenta¥r k prvni alternativé.
KdyZ v pritomnosti jistého ¢lovéka opakované zaZivam prijemné
chvilky, vytvori se podminény reflex (asociace, chcete-li), a pak uz
jen pouhé objeveni tohoto ¢lovéka vyvolava prijemno.

Takové bylo i tajemstvi neslychané obliby Theodora Roosevelta.
M¢élo ho rdado i jeho sluZzebnictvo. Jeho ¢erny komornik James E.
Amos napsal o ném knihu Theodor Roosevelt, hrdina svého komor-
nika (Theodor Roosevelt, Hero to His Vélet). V ni vypravi charakte-
ristickou pfihodu:

»Moje Zena se jednou ptala prezidenta, jak vypada kiepelka.



Nikdy ji nevidéla. Podrobn¢éji popsal. Po néjakém Case zazvonil v na-
Sem domku telefon. (Amos bydlel se Zenou vdomku na Rooseveltové
statku v Oyster Bay.) Zena vzala sluchédtko. Telefonoval sdim Roose-
velt. Pryji telefonuje proto, Ze pravé ted sedi venku kiepelka, zZe ji
miuze vidét oknem. Takové malic¢kosti byly pro ného charakteristické.
Kdykoli Sel kolem naSeho domku, i kdyZ nds nevidél, vzdy jsme ho
slySeli volat ,hallo Anne!' nebo ,hallo James!' Tak pfatelsky nés zdra-
vil."

Jak by mohlo sluzebnictvo nemilovat takového ¢lovéka? Kdo byho
nemél rad? Jednou priSel Roosevelt na navstévu do Bilého domu
vdobé, kdy nebyl pfitomen anijeho ndstupce prezident Taft, anijeho
pani. Jak rdd mél prosté lidi, bylo patrné ztoho, ze oslovoval v§echno
staré sluzebnictvo Bilého domu kfestnim jménem. ,,KdyZz spatril
Alici, pomocnici z kuchyné," piSe Archie Butt, ,ptal se ji, zda stale
jesté déla kukufi¢ny chléb. Odpovédéla, Zze jej né€kdy déla pro
sluzebnictvo, ale pani Ze ho nejedi." ,,To tedy nevédi, coje dobré,"
zvolal Roosevelt, ,,feknu to prezidentovi hnedjak ho uvidim." Alice
mu pfiinesla krajic na talifi, onjej pojidal cestou a zdravil zahradniky
a délniky, které potkaval...

Oslovoval kazdého, jak byl zvykly z diivéjska. Podnes si o tom
Septaji, a Ike Hoover, po Ctyficet let vrchni uvadéc v Bilém domé,
povidal se slzami v o¢ich: , Je tojediny §fastny den skoro za celé dva
roky, a Zddny bychom jej nevyménili za stodolarovou bankovku."

Tentyz zijem o zdanlivé nediilezité lidi pomohl obchodnimu
zastupci Edwardu M. Sykesovi mladSimu z Chathamu ve stdté New
Jersey udrzet zisky.

,Pfed mnoha lety," vypravél,, jsem jako zastupce firmy Johnson
a Johnson navstévoval zdkazniky v oblasti Massachusetts. Jednim
z nich byl drugstore (drogerie kombinovand s bufetem - pozn.
pifekl.) v Hinghamu. Jako vZzdy v tomto obchodé jsem nejdiive par
minut hovofil s prodavajicim persondlem a az pak se Séfem o objed-
navce. Jednou mé $éf vyhodil s tim, Ze uz nikdy nebude nakupovat od
firmy J+1J, protoze citi, ze firma se koncentruje na potravinarské
obchody ke Skodé malych drugstorii. Odesel jsem schliple a par ho-
din popojizdél méstem. Nakonec jsem se rozhodl vratit se a vysvét-lit
Séfovi nasi pozici.

Séfse smdl, vital m& a zdvojndsobil obvyklou objednavku. Prekva-
penéjsemse ptal, cosestalobéhemtéch parhodin mé nepfitomnosti.
Rekl, Ze jeden mladik z prodavajiciho personalu sdélil, ze jsem byl
jednim z mdala obchodnich zastupcti, ktery se viibec obtézoval po-
zdravit p¥i vstupu do prodejny. Rekl ddle, e je-li n&jaky obchodni



zastupce hoden svého povoldni, tak jsem to ja. Séf zistal nadéle
dobrym zdakaznikem. Nikdy jsem nezapomnél, ze mit nefalSovany
zdjem o jiné je nejdalezitéjsi vlastnosti pro obchodniho zastupce -
a vlastné pro kazdého."

Jsou (v rodinach i institucich) hlavy a jsou krky, které témito
hlavami otaceji. Velmi vyrazné jsem tyto nenapadné vladce post¥ehl
na svych kursech v Bruntale a v Kutné Hore. Sta¢i byt k nim (k tém
krkim) troSicku vstficny a pratelsky - a mate se jak prase v Zité.

Druha poznamka: Pokud jste cetli Uspéch mate ve vlastnich
rukou od Ch. Harveyové, jisté ted’registrujete, jak Christine princip
zajmu o druhé krasné konkretizuje:

- s dotazy zakazniku zachazejte jako se zlatem,
- vaZte si kritiku. VZdyt’ se zajimaji o vaSe vyrobky! Jako by Fikali:
,»Odstraiite tyto zavady - aja koupim."

Odvod’te si z obecnéjSiho Carnegiova principu na kaZdou jednu
zasadu Harveyové t¥i zasady dalSi. VZdyt’ je to jen pouhia Ame-
ricanka...

(Dobfe vim, Ze ona se neurazi. Ona vi, Ze kaZzda, i takovato
Stiplava moje zminka o ni je pro ni reklamou. Ale - domluveni spolu
nejsme, to zase ne.)

Presvédcil jsem se z vlastni zkuSenosti, Ze se vdm budou vénovat
a ze s vami budou spolupracovat nejhledanéjsi lidé, jestlize se o né
budete upfimné zajimat. Uvedu ptiklad:

Pifed lety jsem pofadal kurs literdrni tvorby na brooklynském
Ustavu uméni a véd. Chtélijsme, aby k nam zavitali Kathleen Morri-
sova, Fannie Hurstova, Ida Tarbellovd, Albert Payson Terhune,
Rupert Hughes a jini vyznacni a silné zaméstnani spisovatelé a po-
védéli ndm o svych zkuSenostech. Napsali jsme jim, Ze se obdivujeme
jejich dilu a ze by nds velmi zajimala jejich rada a Ze bychom radi
poznali tajemstvi jejich uspéchu.

Vsechny ty dopisy byly podepsdny sto padesati studenty. Psali
jsme, Ze vime, Ze jsou velmi zaneprazdnéni, a proto nemohou pfijit
pfednaset. Pripojujeme tedy dotaznik, aby na néj odpovédéli a se-
znédmili nds s tim, jak pracuji. To se jim libilo. A komu by se to nelibilo?
I ptispéchali do Brooklynu osobné, aby nam podali pomocnou ruku.

Taktojsme pfiméli také Leslieho M. Shawa, ministra financi v ka-
binetu Theodora Roosevelta, George W. Wickershama, generdlniho
statniho zastupce v kabinetu Taftové, Williama Jenningse Bryana,
Franklina D. Roosevelta ijiné vynikajici osoby, aby pfiSly a povédély
néco poslucha¢tim mych kurst fe¢nictvi.



Vsichni bez rozdilu, at ¥eznik, pekaf nebo osoby korunované,
v§ichni mame radi lidi, ktefi se nam obdivuji.

Chceme-li ziskat pratele, snazme se néco pro né udélat, néco,
k c¢emuje tiebaurcitého usili, neziStnost a pozornost. Napftiklad kdyz
byl Eduard VIII. jesSté princem waleskym, mél cestovat po Jizni
Americe. Nez se vydal na cestu, ucil se nékolik mésicti Spanélsky, aby
mohl promluvit k obyvatelstvu, a Jizni Amerika ho za to méla rada.

Pied letyjsem se rozhodl, Ze zjistim, kdy maji moji zndmi naroze-
niny. Jakjsem to zafidil? Neméljsme sice ani ponéti o astrologii, ale
zavedl jsem el na to, zda miZze mit datum narozeni vliv na povahu,
vlastnosti a naddni. V souvislosti s tim jsem se zeptal, v ktery den
a mésic se jednotlivi mi znami narodili. Data jsem si zapamatoval
a pozd¢ji Sije poznamenal. KdyzZ se priblizily né¢i narozeniny, poslal
jsem blahopfejny dopis nebo telegram. To bylo pfekvapeni! Jsem
Casto jediny, ktery si vten den vzpomene na doty¢nou osobu.

Chceme-li si udélat pratele, zdravme lidi s radostnym akcentem.
A stejné si poCinejme, vola-li nas nékdo telefonem. Mluvme ténem,
ktery prozrazuje, zZe jste potéSeni, Ze s doty¢nym mluvite. Newyorska
telefonni spolecnost ucila ve vlastni Skole telefonistky - jesté v dobég,
neZ bylo zavedeno automatické spojovani - aby fikali ,,Cislo, pro-
sim" tak, jako by né€komu fikali ,dobré jitro, jsem $tastna, Ze vdm
mohu poslouzit". Zapamatujte si to, azbudete nékomu telefonovat.

Upfimny zdjem o druhé ndm nejen ziska pratele, ale i loajalni
klienty nasi spole¢nosti. Vjednom cCisle publikace National Bank of
North America of New York byl publikovdn dopis stradatelky
Madeline Rosedalové:

,Chci, abyste védéli, jak velmi si cenim vaSeho persondlu. Kazdy je
tak slusny, zdvoftily a ochotny! Je to radost, po ¢ekdani v dlouhé fad¢,
slySet vaSeho zaméstnance za prepazkou, jak mé srde¢né zdravi.

Loni byla moje matka p&t mésict hospitalizovdna. Casto jsem
chodila do banky za Marii Petrucellovou. Osud mé matky ji nebyl
lhostejny; informovala se o zlepSovani jejiho stavu."”

Chce nékdo pochybovat, Zze pani Rosedalovd bude naddale po-
uzivat sluzeb této banky?

Charles R. Walters z jedné velké newyorské banky byl povéren
vypracovanim diavérné zpravy o jedné spolecnosti. Védél, ze jen
jeden Clovék zna fakta, kterd on potfebuje. Rozhodl se, Ze tohoto
Clovéka, ktery byl predsedou velkého primyslového podniku,
navstivi. KdyZz ho uvedli do pracovny, vstréila do dvefi hlavu se-
kretarka a ozndmila predsedovi, Zze dnes pro néj nema zadné znamky.

»Sbirdm zndmky pro svého dvandctiletého syna," vysvétlil predse-
da panu Waltersovi.



Walters fekl, pro¢ prichdzi, a zacal klast otdzky. Predseda daval
odpovédi nejasné, neurcité a vyhybavé. Nebylo mu néjak do feci a nic
ho nedovedlo primét k tomu, aby se rozhovofil. Rozmluva byla proto
kratka a bezvysledna.

,Opravdu jsem nevédél, co mam délat," rekl pan Walters, kdyz
nam v kursu li¢il tu pfihodu. ,,Tujsem si vzpomnél, co mu feklajeho
sekretafka - na ty znamKky... na dvandctiletého syna... A také na to,
7ze zahrani¢ni oddéleni nasi banky ma Sirokou korespondenci a na
téchto dopisech jsou zndmky z celého svéta.

Druhy den odpoledne jsem zaSel k tomu piedsedovi a oznamil
jsem mu, ¢ mam né&jaké znamky pro jeho chlapce. Ze mé& uvital
s radosti? No samoziejmé¢: Radostné mi potidsal rukou, cely zaril
a rozplyval se ochotou. ,Tahle se bude Jirkovi libit', povidal, kdyz se
probiral ve zndmkach. ,A tahle! Hotovy poklad.'

Stravilijsme pll hodiny prohliZenim zndmek a hochovych fotogra-
fii, nacez mi vénoval plnou hodinu ¢asu a fekl mi podrobné o té
spole¢nosti vSechno, cojsem potieboval védét. Nemusel jsem se ho
ani ptat. Potom sijeSté zavolal ufedniky, aby svou informaci doplnil.
Telefonoval také nékterym spolecnikiim firmy. Zahrnul mé fakty,
ciframi, zprdvami a korespondenci. Jinymi slovy: mél jsem Stésti."

Jiny priklad:

C. M. Knaphle jr. z Philadelphie se po 1éta snazil dodavat uhli velké
spole¢nosti, kterd je distribuovala pomoci svych filidlek. Ale ta je
stale kupovala od venkovského dodavatele a dovadZzela je pravé kolem
kancelditi Knaphleova obchodu. Jednou pfednesl pan Knaphle
v naSem kursu ohnivy projev proti filidlkovym obchodiim a prohlésil
je za nesStésti naroda. A pak se jeSté divil, ze od néj nechtéji ob-
jedndvat uhli.

Doporucil jsem mu, aby zménil taktiku. Brzy na to jsme uspoiadali
diskusi mezi ucastniky kursu na téma , RozSifovani filidlkovych ob-
chodt vice Skodi, nez prospiva". V této rozpravé byl pan Knaphle
povéien tim, aby dokazoval opak. Proti svému piesvédCeni ptijal ukol
obhajovat filidlkové obchody. Pti pfipravé zvolil tento postup. Zasel
pravé k vedoucimu spolecnosti filidlkovych obchodi, kterou tolik
nenavidél, a fekl: ,,Neprichdzim prodat uhli. PfiSeljsem vds pozadat
o laskavost." Informoval o nasi diskusi v kursu a dodal: , Protoze
nezndm nikoho, kdo by mi mohl poskytnout lepsi argumenty, zaSel
jsem za vami. Rad bych se v té diskusi uplatnil. Budu vam velmi
zavazan za jakoukoliv pomoc."

Af ndm povi pan Knaphle sdm, jak to dopadlo:
,Pozadaljsem vedoucihojen o minutku rozhovoru. Jen pod touto



podminkou byl ochoten se mnoujednat. Kdyzjsem mu vysvétlil, o co
jde, vyzval m¢, abych si sedl a hovofil se mnou téméf dvé hodiny.
Zavolal také zaméstnance, ktery napsal knihu o filidlkovych obcho-
dech. Napsal Federdlnimu sdruZzeni filidlkovych obchodl a opatfil mi
vytisk rozpravy o této otdzce. Domniva se, Ze filidlkovy obchod ko-
na pro lidi uzite¢né sluzby. Je hrdy, ze slouzi tisiciim obci. Jen zafil,
kdyz mi o tom vSem vypravél.

Aja musim pfiznat, Ze mi oteviel o¢i vmnohych vécech, o nichz se
mi ani nezdalo: V mnoha smérech jsem zacal smysSlet docela jinak.

Kdyzjsem odchdzel, doprovodil mé az ke dvefim, polozil mi ruku
naramena, piral uspéch v diskusi a pozdadal mne, abych se u ného zase
zastavil a povédél mu, jak diskuse dopadla. Nakonec fekl: ,NavStivte
m¢é laskavé najafe. Rad bych od vas objednal uhli.'

Ptipadalo mi to mdlem jak zdzrak. Sdm mi nabizi, ze koupi ode
mne uhli, aniZjsem se mu o tom zminil. Protoze jsem se upfimné
zajimal o néj a o jeho problémy, dosahl jsem ve dvou hodinach vic, nez
kdybych se byl deset let snazil, aby se zajimal on o mne a o mé uhli."

Neobjevil jste v§ak nic nového, pane Knaphle, nebot pfed ddvny-
mi Casy, sto let pfed Kristovym narozenim, poznamenal slavny fim-
sky basnik Publilius Syrus: ,,Zajimame se ojiné, kdyZ se oni zajimaji
0 nas."

Projevovany zdjem, stejné jako jiné principy mezilidskych vztahi,
musi byt upfimny. Musi platit nejen pro osobu zdjem projevujici, ale
i pfijimajici. Nesmi to byt jednosmcrka - obé strany musi ziskat.

Martin Ginsberg, ucastnik naseho kursu v Long Islandu v New
Yorku vypravél, jak nevSedni zdjem sestry v nemocnici hluboce ovliv-
nil jeho Zzivot.

,Byl Den diklivzdani a bylo mi deset let. Lezel jsem v méstské
nemocniciv pokoji pro nemajetné a podle pldnu jsem se mél podrobit
piistiho dne velké ortopedické operaci. VEdé&ljsem, ze se mzu ,t&Sif
pouze na mésice omezeného pohybu a bolesti. Mij otec jiz neZil.
Bydleli jsme s matkou sami v malém byté, odkdzani na podporu.
Matka nebyla schopna mne toho dne navstivit.

Jak plynul den, pfemohly mé pocity samoty, zoufalstvi a strachu.
Védél jsem, ze maminkaje doma sama a strachuje se o mne. Nema
nikoho, kdo by s nijedl slavnostni vecefi a nema na ni ani penize.

Slzy mi zaplavily o¢i. Strcil jsem hlavu pod polStar a pretahl pres
néj prikryvku. Plakaljsem tiSe, ale tak hofce, azjsem se tfasl bolesti.

Mlada sestfic¢ka, jesté studentka, slySela mé vzlyky a pfiSla ke mn¢.
Stahla mi ptikryvky z hlavy a zadala utirat slzy. Rekla mi, jak se citila
osaméle, kdyZ dneSniho dne musela pracovat a nemohla byt se svou



rodinou. Zeptala se mne, zda nechci vecefet s ni. Donesla dvé misy
sjidlem: platky krocaniho masa, bramborovou kasi, brusinkovou §t4-
vu a zmrzlinu. Povidala si se mnou a snazila se rozptylit mé obavy.
I kdyzZ ji méla koncit sluzba ve C¢tyfi hodiny odpoledne, ztstala se
mnou skoro dojedendcti. Hrdla se mnou hry a povidala si se mnou,
dokud jsem definitivné neusnul.

Od té doby uplynulo mnoho Dnt dikGvzdani. Vzdy jsem si vSak
vzpomnél na onenjediny a na pocity frustrace, strachu a opusténosti
a na hiejivou néZnost cizi osoby, kterd mi vSe ucinila snesitelnym."

PROTO, CHCETE-LI, ABY VAS LIDE MELI RADI,
DBEJTE PRAVIDLA CiSLO 1:

Zajimejte se upfimné o lidi.



Kapitola druhd
JEDNODUCHY ZPUSOB, JAK HNED UDELAT
DOBRY DOJEM

Byljsemjednou na spolecné vecefi v kasinu v Central Parku v New
Yorku. Jedna z pfitomnych mladych dam se snazila udélat na
kazdého dobry dojem svym zevnéjskem. M¢la na sobé slusné jméni
v soboliné, v démantech a perldch. Zato svou tvar nijak neupravila.
Vyhlizela z ni kyselost a sobectvi. Neuvédomila si totiz, Ze vyraz, v jaky
odéje svou tvar, ma vétsi vyznam nez odév, ktery ma na sobé¢.

Charles Schwab fekl, ze jeho tismév stoji za miliéon dolari. A moz-
nd, Ze tuto pravdu ani nedocenil. Nebot pfi¢inoujeho mimofddnych
uspéchti bylajeho osobnost, jeho kouzlo, jeho schopnost ziskat si ob-
libu u lidi a nejpivabnéjSim rysem jeho osobnosti byl jeho okouzlu-
jici usmév.

Skutky hovofii hlasitéji nez slova. A usmév pravi: ,,Mam vas rad.
Cinite mne $fastnym. R4d vas vidim."

Proto maji psi takovy uspéch. Vidi nds tak radi, Ze div nevyskoci
z ktize. Proto i myje radi vidime.

Usmév ditéte mé tentyz ucinek.

UzZjste byli v cekarné u Iékafe a rozhliZeli se po smutnych tvarich,
C¢ekajicich netrpélivé, az na né prijde fada. Dr. Stephen K. Sproul,
veterinaf v Raytownu ve staté Missouri, vypravél o typickém jarnim
dni, kdyjeho ¢ekarna byla plnd klient ¢ekajicich na o¢kovani svych
psich milac¢kd. Nikdo s nikym nepromluvil. VSichni jisté mysleli na
tisic jinych véci, které by délali misto mrhdani Casu v ¢ekdrné.

Cekalo tam $est nebo sedm klientd, kdyZ pfi§la mlad4 Zzena s devi-
tim&siénim ditétem a kot&tem. St&sti tomu chtélo, e si sedla vedle
pana, ktery byl dlouhym ¢ekdnim zvlasté znervdéznén. Dité se na n¢j
zeSiroka usmalo, takjak tojen déti uméji. A co ten pan? Udé¢lal to, co
byste udélali vy nebojia. Usmal se také. Brzysi zacal s tou pani povidat
o ditéti a jeho dédeckovi a babi¢ce. Zanedlouho se pfidala cela
¢ekarna a nuda s napétim byla vystiiddana pfijemnou zabavou.

Ale faleSny usmév? Ne, tim neoklamete nikoho. Citime, Ze nejde
ze srdce a protivi se ndm. Mluvim o upfimnému usmévu, o usmévu,
ktery rozehtiva srdce, o usmévu, ktery vychazi z duse, ktery pomaha
délat i dobré obchody.

Profesor James V. McConnell, psycholog Michiganské univerzity,
se vyslovil ke smichu: , Lidé, ktefi se smé&ji," fekl, ,,maji tendenci ridit,



ulit a proddvat véci efektivnéji a téz vychovat §fastnéjsi déti. V usmé-
vuje mnohem vice informace neZ v zamracené tvari. Proto je povzbu-
zeni mnohem lepSim pedagogickym ndstrojem nez trest.”

Piednosta osobniho oddélenijednoho velkého obchodniho domu
v New Yorku se mi svéfil, Zze radéji pfijme prodavacku, kterda nevy-
chodila ani nizs$i Skolu, ale dovede se mile usmivat, nez doktorku
filozofie tvarici se nakysle.

Utinek usmévu je mocny, i kdyz usmivajiciho se nevidime. Tele-
fonni spolecnosti po celych Spojenych stiatech nabizeji lidem,
prodavajicim telefonicky zbozi a sluzby, kurs ,telefonni moc". Do-
porucuji usmivat se, kdyz telefonujete. Usmévje ve vaSem hlasu znat.

Robert Cryer, manazer pocitacového centra v Cincinnati ve staté
Ohio, vypravél, jak naSel zaméstnance pro funkci, kterda se tézko
obsazuje:

,Zoufale jsem se snaZzil dostat do centra doktora filozofie. Ko-
necné jsem naSel mladého muZe s idedlni kvalifikaci, s diplomem
z univerzity v Purdue. Po nékolika telefondtech jsem zjistil, Ze ma
nabidky i odjinych spolecnosti, casto vétSich a znadm¢éjSich nez moje.
Byl jsem potéSen, kdyz pfijal nabidku mou.

Kdyz zacal u nas pracovat, zeptal jsem se ho, proc¢ si vybral pravé
nas. Po malé odmlce fekl: ,Myslim, Ze proto, Ze manaZefi jinych
spole¢nosti se mnou hovofili chladnou obchodni fe¢i, coz mi pripa-
dalojako kazdajind obchodni transakce. Vas hlas znél, jako byste byl
rad, ze mé slySite... ze upfimné chcete, abych pro vas délal.’

Mizete si byt jisti, Ze s usmévem telefonuji do dneska."

Piedseda spravni rady jedné z nejvétSich gumadrenskych spo-
le¢nosti Spojenych stati mi vypravél, Zze podle jeho pozorovani se
¢lovéku ziidka néco podafii, nepfistupuje-li k véci s humorem. Tento
pramyslovy kapitdn nesouhlasi tak zcela se starym réenim, Ze jen
tuhou praci lze oteviit branu svych pfani. ,,Znal jsem lidi," fekl,
,kterym se v§echno dafilo, protoZe byli vdobré ndladé, nebot praco-
vali na véci, kterdje bavila. Potom jsem je vidél pti praci, kterou musili
délat - neslajim od ruky. Nebavilaje, a proto nesvedli nic."

Musite byt vdobré ndladé, chcete-l1i, aby byli dobie naloZeni i lidé,
s nimiz se setkate.

Pozadaljsem nékolik tisic lidi z praktického Zivota, aby se usmivali
na nékoho celou hodinu, celyden a po cely tyden, a potom nam pfisli
do kursu fici, jak to dopadlo. Podivejme se, jaky byl vysledek...

Tu je dopis od Williama B. Steinhardta, ¢lena newyorské burzy.
A to neni pfipad ojedinély, naopak, takovych pfipadije na sta. , Byl



jsem zenat jiz osmndct let," piSe pan Steinhardt, ,,ale po celoutu dobu
jsem se ziidkakdy usmal na svou Zenu a promluvil jsem s ni sotva
dvacet slov, nez jsem rdno odeSel zdomu. Byl jsem jeden z nejvétSich
mrzoutl, jaky kdy chodil po Broadwayi. Poté, co jste mi doporucil,
abych se usmival, fekl jsem si, Ze to tyden zkusim. Hned druhy den
rano jsem se podival na tu svou mrzutou tvafr do zrcadla a ekl si: ,To
Skaredéni musi dnes z tvého obliCeje zmizet. Musi§ se usmivat.
A zacneS§ hned.' KdyZjsem zasedl ke snidam, fekljsem zZen¢ ,dobré
jitro, drahousku'a usmal jsem se na ni. Upozoriioval jste m¢&, Ze bude
asi prfekvapena. Tojste jeji reakci velmi podcenil. Byla z toho diva.
Jako kdyZ do ni hrom udeti. Rekljsemji, Ze se k ni budu takto chovat
stale a opravdu se tak chovam uz dva mésice.

Kdyz odchdzim do kanceldfe, popfeji liftboyovi v nasem ¢inzdku
dobré jitro a usméji se na ného. Pozdravim s iusmévem i vratného.
Usmivam se na privod¢iho vpodzemnidraze, kdyZ ho zddam o drob-
né. Kdyz pfijdu na burzu, usmivam se na lidi - vidi mé poprvé se
usmivat. Kontrast plsobi - viz ptr. Kdybyste byval usmévavy
odjakziva, pane Steinhardt, nebyla by vaSe Zena onoho rdna diva.
Zanedlouho jsem si v§iml, Ze se usmivd kazdy na mne. Jedndam se
vSemi, kdo prichdzeji s néjakou zdlezitosti, pfijemné. Usmividm se
pfitom a vidim, Ze se vSechno vyiidi mnohem sndze. Vidim, ze usmév
mi pfindsi dolary, mnoho dolart kazdy den.

Také kritizovat jsem si odvykl. Jsem uznaly a chvalim, jiz neodsu-
zuji jako drive. UZ nevykldddm, co bych chtél ja sam. Snazim se po-
chopit stanovisko druhého. V mém zivoté nastal uplny prevrat. Jsem
zcela jiny ¢lovék, $fastnéjsi a bohat$i - bohatsi pratelstvim a $tés-
tim - pocity, které jediné maji koneckonct cenu."

A ze vdm nékdy neni do usmévu? Co pak si mate pocit? Predné,
pokuste se usmivat. Jste-li sami, zahvizdejte si, pobroukavejte si nebo
prozpévujte néjakou melodii. Poéinejte si,jako byste byli §fastni a sta-
nete se $tastnymi opravdu.

Aplikujme obecny poznatek o opozici podvédomi. KdyzZ jiz
usmévny jsem, tak usm&vny byt nemusim. Cim méné musim, tim
vice mohu. Dochdzi k pozitivni zpétné vazbé a keskalaci v priznivém
sméru. Pan profesor na nasledujicich fddcich to pfesné tusi. Sle-
dujte:

Zesnuly profesor Harvardovy univerzity Williams James se o tom
vyslovil takto:

,Zda se, ze jednanijde za citénim, ale ve skute¢nosti jde jedno
s druhym. A regulujeme-li jednani, které je pod pfisnéjsi kontrolou



vile, miZeme nepfimo regulovat i citéni, které pod touto kontrolou
neni. Proto, pfesla-li vas veselost, miizete se rozveselit z vlastni viile,
prosté si vesele sedneme ajedndme i mluvime jako bychom uz veseli
byli..."

Kdekdo na svété hleda Stésti. Jedna cestak nému je jistd. Totiz pres
na$e myslenky. St&sti nezdvisi na vn&jiich podminkach. Zavisi na
podminkach v nas.

Sfastnym nebo ne§fastnym vds neulini majetek, postaveni ani
prostiedi. Stésti i ne$tésti z4visi na vagich pfedstavach. P¥iklad: Dva
lidé ziji ve stejném misté, délajijednu praci, oba maji zhruba stejny
majetek i spoleCenské postaveni a pfece miZe byt jeden nesfastny
a druhy $fastny. Pro¢? Protoze kazdy reaguje duSevné jinak. Vidél
jsem mezi chudymi rolniky, ktefi se dfeli a potili v hrozném c¢inském
vedru, pravé tolik §fastnych tvéfi, jako v New Yorku, Chicagu nebo
Los Angeles v klimatizovanych kanceldfich.

,Nicneniani dobré, aniSpatné," pravi Shakespeare, ,,tosilidéjen
tak predstavuji."”

Cesty k blazenému ,,nic nemusim"jsou nahodilé i systematické.
Mizeme si tato dvé slovajen prosté vnitiné fici - je to feSeni ¢. 1
z naseho obecného psychomatematického vzorce o opozici védomi
a podvédomi, a miZeme to do sebe vkladat soustavnéji - systémem
jogy, systémem autogenniho tréninku, podpofit to raciondlni vy-
Zivou, sportem...

Peklo i r4j nosime v sobé. Doporucuji Leviho knizku MysSleni -
déj nezndmy.

Lincoln kdysi poznamenal, Ze ,vétSina lidi je tak $tfastnd, jak si
usmysli". M&l pravdu. Ové&fil jsem si to na skute¢ném ptipadu. Sel
jsem jednou po schodech na longislandském nadrazi v New Yorku.
Pravé prede mnou se lopotilo do schodd asi tficet nebo Ctyficet
invalidnich chlapcii o holich a berlich. Jednoho museli nést. Byl jsem
piekvapenjejich smichem a veselosti. Rozhovofil jsem se o tom sjed-
nim jejich peCovatelem. ,,Vite, kdyZ takovy chlapec poznad, Ze bude do
smrti mrzakem, je zprvu zdrcen, ale kdyz se vzpamatuje, smifi se
zpravidla se svym osudem a stane se stejné §fastnym jako zdravi hosi."
Snad to tak mohu fici - posSkozeni lidé maji z hlediska ptr dobrou
zakladnu - své pocdatecni zoufalstvi. Leccos v jejich dalSim,
smifeném Zzivoté je pak vyrazné lepSi neZz ono zoufalstvi. A tato
relativita dava silu a cenné chvilky Stésti. Navic - zdporny zdjemje
silnym zdrojem koncentrace (to uztaké vite zkapitol o profesionalni
koncentraci). Chtélo se mi pred témi hochy smeknout. Dali mi lekci,
najakou do smrti nezapomenu.



Kdo pracuje sam v uzaviené kancelari, je nejen osamély, ale ma
i malo pfilezitosti ziskat si na pracovisti pratele. Takové povolani
meéla Maria Gonzalesovd z Guadalajary v Mexiku. Zavidéla ostatnim
druznost, kdyz slySela jejich smich. Prvé tydny svého zaméstnani se
stydlivé divala stranou, kdyzZje mijela.

Po nékolika tydnech si fekla: ,,Marie, nemuze$ Cekat, Ze ostatni
Zeny pfijdou za tebou. Ty musi$§ za nimi." Kdyz $la pristé kolem
chladic¢t, nasadila co nejvétsi usmév a fekla: ,,Ahoj, jak se dneska
mas?" kazdému, koho potkala. Ucinek byl okamzity. Usmévy a po-
zdravy byly oplaceny, v hale sejakoby projasnilo, pracovni prostiedi
se stalo pratelstéjSim. Mariin Zivot i prace byly radostnéjs$i a zajima-
vEjSi.

A nyni si precCtéte vynatek z moudrych rad Elberta Hubbarda.
Pamatujte vSak, Zze pouhé precteni vam pfili§ neprospéje, pokud to
nezkusite prakticky:

, Kdykoli vychazite z domu na ulici, napfimte se a nadychnéte...
Nasdavejte slunecni svétlo... Zdravte své znamé s usmévem... Ne-
obavejte se, Ze nebudete pochopeni a neztracejte ani minutu myslen-
kou na nepfatele. Snazte se soustifedit na to, co chcete udélat ajdéte
pfimo k cili. Myslete na velké a krasné véci, které byste radi vykonali,
a postupem Casu uvidite, jak podvédom¢é déldate to, coje tieba, aby se
splnilo vase pfani. Joginy nyni asi napada sankalpa. A mne to, Ze
sankalpaje vlastné dalSi aplikaci obecného psychomatematického
vzorce o opozici védomi a podvédomi. Své podvédomi podle sankal-
py kaZdy vecCer programujeme - a pak uZ ,nemusime"” - a pravé
proto to jde. Predstavte si v duchu, Ze jste opravdovy a uziteCny
¢lovék, jakym chcete byt, a plsobenim této piedstavy se budete
postupné takovym clovékem stdavat... MysSlenka je prvotni. Zacho-
vejte si spravny dusSevni stav - budte sméli, poctivi a vdobré naladé.
Spravné mysletje totéZjako tvofit. VSechno se uskutecni, prejeme-li
si to, a zddnd modlitba nezlistane oslySena. Stanete se takovi, jaci si
v srdci prejete byt. Napfimte se a zvednéte vysoko hlavu. Jste bohové
v zarodku."

Jedno z pfislovi starych ¢inskych mudrcti, které bychom méli mit
stale na pamé&ti, zni: ,,Clovék, ktery se nedovede usmivat, nesmi ote-
viit obchod."

Vas usmév je méfitkem vasSi dobré vile. V4S§ usmév projasnuje
Zivot vSem, Kktefi jej vidi. A uplnym sluniCkem prosvitajicim pfes
mraky je vaS usmév pro ty, ktefi pravé vidéli desitky lidi mracit se
a odvracet tvar. Opét naSe znama psychicka teorie relativity. Kdyby
se na nas vSichni pofad usmivali, tak tsmév nic nezmize. Usmév



jako kontrast - toje superzbran. Zvlasté je-li nékdo pod tlakem
nadfizeného, zakaznika, ucitele, rodic¢t ¢i déti, ismév mu pomaha
uvédomit si, Ze neni vSechno ¢erné - Zeje na svété i radost.

Pted pér lety zvefejniljeden obchodni diim v New Yorku (s ohle-

demnapiedvdnocCnistressvychprodavact)proctenaresvychreklam
tuto trochujadrné filozofie:

CO ZNAMENA USMEV O VANOCICH
Nestoji nic, ale udéld mnoho.
Obohacuje ty, jimZ plati, a neubird tém, kterijej ddvajr.
Trvda chvilku, ale nékdy se na néj vzpomind cely Zivot.
Nikdo neni tak bohaty, aby se bez néj obesel, a nikdo tak chudy,
aby se jim nestal bohatsim.
Tvori doma stésti, podporuje dobrou viili v praktickém Zivoté a je
pojitkem  prdtelstvr.
Je odpocinkem unavenému, nadeji malomysinému, slunecnim
svetlem smutnému a nejlepsim prirozenym prostredkem proti
trdpent.
Nelze jej vsak koupit, vyZebrat, vypujcit ani ukrdst, stdvd se po-
zemskym statkem teprve aZ je ddn!
A je-li snad v nejvétsim ruchu vdnocniho ndkupu néktery proda-
vac tak unaven, Ze se na vds neusméje, nechtéli byste se usmdt na
néj vy?
Nebot' nikdo nepotrebuje usmév tolik, jako ten, kdo uZ nemiiZe
Zddny rozdat!

PRAVIDLO 2

Usmivejte se!



Kapitola treti
NEDOVEDETE-LI TO, BUDETE MIT NESNAZE

V roce 1898 se prihodila v rocklandském okresu v Newyorském
state smutna udalost. Umfelo dité a sousedé se chystali na pohieb.
Jim Farley Sel do stdje, aby zaptdahl kon¢. Byl snih, zima, zalézalo za
nehty. Kiii nebyl uz kolik dni venku a na cesté k napajedlu byl
neovladatelny, vyhazoval a Jima Farleye zabil. Méstecko Stony Point
mélo ten tyden pohiby dva.

Jim Farley zanechal vdovu a tii chlapce a nékolik set dolart dluhu
na pojisténi.

Nejstar§Simu chlapci Jimovi bylo tehdy deset. Sel pracovat do ci-
helny, vozil hlinu, daval ji do forem a odvdaZzel cihly do peci. Nem¢él
moznost vzdélavat se. Ale mél veselou irskou povahu a dovedl si
naklonit lidi. Pustil se do politiky a ¢asem nabyl kuriézni schopnosti
pamatovat sijména.

I kdyZz neabsolvoval stfedni Skolu, dosdahl diplomt na Ctyfech vy-
sokych Skolach, stal se pfedsedou vyboru demokratické strany a ge-
nerdlnim feditelem poSt Spojenych stati.

KdyZjsem s nim jednou mluvil o tajemstvijeho tspéchu, dovédél
jsem se, Ze zna kifestnijména padesati tisic lidi. A to uz nenijen tak.
Tato zazracné Farleyova schopnost napfiklad do urcité miry pomo-
hla Franklinu D. Rooseveltovi, aby se dostal do Bilého domu (Farley
vedl v roce 1932 jeho volebni kampan). Kdyz byl Farleyjednatelem
tovarny na sadru a poté obecnim tajemnikem v Stone Pointu, vytvofil
si cely systém, jak sijména zapamatovat. Zprvu to délal velmijedno-
duse. Kdykoli se s nékym setkal, zeptal se ho na celé jméno, jak Cetnou
ma rodinu,jaké ma zaméstnani, zdjmy a politické pfesvédCeni. Dobfe
si to vSechno zapamatoval i s podobou nového znadmého a kdyz se
s nim setkal podruhé - tfeba po letech - vyptal se ho na Zenu a na
déti, na pfibuzné i co déld zahrddka. Jaky div, Ze mél plno pfivrzenci!

N¢ékolik mésicti pfed Rooseveltovou volebni kampani k nasta-
vajicim prezidentskym volbam napsal Jim Farley stovkam lidi po ce-
Iych zapadnich aseverozapadnich statech. Potom béhem devatendacti
dni procestoval dvacet stati a ujel na dvacet tisic mil. Cestoval bry¢-
kou, vlakem, autem a ¢lunem. PtiSel do vybrané obce a seSel se se
svymi znamymi pfi svaciné nebo pfi snidani, na €aji nebo na vecefi
a pohovofil s nimi o Rooseveltové kandidatufe. Potom se pustil dal.

Jakmile se vratil zase do vychodnich statd, napsal do kazdého
meésta, které navstivil, nékterému ze zndmych a pozédal ho o seznam



vSech, s nimiz hovofil. Kone¢nyseznam obsahoval tisice a tisice jmen,
nicméné kazdé osobé v ném zapsané bylo polichoceno osobnim
dopisem Jamese Farleye. Dopisy zacinaly ,,Mily Bille" nebo ,,Mily
Joe" a byly podepsdany prosté ,,Jim".

Jim Farley velmi brzy pfiSel na to, Ze primérny ¢lovék se zajima
o svéjméno vic nez o vSechna cizi, kolik je jichjen na svété. Zapama-
tujte sijehojméno, abyste se na né¢ snadno rozpomn¢li, a u€inite tak
doty¢nému velmi jemnou a ptisobivou poklonu. Kdyz vS§ak né¢ijméno
zapomenete nebo sije zapamatujete Spatné, pak to nemdate dobré.

Priklad: Potddal jsem kdysi v Pafizi fe¢nicky kurs a rozeslal jsem
v§em pafizskym Ameri¢antim rozmnozené dopisy. Francouzské pi-
safky, zfejmé malo znalé angli¢tiny, udélaly obClas pii psani adres
chyby. Jeden takto potrefeny feditel velké americké bankyv Pafizi mi
napsal dopis s velmi rozhoifenou vytkou, Zejehojméno bylo zkomo-
leno.

Nékdyje obtizné zapamatovat sijméno, zvlasté je-1i tézko vyslovi-
telné. Misto aby se to naucili, mnoho lidi jméno prosté ignoruje nebo
nahradi snadnou zkratkou. Sid Levy navstivil na néjaky ¢as zdkaznika
jménem Nicodemus Papadoulos. VétSina lidi mu fikala Niku. Levy
vypravél: ,,Dal jsem si extra praci vyslovit jeho celé jméno pro sebe
jesSté pred navstévou. Kdyzjsem jej pozdravil plnym jménem ,Dobré
odpoledne, pane Nicodeme Papadoulosi,’ byl v Soku. Par minut
nemohl ze sebe slova vypravit. Nakonec fekl se slzami v oCich: ,Pane
Levy! Za celych patndact let, co jsem zde, se nikdo ani nepokusil
oslovit mne spravné!" "

S vlastnim jménem se poji zkratka kladny zajem kaZdé osoby.
Kde je kladny zajem, tam je vétSi pravdépodobnost vysoké pro-
fesionalni koncentrace - a tedy uspéchu. Vzpomeiime zde opét na
ptr. Zhycékana filmova hvézda, kterou neustale nékdo oslovuje nej-
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nikdy nereagovala tak boufrlivé jako zminény Rek.

KdyZ jsem ucival na vysoké a stFedni Skole, zvykl jsem si pFi
uvodni, pfedstavovaci hodiné€ na nasledujici postup: P¥i ¢teni jmen
a prijmeni jsem sice daval pozor na spravnou a peclivou vyslovnost
vSechjmen a pFijmeni, ale u téch obtiZnych obzvlasté. A obasjsem
se zeptal: ,,Hodné€ vim komoli pFijmeni?"

»INO strasné,”" odpovédél dotyény nebo dotyéna - a uZ byl nebo
byla moje.

V zari 1981 priSel vseznamovaci hodiné€ na Fadu podle seznamu
v tF¥idni knize gymnazista Jarek Korta. Seznam psala t¥idni profe-
sorka doty¢né tridy. A jako lecktera Zemna, psala velmi uhledné



a zarovein malo Citelné (grafologové védi, co to znamenda). TéZko
jsemunirozeznavat ,,b" a ,,t". No a tak jsem p¥Fijmeni milého Jarka
precetl jako Korba.

V priSti hodiné byla na tFidni nasténce velka a zdarila kresba
Jarka coby kulturisty s obrovskymi svaly a napisem ,,nas Korta -
Korba™.

Mladi i stari lidé vénuji svému jménu vétSi pozornost, nez si
myslime.

Co bylo ptfi¢inou uspéchu Andrewa Carnegieho?

Byl nazyvdan oceldiskym krdlem, a¢ védél o vyrobé oceli jen
pramalo. M¢&l mezi svymi zaméstnanci na sta lidi, ktefi véd¢éli vic nez
on. Zato védé¢l, jak jednat s lidmi. A proto zbohatl. Zahy v Zivoté
ukazal organizaéni schopnosti a vidc¢i genialitu. Jako desetilety
chlapec také objevil, jak velmi si lidé zakladaji na svém jménu. A uzil
tohoto pozndni, aby si zajistil sou¢innost jinych. Ptriklad: Kdyz zil jesté
jako chlapec ve Skotsku, dostal kralika, sami¢ku. A zanedlouho m¢l
celé hnizdo kralicat, ale Zzd&dné krmeni. M¢El vSak znamenity napad.
Rekl chlapctm v sousedstvi, 7e natrhaji-li mu pro krali¢ky hodné&
jetele a pampeliSek, ze ty mladé pojmenuje po nich.

Tento ndpad se osvédcCil a Carnegie na to nikdy nezapomnél. Po
letech uplatnil stejnou psychologii v podnikdni a ziskal tim miliény.
Napfiiklad chtél prodat kolejnice Pensylvanské Zeleznici. Jejim pfed-
sedou byl tehdy J. Edgar Thomson. Carnegie postavil velké oceldrny
v Pittsburgu a nazval je ,,OcelarnyJ. Edgara Thomsona". Tady mate
hadanku. Zkuste ji rozlustit. KdyZ Pensylvdnska zZeleznice potiebova-
la kolejnice, kde myslite, ze je koupil J. Edgar Thomson?... Mate
pravdu... Uhadli jste.

Kdyz Carnegie zdpasil s Georgem Pullmanem o prvenstvi v do-
pravé spacimi vozy, rozpomn¢l se na ty kraliky.

Central Transport Company, kterd byla v rukou Carnegiovych,
bojovala se spole¢nosti Pullmanovou. Bojovaly o to, kdo dostane do
rukou spaci vozy na zZeleznici Union Pacific: popadly se do kiizku,
srazely ceny a znemoznily viibec vydélek. Oba dva, Carnegie i Pull-
man, pfijizdéli ob¢as do New Yorku na spravni radu Union Pacific.
Jednou se setkali v Hotelu sv. MikuldSe a Carnegie fekl: ,,Dobry
vecer, pane Pullmane, nejsme-li to dva blazni?"

,,Co tim chcete fici?" ptal se Pullman.

Carnegie mu vyloZil velmi laskavé, j aky budou mit prospéch ztoho,
spoji-li se, misto aby se potirali. Pullman pozorné poslouchal, ale
nebyl tak docela pfesvédcen. Nakonec se zeptal: ,,Jak byste pojmeno-
val tu novou spolec¢nost?" Carnegie bez vahdani odpovédél: ,, Jak jinak
nez Pullman Paldce Car Company."



Pullman zazaril. ,,Pojdte ke mné," fekl, ,,a pohovoime si otom."
Tento rozhovor znamenal historickou uddlost v primyslu dopravy.

Ze si pamatoval jména svych zndmych a spole¢nikii a 7e jim déval
takové pocty, to bylojedno z tajemstvi Carnegiova uspéchu. Byl hrdy
na to, ze znal Cetné své délniky kfestnim jménem a chlubil se, Ze
dokud vedl podnik osobné, nebyla vjeho oceldrnach nikdy stavka.

U7 tuSite, pro¢ komunisté nechtéli Carnegieho vydavat...?

Benton Lov, $éf texaské obchodni banky, véfi, Ze ¢im vice se
spole¢nost rozristd, tim chladnéjsi jsou v ni vztahy. ,Jedna z moz-
nosti, jak je oteplit," Fikd, ,je pamatovat sijména lidi. Zaméstnanec,
ktery mi fekne, Ze si nemiize zapamatovat jména, tim soucasné 1ika,
Zze si nemuze zapamatovat dilezitou soucast své profese a Ze se pohy-
buje na tenkém ledé."

Karen Kirschova z mésta Rancho Palos ve staté Kalifornie, letuska
spole¢nosti TWA, se cviéné uci vzidy co nejvice jmen svych pasazéri.
A pfi obsluze jmen pouzivad. Vysledkem je mnoho pochval ji osobné
i letecké spole¢nosti. Jeden pasazér napsal: ,,Urc¢itou dobujsem ne-
letél s TWA, ale od nynéjsSka uz nebudu 1état s nikym jinym. Dalijste
mi pocitit, Zejste velmi vstficné zaméfeni na zdkazniky - a toje pro
mne dilezité."

Lidé jsou hrdi na své jméno, Ze se snazije zachovat po sob¢ stiij co
stlij. I ten vychloubacény, ostfileny stary krdl humbuku P. T. Barnum,
zklamany, protoze nemél syna, ktery by nesl jeho jméno, nabidl svému
vnukovi, C. H. Seeleyovi 25 000 dolart, bude-li se jmenovat ,,Bar-
num" Seeley.

Pied dvéma sty lety platili bohac¢i umélctim, hudebnikiim, abyjim
vénovali sva dila.

Knihovny a muzea dostaly bohaté sbirky od lidi, ktefi si nedovedli
predstavit, ze byjejich jména mohla vymizet z paméti lidstva. New-
yorska vefejna knihovna ma sbirky Astorovy a Lenoxovy. Metropo-
litni muzeum zachovdavda potomstvu jméno Benjamina Altmana
alJ. P. Morgana. A snad kazdy chram je ozdoben barevnymi okny,
kterd nesoujména darct.

Vétsina lidi si nepamatuje jména prosté proto, Ze si nedaji praci,
aby se soustiedili a zapamatovali si vyslovené jméno jednou provzdy.
Vymlouvaji se, Ze pry to nestoji za to.

Jedina moZnost je presvéddit je jejich vlastnim zaZitkem, Ze néco,
o ¢em se desetkrat v Zivoté skalopevné utvrdili, Ze je to nemoZné, ve
skute¢nosti moZné je. Ted’ hned, tady a rychle.

Desetkrat se v Zivoté presvédcili, Ze neni moZné pro pramérného
Clovéka zapamatovat si prFi vzijemném predstavovani napoprvé



dvacet kiFestnich jmen svych spoluucastniku kursu. Pomoci jed-
noduchého prevedeni zjiSt’ovaci paméti na zpétné poznavaciv jejich
mozcich to s nimi provedu, za par minut vyvolam nejvétsSiho skep-
tika, on sam bez pomoci ukazuje najednoho Zika za druhym a udi-
ven sam sebou vyslovuje spravné jejich jména.

Ma to Ffadu vyhod - pFi prfedstavovani mi Zaci zaroven Feknou,
které pasaZe by v budoucim kursu preferovali vice a které méné, po
cely kurs se vzajemné& znaji, oslovuji se kiestnimi jmény. Casto si
vSichni bez rozdilu véku tykidme - a nikdo tim neni pohorSen.

Sotva vSak jsou zaneprdazdnéni vic nez Franklin D. Roosevelt, a vi-
dite, ten mél kdy, zapamatovat si a vybavit si v paméti i jména me-
chaniki, s nimiz p¥isel do styku.

Priklad: Chryslerova automobilka postavila pro Roosevelta
zvlastni viiz. Dopravil jej do Bilého domu konstruktér W. E. Cham-
berlain s mechanikem. Mam pfed sebou Chamberlaintv dopis,
v némz vypravi: ,,Naucil jsem prezidenta Roosevelta ridit vz, vyba-
veny Cetnym nezvyklym zafizenim, a on mne na oplatku naucil
mnohému ze vzicného uméni, jak jednat s lidmi.

KdyzZjsem se ohlasil v Bilém domé," piSe Chamberlain, ,,byl pre-
zident neobycejné prijemny a vesely. Oslovil mnejménem ajdjsem se
hned citil jako doma. Zejména na mne zapusobilo, Ze se zivé zajimal
o to, co mu mam ukdazat a cemu ho mdm naucit. Viz byl konstruovan
tak, Ze jej mohl fidit jen rukou. Kolem vozu se seSel zastup lidi.
A prezident fekl: ,Hotovy zazrak. Staci stisknout knoflik a uz to bézi,
fidite to bez namahy. Je to velkolepé. Kdybych tak mél kdy a mohl to
rozebrat a podivat se, jak to funguje.'

KdyzZ se jeho znami a spolupracovnici vozu obdivovali, fekl Roo-
sevelt pfed nimi vSemi: ,Dovedu ocenit, pane Chamberlaine, Cas
indmahu, kterou jste konstrukci toho automobilu vénoval. Je to zna-
menitd prace.' Obdivoval se chladici, specidlnimu zpétnému zrcatku,
hodindm, zvlastnimu hledacku, polsStafovani, tvarovani sedadla pro
fidic¢e, kufrim vzadu - kaZzdysjeho monogramem. Zkrdtka a dobfe,
v§iml si kazdé podrobnosti, o niz védél, Ze jsem o ni dikladné
piemyslel. Dal si zdleZet, aby na tyto soucdasti upozornil pani Roose-
veltovou, ministryni socialni péce sle¢nu Perkinsovou i svého ta-
jemnika. Zatdhl do prohlidky i starého vratného: ,Georgi, pojdte se
podivat na ty kufry.’'

KdyZz jsem prezidentovi vSechno vysvétlil, fekl mi: ,Nyni uz mé
budete muset, pane Chamberlaine, omluvit, nechal jsem uz pil
hodiny ¢ekat bankovni komisi. Budu muset zase pokracovat v praci.’



Vzal jsem s sebou do Bilého domu mechanika. Byl pfedstaven
Rooseveltovi hned, jak pfiSel, ale nemluvil s prezidentem a ten slySel
jehojménojenjednou. Byl to Clovék ostychavy a drzel se zpatky. Nez
prezident od nas odeSel, podival se na onoho mechanika, podal mu
ruku, oslovil ho jménem a podékoval mu, Ze pfijel do Washingtonu.
A podékoval mu nejen tak, aby se nefeklo, ale se zjevnou upfimnosti.
Dobie jsem to vycitil.

Za nékolik dni po svém ndvratu do New Yorku jsem dostal od
prezidenta jeho fotografii s vlastnoru¢nim podpisem a kratky dopis,
v némz mi dékoval. Kde nasel ¢as napsat ten dopis, je mi zahadou."

Franklin D. Roosevelt védél, Ze nejjednodussi, nejziejméjsi a nej-
jména a vzbudit v nich védomi diilezitosti - jenze kolik z nds si tak
poc¢ina? V poloviné pfipadl, kdyz jsme nékomu predstaveni, po-
hovoiime s nim nékolik minut a kdyz se s nim lou¢ime, uz nevime,
jak se jmenuje.

Prvni, ¢emu by se méli ucit politikové, je toto: ,,Zapamatovat si
voliCovo jméno pomaha k vid¢imu politickému postaveni, zapome-
nout je znamend upadnout v zapomnéni." A pamét pro jména je
v praktickém zivoté a ve spoleCnosti téméf tak dilezitd jako v politice.

Napoleon III., francouzsky cisar a synovec velkého Napoleona, se
chlubil, Ze vSechny jeho vladafské povinnosti dohromady mu
nepfekazeji v tom, aby si nezapamatoval jméno kazdého, s kym se
setkd.

Jak to dé€lal? Prosté. NeslySel-li jméno dobite, fekl: ,,Lituji, neslySel
jsem dobfe." A bylo-li jméno nezvyklé, optal se: , Jak se to pisSe?"

Pt¥i rozmluvé oslovil osobu, s niz hovotil, nékolikratjménem a toto
jméno si vtiskl do paméti zdroven i s rysy, vyrazem a celkovym zjevem
doty&ného. Slo-li o osobnost vyznamnou, dal si Napoleon jesté dalsi
praci: Jakmile byl o samoté, napsal si jméno na papirek, podival se na
né, soustfedil na né pozornost, vStipil si je do paméti a teprve potom
papirek roztrhal. Takto si zapamatoval graficky obraz jména ijeho
zvuk.

To vSechno sice vyzaduje ¢as - jenomze ,,dobré mravy vznikaji
z drobnych obéti"”, pravil Emerson.

Dilezitost pamatovani jmen nenijen vysadou krald a jinych vysoce
postavenych osob. Je uc¢inna pro vSechny z nés.

Ken Nottingham, zaméstnanec General Motors ve staté Indiana,
obvykle obédva v podnikovém bufetu. VSiml si, Ze Zena za pultem se
vzdy mraci. ,,Délala sendvice dvé hodiny denné a ja jsem byl pro ni
také jednim ze sendvi¢t. Rekljsem ji, co chci, ona pfesn& odvazila



kousicek Sunky, ptidala platek hldvkového salatu, par bramborovych
lupinkt a podala mi to.

Pristi denjsem pfiSel ve stejnou dobu. Stejnd Zena, stejné mraceni.
Jediny rozdil - vSiml jsem si jeji jmenovky. Usmadl jsem se a fekl:
,Nazdar, Eunike,' a pak vyslovil pifdni. Joj - zapomnéla na vdZeni,
Sunky nabrala celou kupu, platky hlavkového saldtu mi dala tfi a vrsila
bramborové lupinky, dokud nezacaly padat z tacku."

Dévejme pozor na kouzlo jména a uvédomme si, Ze tatojedind véc
je vyhradnim vlastnictvim osoby, s nizjedname... a nikoho jiného.
Jméno vytvaii individualitu. Sdélovand informace ¢i ndS poZzadavek
nabyva na dulezitosti, kdyz pfistupujeme k situaci se jménem svého
protéjSku na rtech. Od servirky po vyss$i nadrizené, jméno bude vzdy
pfijedndni plisobit kouzelné.

SlySel jsem, Ze prozpévovanim vlastniho jména na ruzné melodie
se ufinné dodava sebevédomi neurotikim v psychiatrickych 1é-
¢ebnach.

NaSe kiestni jméno miiZe mit vicero podob. NejmilejSi byva po-
doba, kterou nam vymysli naSi nejbliZSi. Treba takova, jakou nas
neoslovuje nikdo jiny (chytry Karel May vymyslel a vloZil do ust
Vinnetouovi ono ,,Sarli").

Oslovuje vas nékdo takovym jedine¢nym kiestnimjménem? Ne?
Lidé se chovaji podle principu vzajemnosti. MoZnaje to tim, Ze ani
vy neoslovujete své nejbliZsi jedinec¢né.

Vymysleme si takové jedine¢né jméno! Bud’me laskavi a navic
i nechavejme kolem ohni¢ky! Ohni¢ky pohody, Stésti, lasky, stavu
dobré mysli v oich druhych.

PRAVIDLO 3

Pamatujte si, ze vlastni jméno zni ¢lovéku
nejsladCeji a nejvyznamnéji ze vSech slov.



Kapitola ctvrta
ZA TAJEMSTVIM USPESNEHO ROZHOVORU

Byl jsem neddavno pozvan na partii bridZze. Sdm bridz nehraji, ale
v doty¢né spolecnosti byla ndhodou mladd ddma, ktera jej také
nehrdala. Dovédéla se, Zze mé povolani (manazer Lowella Thomase)
mé pfinutilo zit pét let v Evropé a Zejsem tento svétadil procestoval
kfizem krazem. Rekla: ,,Ach, pane Carnegie, tolik bych si prala,
kdybyste mi vyprdvél o vSech téch krasnych mistech, kterd jste
navstivil a o krajich, které jste vidél."

Sedlijsme si spolu a ona se mezi fe¢i zminila, Ze se neddvno vratila
s manzelem z cesty po Africe. Zvolal jsem: ,,Vyjste byla v Africe? No
toje zajimavé! Vzdyckyjsem touzil se tam podivat, ale nikdy jsem se
tam nedostal, jen jednou jsem byl ¢tyriadvadcet hodin v AlZziru.
Povézte mi, navstivila jste kraje s divokou zvéii? Ano? To je Stésti!
Zavidim vam! Vypravéjte mi o Africe!”

Vypravéla mi plné tii Ctvrti hodiny. A jiz se mne nezeptala, kde
jsem ja v8ude byl v Evropé a co jsem tam vidél. Vzdyt ji viibec neslo
o to, abych ji vypravél o svych cestach, chtéla jen pozorného po-
sluchace, aby se mohla pochlubit, kde v§ude byla ona.

Je to néco divného? Ne. VétSinou si po¢iname jako ona. VSichni
radi vypravime, mame-li pozorného posluchace.

S minimaln& jednou vyjimkou. Zena, a& tvor Fe&né&jsi nez muz, je-
-li svadéna, mlc¢i jako hrob. MuZ spoléha vice na slovni komunikaci
(p¥ed randem: ,,Co ji Feknu?"), Zena na mimoslovni komunikaci
(pfed randem: ,,Co sivezmu na sebe?"). Rande za¢ne - a zname to:
muZ mluvi - a Zena se tvari.

Tak jsem se neddvno setkal na hostiné pofddané jednim new-
yorskym nakladatelem s véhlasnym botanikem. JeSté nikdy jsem se
zaddnym botanikem nemluvil, a protojsem nevychdzel z udivu. Sed¢l
jsem doslova na samém krajicku zidle a dychtivé poslouchal o expe-
rimentech s vyvojem novych druhi rostlin, o zahrddce v byté. Jaké
divy vdm vypravél o obyCejném bramboru! Mam v byté zahrddku a on
mi ochotné poradil v riznych vécech.

Na té hostiné byl kromé nas asi tucet jinych hosti, ale ja jsem si
proti vS§em pravidliim sluSného chovani nev§imal nikoho a hovofiljen
ajen s tim botanikem.

O pilnoci jsem se poroucel a odesSel. Kdyz poté onen botanik
hovofil s nasim hostitelem, vyjadfil se o mné velmi lichotivé. Pry
dovedu ,velmi zajimavé rozpravét".



Velmi zajimavé rozpravét? Ja? Vidyf jsem takika ani nepromlu-
vil! Vlastné ani nemohl hovoftit i kdybych byl chtél, protoze nevim
o botanice ani zbla. Zato jsem pozorné poslouchal, nebof mé& to
opravdu zajimalo. A ten botanik to citil. A to ho ovSem téSilo. Po-
slouchate-1li nékoho pozorné, délate mu nejvétsi poklonu. ,Jen
malokdo," napsal Jack Woodford, ,jen malokdo odola lichoceni,
projevovanému napjatou pozornosti." Ale u mne bylo vic, nezZjen
,hapjata pozornost". Byl jsem ,,upfimné uznaly a neSetfil chvdlou".
Rekl jsem mu, Ze jsem se naramné& poucil a pobavil - a byla to pravda.
Svéril jsem se mu, Ze bych si prdl mit jeho védomosti - a opravdu jsem
si to pral. Povédéljsem mu, Ze bych rad s nim chodil v polich - abyla
to pravda. Rekljsem mu, %e se s nim musim je§t& setkat - a nelhal
jsem. Proto mé poklddal za dobrého rozpravéce, ac¢ jsem mu ve
skutecnosti jen pozorné poslouchal a tim ho podnécoval k dalSimu
vypravéni.

V Cem je tajemstvi uspéSné obchodni rozmluvy? Podle vyroku
genialniho védce z Harvardské univerzity Charlese E. Eliota ,,... neni
v uspéchu obchodni rozmluvy nic tajemného... ZdleZi na tom, abyste
vénovali plnou pozornost osobé, s niz mluvite. Tim ji ndaramné
polichotite."

Eltot sdm byl mistrem v uméni poslouchat. Henry James, jeden
z prvnich americkych slavnych romanopisct, vzpominal: , Eliotovo
naslouchdani nebylo pouhym klidem, ale aktivitou. Sedél velmi
vzpfimené, ruce slozeny v kliné bez pohybu - kromé otdleni palcii
kolem sebe tu rychleji, tu pomaleji. Sledoval hovoticiho a zddlo se, Ze
poslouchd ofima stejné jako uSima. Poslouchal celou mysli a pozorné
rozvazoval, co musite fici, zatimco jste to fikali... Ke konci rozhovoru
méla osoba s nim hovotici pocit, Ze pronesla fe¢ s velkym R."

Na tohle miZzete pfijit sami, proto nemusite studovat ¢tyfi roky na
Harvardové univerzité. A pfece zndme, vy ija, obchodniky, ktefi si
najmou rozsahlé mistnosti, nakupuji hospodarné zbozi, upravuji
lakavé vylohy, vydavaji sta dolart na reklamu, ale pfijmou prodavace,
ktefi nedovedou pozorné poslouchat zdkazniky, ktefi jim skac¢i do
feci, pfou se s nimi, drdazdi je a divje nevystrCi ze dvefi. Marketing je
jako fetézec. Celkové je tak ucinny, jak silny je nejslabs$i ¢lanek
tohoto fetézce.

Obchodni dim v Chicagu malem ztratil stdlou zdkaznici, kterd zde
kazdy rok kupovala zbozi za nékolik tisic dolarlt. Jen proto, Ze
prodavacdce se nechtélo poslouchat.

Pani Henrietta Douglasova, ucastnice naseho kursu v Chicagu, si
koupila ve vyprodeji kabat. Po pfichodu domu zjistila v jeho $vu



vy

trhlinu. Pfristiho dne pfiSla zpét a zadala prodavacku o vyménu.
Prodavacka se odmitla viibec s ni bavit. ,, Koupilajste to ve vyprodeji,"
fekla. Ukdazala na cedulku na zdi: ,,Prectéte si to," odsekla. ,,Zakou-
pené zbozi nevyménujeme. Jednou jste to koupila, musite si to ne-
chat. SeSijte si to ve Svu sama."

,Ale vzdyt jde o poSkozené zbozi," stézovala si pani Douglasova.

, 1o je jedno," skocila ji do feCi prodavacka, ,fekla jsem ne-
vyménujeme, tak nevyménujeme."

Pani Douglasova se uz chystala odejit, vztekla a pfisahajici, Ze sem
vice nevkroci, kdyz siji v§iml a pozdravil ji vedouci oddéleni, kteryji
uz 1éta znal. Pani Douglasovda mu vSechno fekla.

Vedoucivse pozorné vyslechl, prohlédl si kabat a fekl: ,,Vyprodej
je bez vraceni, abychom se zbavili zboZi na konci sezdény. Ale to se
nevztahuje na poSkozené zbozi. Samoziejmé to opravime, nebo vim
vratime penize. Podle vaseho prani."

Jaky rozdil v zachazeni! Kdyby vedouci nebyl byval Sel kolem
a nevyslechl zdkaznici, byl by ,,Stamgast" navzdy ztracen.

Naslouchat je dilezité vbyznysuidoma. , Byznysem" Millie Espo-
zitové z Crotonu nad Hudsonem ve stdté New York bylo pozorné
naslouchat, kdyz nékteré z jejich déti s ni chtélo mluvit. Jednoho
vecCera sedéla v kuchyni se svym synem Robertem. Po kratké diskusi
o néem, co Roberta zajimalo, fekl: ,Maminko, ja vim, Ze m¢ mas
moc rada."

Dojatd pani Espozitova fekla: ,,Samozfejm¢ Ze t¢ mdm moc rada.
Pochyboval jsi snad o tom?"

Robert odpovédél: ,,Ne, ale jato vim pravé podle toho, Ze kdykoliv
chci stebou o né¢em mluvit, vSeho nechas$ a poslouchas, co fikam."

Vécny kverulant, ba i nejzarytéjsi kritik ¢asto zmékne a zkrotne
v pritomnosti trpélivého posluchace, ktery s nim sympatizuje - po-
sluchace, ktery ml¢i, kdyz se rozzlobeny pedant nadme jako kobra
a prské jed. Priklad. Pifed nékolika lety zjistila Newyorska telefonni
spole¢nost, ze ma pred sebou jednoho z nejzbésilejSich ucastniki,
ktery nadaval i ,,slecné z centraly". A jak nadaval! Zrovna zufil.
Hrozil, ze rozttfiskd telefon na cimprcampr. Nechtél platit jisté po-
platky, ze pry jsou mu vymeéfovany nespravné. Psal novindm,
zasypaval stiZznostmi statni kontrolu a telefonnispole¢nost nékolikrat
zaloval.

Az jednou k nému spolec¢nost poslala jednoho ze svych nejlepSich
,odstrannovaci zavad", aby s nim promluvil. Doty¢ny zdstupce mlcky
nechal toho srSatce, aby si ulevil, poslouchal, kyval a souhlasil.



, R4dil bez ustani, poslouchal jsem ho bezméla t¥i &tvrti hodiny,"
vypravél tento zdstupce spolecnosti o své zkuSenosti v naSem kursu.
,PfiSel jsem podruhé a zase jsem hojen poslouchal. Byljsem u né¢ho
celkem Ctyfikrat a nezjsem pri ¢tvrté navstévé od né¢ho odesel, stal
jsem se zakladajicim c¢lenem organizace, kterou zaloZzil a nazval
,Spole¢nost na ochranu telefonnich ucastniki'. Jsem ¢lenem dodnes
a pokud vim, kromé toho muzZe jsem jediny na celém svété.

Poslouchal jsem ho a ddval mu za pravdu ve vSem, nac si stéZoval.
Jesté nikdy nemél pfrilezitost mluvit s dfednikem telefonni spo-
leCnosti a choval se téméf pratelsky. Nezminil jsem se, proc jsem
k nému pfiSel, ani pfi prvni, ani pfi druhé, ani pfi tfeti navstévé, te-
prve pii ¢tvrté jsem celou véc skoncoval: zaplatil mi vSechny dluzné
telefonni poplatky a poprvé ve svém sporu s nasi telefonni spolecnosti
odvolal své stiznosti."

Neni pochyby, Ze se ten pan poklddal za svatého kiizdka, ktery
brani prdva vefejnosti pfed necitelnym vykofistovdnim. Ve sku-
teCnosti se potfeboval citit dilezity. Zprvu tento pocit ukdajel kve-
rulantstvim a Zalobami, jakmile vSak tu jeho potifebu uspokojil za-
stupce telefonni spole¢nosti, rozplynuly se jeho domn¢élé kiivdyjako
para nad hrncem.

Jednou rano, pied lety, vrazil rozzlobeny zakaznik do kancelafe
Juliana E. Detmera, zakladatele Detmerovy spole¢nosti, ktera se
pozdéji stala nejvétSim dodavatelem krejCovskych pfiprav na svété.

, Ten ¢lovék nam byl dluzen pouhych par dolart," vysvétloval pan
Detmer. ,,Popiral to, ale védélijsme, Zze nepravem. Proto naSe uctar-
na naléhala na zaplaceni. Kdyz dostal od nas nékolik upominek, pfijel
do Chicaga a spéchal ke mné do kanceldfe ozndmit, Ze nejen Ze
nezaplati onu pohledavku, ale také ze nekoupi od nasi spole¢nosti uz
ani za cent.

Vyslechl jsem trpélivé viechno, co mél na srdci. Mé&l jsem sice chuf
ho preruSit, ale uvédomil jsem si, Ze by to nebylo taktické. I nechal
jsem ho, aby se vypovidal. KdyZ svou fe¢ ukoncil a byl v lepSi ndladé,
fekl jsem mu klidné: ,Musim vdm podékovat, ze jste prijel do Chicaga
a zaSel k ndm. Prokdzaljste mi laskavost, nebot zptsobila-li vim naSe
uctarna nepfijemnosti, mohla by je zptsobit i jinym dobrym zakaz-
niktim, a to by bylo opravdu zIé. Véite mi, ze vas posloucham velmi
pozorng.'

Citlivé zachiazejme s podvédomim druhého. Jeho tendenci
k oponovani nepredélame. Takovy uZ je naS mozek. PFripust’me
druhému co nejvice, at’ jeho hormonalni liatky odpovidajici
oponovani mohou volné odtékat do Zilniho Fecisté (viz kapitola



o védomi a podvédomi). Zatim je tato ziakonitost mezi obyvatel-
stvem tak malo znama, Ze kdyZji nékdo zna a verejné pouZije, je to
senzace na prvni stranky novin (v Mladé fronté Dnes a 100 + 1ZZ
sevroce 1991 nad%en& psalo, Ze ,,pFipustek” umé&ji ¢len vlady CSFR
Vladimir Dlouhy i §éf Volkswagenu Carl Hahn). AZ to bude umét
kaZdy lepSi studentik gymnazia, nebude se muset o tom tolik psat.

Na takovou odpovéd nebyl piripraven. Myslim, ze byl trochu zkla-
man - pftiSel do Chicaga, aby mi to jaksepatfi vytmavil, a ja, misto
abych se s nim piel, ho ubezpecuji, Ze tenjeho patndactidolarovy dluh
z knih vymazeme, protoze si spiSe pamatuje on, jak je tosjehojednim
uctem, nez naSi zaméstnanci, kdyZjich maji na starosti nékolik tisic.

Rekl jsem mu, e pin¢ chdpu jeho pocity, a kdybych byl na jeho
misté, citil bych se stejné. ProtoZe nechtél jiz od nds kupovat,
doporucil jsem mu jiného dodavatele.

Diive, kdykoli pfijel do Chicaga, jsme spolu svacivali, a proto jsem
ho pozval na svacinu i tentokrat. Zdrdahal se, ale kdyZ jsme se zase
vratili do kancelafe, objednal mnohem vic nez dfive. Vratil se domu
uspokojen a rozhodl se, ze se k ndm zachova tak slusné, jako my k né-
mu. Prohlédl své ucty, zjistil, Ze ten nas ucet zaloZzil a poslal ndm Sek
na patnact dolard s patfi¢cnymi omluvami. Ztstal pfitelem a zdkaz-
nikem naS$i firmy i naddle."

Ptfed lety jeden chudy holandsky vystéhovalecky chlapec umyval
po vyucovani okna v pekarné za padesat centdl tydné, a jeho rodina
byla tak chudad, Ze musil sbirat kazdy den po ulicich kousky uhli. Tento
chlapec, jménem Edward Bok, chodil vSehovSudy jen Sest let do
Skoly, ale vypracoval se na nejuspésnéjSiho redaktora casopisi,
jakého zna americka Zurnalistika. Jak to dokdzal? Je to dlouh4 histo-
rie, ale mizeme aspon struc¢né vyliCit, jak zacal.

Zacal tim, Ze uplatiioval zdsady hldsané v této kapitole. Ve tfindcti
opustil Skolu a stal se poslickem u spolec¢nosti Western Union s ty-
dennim platem Sesti dolarti pétadvaceti centii. Ale ani chvilku se
nevzdal mySlenky na vzdélani. ZacCal se vzdéldvat sam. Spofil na
jizdném a odpustil si svainy, az m¢l tolik, Ze si mohl koupit Americ-
kou biografii. Cetl v ni Zivotopisy vynikajicich lidi a psal jim, aby mu
povédéli vic o svém mladi. Umél dobfe poslouchat a pfimél slavné
lidi, aby vypravéli o sobé. Napsal generalu Jamesu A. Garfieldovi,
ktery tehdy kandidoval na prezidentstvi, a tdzal se ho, zda jako
chlapec netahal lodi na priplavu. A Garfield mu odpovédél. Napsal
také generdalu Grantovi a ptal se ho najisté bitvy. Grant mu nakreslil
mapu, pozval ho, ¢trnactiletého chlapce, na obéd a hovoftil s nim cely
vecCer. Emersona pfimél, abyse o sobé rozhovofril. Zanedlouho si ten



poslicek u Western Unionu dopisoval s nejznamenitéjSimi osobami
celého ndroda: s Emersonem, s Phillipsem Brooksem, s Oliverem
Wendellem Holmesem, s Longfellowem, s pani Lincolnovou, s Loui-
sou May Alcottovou, s generdlem Shermanem a s Jeffersonem Davi-
sem.

A nejenze si s témito vyznamnymi osobnostmi dopisoval, ale kdyz
mél volno, mnohé navstivil a byl u nich vitanym hostem. Tyto zkuSe-
nosti mu dodaly neocenitelnou sebedliivéru. Oni muzové a Zeny v né m
vzbudili uslechtilé touhy, které uplné zménilyjeho zivot. A to vSech-
no - opakuji - jen proto, zZe uplatinoval zdsady, o nichZ tu pojedna-
vame.

Isaac F. Marcosson, svétovy pfebornik v interviewovani vyznam-
nych osobnosti, prohldsil, Ze mnozi lidé nezanechaji priznivy dojem
proto, ze nedovedou pozorné poslouchat. ,, Tolik mysli nato, co chtéji
sami fici, Ze ani neposlouchaji. Vyznamni lidé mi fekli, Ze maji rad¢&ji
dobré posluchace nez dobré vypravéce. Zda se, Ze schopnost poslou-
chat je vzacnéj$i nez jiné vlastnosti."

A po pozorném posluchaci Zizni nejen vyznamni lidé, ale i lidé
prosti. Jak to jednou napsal Reader's Digest: ,Mnoho lidi vola
l1ékate, ac¢ potiebujijen posluchace."”

V nejhorSich dobach valky Severu proti Jihu napsal Lincoln
starému zndmému ze Springfieldu, aby ho navstivil ve Washingtonu.
Ze si s nim musi o né¢em pohovotit. Stary soused ptisel do Bilého
domu a Lincoln s nim hovofil nékolik hodin o tom, je-li radno vydat
proklamaci osvobozujici otroky. Probral vSechny diivody pro i proti
a potom predcital dopisy a ¢lanky v novinach: vjednéch mu vytykali,
ze otroky neosvobozuje, vdruhych zase na ného utocili ze strachu, aby
je neosvobozoval. Po tomto nékolikahodinovém rozhovoru potfasl
Lincoln starému sousedu rukou, popifial mu dobrou noc a poslal ho
zase domu, aniZ se ho optal, co on o té véci soudi. Vedljen monolog.
Podle v§eho si tak tfibil myslenky. ,,Zda se, Zze mu bylo po té rozmluveé
snaze," fekl ten jeho stary zndmy. Lincoln nepotieboval rady. Potfe-
boval jen pratelského, sympatizujiciho posluchace, jemuz by mohl
oteviit své nitro. Néco takového potfebujeme vSichni, jsme-li v ne-
snazich. Potfebuje to Casto podrdazdény zdkaznik, nespokojeny za-
meéstnanec nebo pritel, jemuz bylo ublizeno.

Jednim z nejvétSich posluchac¢ti moderni doby byl Sigmund Freud.
jeden z lidi, ktefise s nim setkali, to popisoval: ,,Zaujalo mé& to tak sil-
né, Zze tonikdy nezapomenu. Mél vlastnosti, které jsem nikdy u nikoho
jiného nevidél. Tak soustfedénou pozornost jsem nikdy nezazil.
Neslo o zadny takovy pohled, ktery by vds probodaval az na dno duse.



Jeho oci byly mirné a genidlni. Hlas hluboky a laskavy. Gesta
minimdlni. Ale pozornost a ocenéni v§eho, cojsem fekl, byt i §patné&,
byla neobycejnd. Nemdte ponéti, co to znamend, kdyZ vds nékdo
vyslechne  takovymto  zpiisobem.”

Chcete-li védeét, jak to udélat, aby se vam lidé vyhybali, ba dokonce
vami pohrdali, tady madte recept: Nikdy nikoho dlouho neposlou-
chejte. Mluvte neustdle jen o sobé. Napadne-li vds néco pfi feci
druhého, nenechte ho domluvit. Neni tak chytryjako vy. Pro¢ matfit
¢as poslouchanim jeho hloupych zvasti? Vskolte mu do feci vpuli
veéty!

Znate lidi, ktefi si v tom libuji? Ja4 naneStésti takové lidi zndm
a nejpodivnéjsi je, Ze néktefi zaujimaji vyznamné spolecenské po-
staveni. Namyslenci jsou to, nic jiného neZ namyslenci, zmdameni
vlastnim ja, opili pocitem vlastni dlleZitosti.

Clovék, ktery vypravi jen o sobg&, ten také mysli jen na sebe.
A ,,Clovék, ktery mysli jen na sebe,” pravi dr. Nicholas Murray Butler,
rektor Kolumbijské univerzity, ,je nenapravitelné nevzdélany. Je
nevzdélany, i kdyby absolvoval blhvi kolik §kol."

Proto, chcete-li byt dobrymi partnery v rozhovorech, budte be-
dlivymi posluchaci. Chcete-li byt zajimavi, zajimejte se. Ptejte se na
véci, na néz druhy rad odpovida. Pifiméjte ho, aby vypravél o sobé
a o tom, co vykonal.

Pamatujte, zZe ¢lovék, s nimz hovofrite, ma stokrat vétsi zdjem o se-
be, o své zdijmy a o své problémy, nez o vas a o vaSe problémy. Ma-li
boleni zubi, znamend to pro n&j vic, nez hlad v Ciné&, ktery zahubi na
milién lidi. A neZit na krku ho zajima vic, nez Ctyficet zemétieseni
v Africe. Na to myslete, az se date s nékym do hovoru.

PRAVIDLO 4

Budte pozornymi posluchaci.
M¢jte druhé k tomu, aby hovoftili o sobé.



Kapitola pdta
JAK ZAUJMOUT LIDI

Kdokoli navstivil Theodora Roosevelta v Oyster Bay, kazdy byl
pfekvapen jeho rozsdhlymi a rozmanitymi v€domostmi. At to byl
kovboj nebo vojdk, newyorsky politik nebo diplomat, vS§em dovedl
Roosevelt néco povédét. Ajak to dokazal? Prosté. Kdykoli o¢ekaval
navstévu, Cetl dlouho do noci o véci, o niz védél, Ze se o nijeho host
zajima.

Jako vSichni vidc¢i Cinitelé védél i on, Ze nejsndze najdeme cestu
k srdci cloveka, hovorime-li s nim o vécech, které jsou mu nejmilejsi.
Dalsi podoba zvySovani kladného zdjmu druhé osoby.

Genialni William Lyon Phelps, kdysi profesor literatury na Yalské
univerzité, si tuto zdsadu uvédomil velice brzy. ,, Kdyz mi bylo osm let,
navstiviljsem o prazdninach svou tetu Libby Linsleyovou vStratfordu
na fece Houseatonicu," piSe Phelps v eseji Lidskd povaha |[Human
Nature]. ,,Jednou k ndm pftiSel muZzv prostfednich letech a po zdvo-
filém uvitani s tetou vénoval pozornost mné. Tehdy jsem se velmi
zajimal o ¢luny a on se mnou celou dobu hovofiljenom o nich. Kdyz
odesel, mluvil jsem o ném s nadSenim. Jaky je to Clovék! A jak se
zajima o ¢luny! Teta mi fekla, ze toje advokat z New Yorku a o ¢luny
Ze se nezajima ani troSku. ,Pro¢ tedy pofrad hovofil jen o nich?’
,Protozeje to gentleman. Vidél, Ze se zajimds o ¢luny ty, aproto hovoril
o vécech, o nich védeél, Ze té budou zajimat a libit se ti. SnaZil se byt
prijemny.’

Nikdy jsem na tuto tetinu pozndmku nezapomnél,” dodava
Phelps.

Kdyz jsem psal tuto kapitolu, mél jsem pied sebou dopis od
Edwarda L. Chalifa, vyznamného Cinitele ve skautském hnuti.

,Jednoujsem potieboval penézni podporu,” piSe Chalif. ,,V Evro-
p¢ se chystalo velké skautské jamboree a bylo tfeba, aby predseda
jednoho z nejvétsSich americkych priimyslovych podnikt zaplatiljed-
nomu z naSich skautl cestovni vydani. Dfive neZ jsem se k doty¢nému
pfedsedovi vypravil, dovédéljsem se, Ze podepsal Sek na milion dola-
ri, a kdyz byl splacen, ze sijej dal za rdmecek.

Protoprvni, na¢jsemse ho ptal, kdyz jsem veSel dojeho kancelafe,
byl ten $ek. Sek na milién dolar@! Rekl jsem mu, Ze jsem sly$el poprvé,
ze nékdo nékdy vypsal takovy Sek, a Ze bych rdd povédél nasSim
chlapcim, ze jsem jej vidél na vlastni oCi. Ukdzal mijej ochotné. Divil
jsem se a prosil jsem ho, aby mi povédél, jak se stalo, Ze takovou ¢astku
podepsal.”



Vsimli jste si, Ze pan Chalif nezacal hned o skautech, ani ojam-
boree v Evropé, ani o tom, co by rdd? Hovoftil o tom, co zajimalo toho
druhého. Tu je vysledek:

,Vzapéti se ten pfedseda zeptal: ,Mimochodem, proc¢ vlastné jste
ke mné prisel?' Povédél jsem mu proc.

K mému velkému pfekvapeni,"” pokracoval pan Chalif, ,mi dal
hned nejen, o¢ jsem Z4dal, ale mnohem vic. Zddal jsem ho, aby poslal
do Evropy jednoho skauta, poslal jich pét a mne s nimi, dal mi Sek na
tisic dolart a fekl, abychom ztstali v Evrop¢ sedm tydnt. Také mi dal
doporuceni na predsedy fdidlek, aby ndam byli k dispozici. Sdm se pak
s nami seSel v Pafizi a provedl nds po ni. Potom zaméstnal nékolik
naSich chlapci, jejichzZrodindm se vedlo Spatné, a podnessam hodné
pracuje v nasi skupiné.

Jsem piesvédCéen, kdybych byl nezjistil, co ho zajima a nebyl ho
napied zaujal, nebyl bych ho ziskal zdaleka tak snadno."

Vzpominam si na své prvni setkani s dr. Jifim Tomanem v roce
1981 v kavarné Slavia na Narodni tFidé. Zpétné si po letech pro-
mitam jeho slova, jeho jednani s obsluhujicim personalem (vS§iml si,
Ze uctujici ¢iSnik mél drobné misto v kapse ve ,,Srajtofli", hned to
okomentoval a vystoupil tak z anonymity Fadovych hosti) ijednani
se mnou. Chvalil (aZ moc) moje sporé pokusy a dokonce si jednu
chvili vytahl karti¢ku, a jal se zapisovat mé pripominky Kk jeho
nejnovéjsi kniZce. On, autor desitek svazkii, co do jejich po¢tu a na-
kladu druhy nejvydavanéjSi autor nakladatelstvi Svoboda (po
jistém V. 1. Leninovi) si zapisoval rozumy pétadvacetiletého kluka,
uplné odborné nuly.

Znal Emersonovo pravidlo.

Hodise vSak tento zplisobjedndani pro obchodni zivot? Podivejme
se na to. Vezméme pfipad Henryho G. Duvernoye od firmy Duver-
noy a syn, jedné z nejvétSich pekdren v New Yorku.

Pan Duvernoy se pokousel dodéavat chléb jistému newyorskému
hotelu. Tyden co tyden po Ctyfi Iéta navstévoval v té véci feditele
hotelu. Dokonce se v tom hotelu i ubytoval a stravoval, jen aby tu
objedndvku dostal. Ale nepochodil.

,Kdyz jsem prostudoval vSechny zplsoby, jak jednat s lidmi,
uminil jsem si, Ze zménim taktiku. Rozhodl jsem se vypatrat, co
zajima toho Clovéka, ¢im je zaujat.

KaZdy ma nékde slabinu. Sviudniky to zajima spiSe u Zen (fasci-
nuje je stara pravda, Ze kaZzda Zena se da svést, jen to chce vhodné
misto, dobu a pfedmét konverzace), manaZery to zajima coby vlast-
nost kazdého jejich potencialniho obchodniho partnera.



Zjistil jsem, ze je ¢lenem spolec¢nosti hoteliérti .Greeters of Ame-
rica'. (Jakasi zdrode¢nd podoba hotelovych spoleCnosti takového
typu, jako je napf. dnes Hilton.) A nebyl jen prostym ¢lenem - byl tak
nadSen touto véci, Ze se stal predsedou této spole¢nosti a dokonce
i pfedsedou mezinarodni asociace téchto spole¢nosti. Musel byt na
kazdém sjezdu, kdyby se byl konal nevim kde i kdyby tam byl m¢l letét
pfes hory a doly nebo jet pfes pousté a ocedny.

Proto, kdyZ jsem se s nim druhy den seSel, zacal jsem hned o jejich
spolku. M¢li jste ho slySet! Pl hodiny mi vykladal o téch ,Greeters..."
a cely se jen rozplyval. Bylo vidét, ze je to jeho konicek, Ze by za to dal
zivot. I mne ,uvrtal’, abych se stal ¢lenem jejich sdruzeni.

O dodavkach chleba jsem se tentokrat ani nezminil. Za nékolik dni
mi vSak telefonoval spravcejeho hotelu, abych tam pftiSel s nabidkou.

,Nevim, jak jste ucaroval nasSemu S$éfovi," uvital mé spravce, ,ale
rozhodné nad vas neni!’

Povazte, plna Ctyfi 1éta jsem do toho Clovéka mluvil, jen abych
dostal od ného zakazku, a mluvil bych dodnes, kdybych si nedal
koneéné préaci a nevypatral, co zajimd jeho a o cem on rdd hovori."

Edward E. Harriman z Hagerstownu ve staté¢ Maryland si po své
vojenské sluzbé zvolil za bydlisté krasné Cumberland Valley.
Bohuzel zde vté dobé byla nouze o zaméstnam. Po nevelkém patrani
odhalil, ze vétSinu spole¢nosti zde vlastni nebo kontroluje nevSedni
podnikatel R. J. Funkhouser. Jeho vzestup z chudoby k bohatstvi
vnukl Harrimanovi tajny plan. Funkhouser byl vS§ak znamy tim, ze je
vici uchazedlim o praci nepfistupny. Harriman napsal:

, Ptaljsem se fady lidi a zjistil jsem, Zejeho (Funkhouserliv) zdjem
je nejvice zaméfen na ziskdni moci a penéz. Chranil se pfed lidmi jako
ja pfisnou sekretdikou. Promyslel jsem si tedy jeji zdjmy a cile, a tepr-
ve pak jsem se odhodlal k neohlasené navstéveé.

Byla Funkhouserovou pravou rukou asi patnact let. KdyZzjsem ji
fekl, ze mam pro $éfa ndavrh, ktery muze vyustit v jeho financni
i politicky uspéch, byla nadSena. Po rozhovoru mi sjednala setkdni se
svym Séfem.

Vstoupil jsem do jeho obrovské a impozantni kanceldfe s pred-
sevzetim nemluvit pfimo o pracovnim misté. Sedél za Sirokym
vyfezavanym stolem a ziral na mne: ,Tak co byste rdd, mlady muzi?'

Rekljsem: Pane Funkhouser, myslim, Ze jsem schopen vam vy-
délat penize. Okamzité vyrostl a nabidl mi Siroké pohodIné kfeslo.
Vyjmenoval jsem mu své napady a kvalifikaci, kterd mi umoznuje je
uskutecnit tak, aby pomohlyjeho uspéchu obchodnimu i osobnimu.
Ihned mé pftijal. Pfes dvacet let jsem délal kariéru vjeho podnicich
a oba jsme prosperovali.



Hovor o tom, co zajima druhé, se vyplaci obéma strandm. Howard
Z. Herzig, vynikajici odbornik na komunikaci mezi pracovniky, se
timto principem vzdy fidil. Kdyz se ho ptali, co ztoho méa, odpovédél,
7e nejen odménu od kazdé osoby zvlast, ale i celkové - kazdy hovor
s jinym obohacuje jeho Zivot.

PRAVIDLO 5

Hovoite o tom, co zajima druhého.



Kapitola Sestd
JAK SE LIDEM ZALIBIT NA PRVNI POHLED

Stal jsem v fadé u pfepazky posStovniho ufadu na rohu 33. ulice
a 8. tfidy a chtél jsem podat doporuceny dopis. VSiml jsem si, Ze
ufednik ma napilno - vazi dopisy, prodavd znamky, vraci drobné,
vydava potvrzenky - vécné stejnd a nudna lopota, den co den. I fekl
jsem si: ,,Pokusim se zalichotit tomu chlapikovi. M4-li se mi to vSak
podaftit, musim mu fici néco prijemného." Polozil jsem si otdzku: ,,Co
je na ném opravdu mimofadného?" Na to byvd nékdy nesnadné od-
povéd, zejména jde-li o cizi lidi. Tentokrat to vSak bylo snadné,
protoze mél prekrdsnou kstici.

A tak kdyZz mi odvazoval dopis, poznamenaljsem: ,,Co bych dal za
to, kdybych mél vase vlasy."

Podival se na mne ponékud prekvapen a cely zazaril. ,, UZ nejsou
jako kdysi," fekl skromné. Ujisfoval jsem ho, Ze tfebaZze nejsou jaké
byvaly, jsou stdle skvélé. Byl potéSen. Prohodili jsme nékolik pfi-
vétivych vét a posledni jeho slova byla: ,Mnoha lidem se mé vlasy
libily."

Sazim se, Ze ten chlap mél po cely den lepSi ndladu. Sazim se, ze se
vecer pochlubil zené. Sdzim se, Ze se podival do zrcadla a fekl si:
,Nenito se mnoujesté tak zIé!"

Kdyz jsem se kdysi o té pfihod¢ zminil ve spole¢nosti, kdosi se
otazal: ,,Cojste vlastné od ného chtél?"

Cojsem od né¢ho chtél!!! Cojsem od ného chtél!!!

Kdybychom byli opravdu tak odporné sobecti, Ze bychom nedo-
vedli poskytnout trochu povzbuzeni a chvaly, anizbychom hned za to
néco nechtéli, dopadlo by to s ndmi bledé. A véru zZe bychom si to
zaslouzili.

Ano, chtéljsem néco od toho chlapika. Néco, co se penézi neda
zaplatit. A dostaljsem to. Méljsem védomi, Ze jsem mu poskytl cosi,
co mi nemuze vibec oplatit. M¢&l jsem dobry pocit, ktery mi ztstal
jesté dlouho a dlouho v paméti.

Je jeden veledulezity zdkon lidského chovani. Jsme-li ho pamétlivi,
nestane se nam témeér nikdy nic nepfijemného. Dbdme-li ho, budeme
mit opravdu nespoletné pidtele a budeme $tastni. Jakmile jej po-
rusSime, vzapétibudeme mit jen samé nepfijemnosti. Tento zdkon zni:
Vidy dbejte, aby se druhy citil dilezity. Uvedl jsem jiZ, co o tom fika
profesor John Dewey, ze nejhlubsi pud v lidské pfirozenostije touha
citit se dllezity. Zminil jsem se, Ze timto pudem se liSime od zvirat.



Stejného minéni byl i Wiliam James. A tento pudje zdrojem civilizace
samé.

Po tisicileti premysleli fdozofové o pravidlech komunikace mezi
lidmi a zjejich prfemysSlenivzeSeljenjeden dilezity zavér. Tento zavér
je stary jako samy dé&jiny. Jiz Zarathustra jej vStépoval svym ucti-
vadim ohné& v Persii pfed tfemi tisici lety. Konfuciusjej hlasal v Ci-
né pired pétadvaceti stoletimi. Lao-c', zakladatel taoismu, mu ucil své
zaky v udoli Hanu. Buddha jej kdzal na brezich posvatného Gangu
pét set let pfed Kristem. Svaté knihy indické ucily tomuto pravidlu
jesté o tisic let diive. Jezi$S mu ucil mezi kamenitymi pahorky judskymi
pred devatendcti stoletimi. A shrnul jej v jednom vyroku, snad

vvvvv

,, Co nechces, aby tijini ¢inili, necin tyjim. "

Prejete si, aby lidé, s nimiz se stykdte, s vdmi souhlasili? Pfejete si,
abyste byli ocenéni podle své skute¢né hodnoty? Radi byste méli
pocit, Zze néco znamendate vtom malém svété kolem sebe? Nepiejete
si povrchni, faleSné pochlebovani, touzite po poctivém poznani?
Chcete, aby vasi pratelé a spolecnici byli podle vyroku Schwabova
poctivé uznali a neSetfili chvdlou? VSichni si to prejeme.

Proto dbejme tohoto zlatého pravidla a ¢inme druhym to, co si
pifejeme, aby oni Cinili nam.

Jak? Kdy? Kde? Odpovéd zni: stile a vSude.

David G. Smith z Eau Claire ve stdté Wisconsin jednou v kursu
fekl, jak zvladl choulostivou situaci, kdy byl pozddan, aby dohlizZel
béhem dobrocinného koncertu na stdnek s obCerstvenim.

, Toho vecCerajsem pfijel do parku a vidél dvé star$i pani, jak stoji
u stdnku s obCerstvenim v mizerné ndladé. OcCividné si kazda z nich
myslela, Ze zodpovédna za dohledje ona. Kdyzjsem tak stdl a dumal,
co dale, objevil se jeden z ¢lenG sponzorského vyboru a dal mi
pokladnu s diky za mou funkci. Pfedstavil mi R6zu a Janu jakoZto mé
pomocnice. A zmizel.

Rozhostilo se ticho. Uvédomil jsem si, Ze pokladna je symbolem
autority. Dal jsem pokladnu Réze a vysvétlil ji, Ze nebudu schopen
postarat se tak dobfe o to, aby penize sedély. A Ze budu mnohem
klidnéjsi, kdyz se postard ona. Pak jsem navrhl Jané, aby ukézala
dvéma mladym k tomu uréenym pomocnikiim, jak zachdzet se stro-
jem na sifon. Pozddal jsem ji, af dohlédne na tyto véci.

Obdobnou fintou vedouci brainstormingovych tymu zvladaji
nepopularni kol vybrat si zapisovatelku. Délaji to tak, Ze doty¢na
je vybérem své osoby vidy potéSena.

Vecer byl velmi hezky. Réza si spokojené pocitala penizky, Jana
pérovala mladé u sifonu aja si uzival koncertu.



Necekejte s uplatiovanim této filozofie uzndni, aZz snad budete
velvyslancem ve Francii nebo pfedsedou zabavniho vyboru Obce
bard¢nické. Mlzete s ni délat divy kazdy den.

Napftiklad pfinese-li vam ¢iSnik michané brambory misto sma-
zenych, feknete mu: , Nerad vas obtézuji, ale chtél jsem brambory
smazené." Sklepnik odpovi: ,, Ale milerdad," a bude potéSen, Ze jste
k nému vlidni.

Rcenijako naptiklad ,,Nerad vas obtézuji", ,, Byl byste tak laskav",
,Budte tak dobry", ,,Dovolte", ,,Dékuji" - takovéto drobné zdvofi-
losti jsou jako olej na mechanismus denni jednotvarné lopoty, jsou to
znamky dobrého vychovani.

Jiny priklad: Cetli jste n&ktery roméan Hall Cainea? Miliény lidi
¢etlyjeho romany. Jejich autor byl synem kovafe. Chodiljen osm let
do Skoly, ale umiral jako jeden z nejbohatSich spisovatelti. Historie
jeho Zivotaje takovato. Miloval sonety a balady, a proto pfimo hltal
basné Danta Gabriela Rossettiho. V jedné pifednaSce pél samou
chvdlu na Rossettiho umélecké dilo a vytisk té prednaSky poslal
Rossettimu. ,,Ten byl potésSen. Mlady ¢lovék, ktery ma tak nadsSené
minéni o mych schopnostech,"” myslil si asi Rossetti vduchu,, je jisté
skvély." 1 pozval toho syna kovaie do Londyna a ucinil ho svym
tajemnikem. To znamenalo obrat v Caineové Zivoté, protoze vtomto
novém postaveni se stykal s tehdejSimi spisovateli. Dbal jejich rad
a dosahl uspéchi.

Jeho diim Greeba Castle na ostrové Man se stal Mekkou turisti
z dalekych kraji. Zanechal jméni na ptl tfetiho miliénu dolari.
Mozna, ze kdyby nenapsal onen pochvalny esej na Rossettiho, byl by
tfeba umfel chudy a nezndmy.

Tak mocnd je poctivd, upfimné chvala.

Rossetti se poklddal za vyznamného ¢lovéka. Neni divu. Snad kaz-
dy Clovék se poklada za vyznamného.

Zivot mnoha lidi by se pravdépodobn& zménil, kdyby jim nékdy
nékdo dal pocit dilezitosti. Ronald J. Rowland,jeden z lektorti mych
kurst v Kalifornii, uci také femesla a uméni. Psal nam o studentovi
jménem Chris ze zacatecnické tiidy femesel:

,,Chris byl velmi tichy, plachy hoch s nizkym sebevédomim. Onen
typ, kterému Casto nevénujeme pozornost, jakou by zaslouzil. Ucil
jsem kromeé jeho tfidy i vybérovou tiidu. Pro kazdého studenta bylo
symbolem uspéchu dostat se do ni.

Jedné stfedy pracoval Chris pilné ve své lavici. Jasné jsem citil, Ze
v tom chlapci dfimé skryty ohen. Zeptal jsem sejej, zda chce chodit
do vybérové tfidy. Jak bych si pfal, abych vam umél vyliit vyraz



Chrisovy tvare, snahu nesmélého Ctrndctiletého chlapce potlacit slzy
dojeti.

,Ja, pane Rowlande? J4 jsem tak dobry?'

,Ano, Chrisi, jsi tak dobry.'

Musel jsem opustit mistnost, nebot slzy stouply tentokrdt do mych
oCi. Toho dne vychazel Chris ze tfidy nejméné o pét centimetra vyssi.
Pohlédl na mne jasnyma modryma ocima a fekl: ,Dékuji vim, pane
Rowlande.'

Chris mé naucil néco, co nikdy nezapomenu - hloubku nasSeho
pifani citit se dtlezitym. Abych na to pravidlo nikdy nezapomn¢l,
udélal jsem népis JSI DULEZITY a povésil do &ela t¥idy. Pro
v§echny, aby to vidéli a aby mi to pfipominalo, Ze kazdy student, na
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kterého se divam, je stejné¢ dilezity.

Je nesporné, Ze snad kazdy, s nimz pfijdete do styku, se domniva,
Ze vas v néCem pievysSuje. A nejjistéji se do jeho pfizné dostanete,
kdyZz mu date néjak taktné najevo, Ze néco ve svém malém svété
znamena a Ze ho upfimné uzndvite.

Vzpomerite si, co fekl Emerson: ,, Kazdy, s nimz se setkdm, mne
v nécem predci, a vtom se mohu od ného ucit."

A je tragikomické, Zze pravé lidé, ktefi maji nejméné dhvodi
honosit se svymi skutky, nejcastéji zastiraji pocit duSevni méné-
cennosti hlasitym pokfikem, lomozem a nadouvanim, az to urdzi a je
to odporné.

Jak to fekl Shakespeare: ,Clovék, pys$ny &lovék, zahaleny do
trochy autority, hraje pfed nebesy takové kousky, aZz to rozplakava
andély."”

Povim vam t¥i pfbéhy o tom,jak lidé z praxe uzivali v mych kursech
s neobycejnymi vysledky uvedenych zdsad. Nejprve o jednom advo-
katu z Connecticutu. S ohledem na ptfibuzné nechce byt jmenovan,
a proto mu fikejme jen pan R.

Brzy poté, co zacal chodit do naseho kursu, jel se Zenou autem na
Long Island na navitévu k jejim pfbuznym. Zena odb&hla navstivit
mladsi pifbuzné a ponechala ho pohromadé¢ se svou starou tetou.
ProtoZze mél za ukol vyliCit ndm v kursu, jak uplatnil zasady, Ze se maji
lidé ziskavat chvélou, rozhodl se, Ze to zkusi nejprve u té staré pani.
RozhliZel se tedy po né€em, co by mohl upfimné pochvalit.

, Tento diim byl postaven asi roku 1890, Ze ano?" vyzvidal.

,Ano," odpovédéla stard pani, ,,uhodljste."”

, Pfipominad mi mlj rodny diim," on nato. , Je krdsny, dobfe sta-
vény, prostorny. Dnes uz se tak dobfe nestavi."



,Mate pravdu," souhlasila stard pani. , DnesSni mladi lidé se ne-
zajimaji o pékné domy. Touzi po malém bytu a po elektrické lednicce,
jen aby mohli jezdit semtam autem."

,Je to dim vytouzZeny," pokracovala hlasem, v némZ se ozyvaly
nézné vzpominky. ,, Byl stavén s laskou. Snila jsem o ném s manzelem
diavno pfedtim, nezjsme jej postavili. Pldn jsme si navrhli sami."

Poté ho provedla po domé, a on se upifimné obdivoval krdsnym
pokladiim, jaké tu nashromazdila ze svych cest a s nimiZz se laskala po
cely zZivot: paislevska Sala, anglicky cajovy servis, Wedgwooduv
porcelan, francouzska lizka a kiesla, italské malby a hedvdbné dra-
perie zjednoho francouzského zamku.

,KdyZz m¢ vSude provedla,” fekl pan R., ,,zavedla mé do gardze.
Tam stdl naSpalcich téméf novy packard." ,,Tento viiz koupil manzel
nedlouho pfed smrti," pravila mékce. ,,Od té doby, co zemiel, jsem
do néj nesedla... Vy mate rdd pékné véci, a proto vam jej daruji."

, Co vds to, teticko, napadd,” odpovédél jsem. ,,Vazim si vasi do-
broty, ale takovy dar p¥ijmout nemohu. VZdyt ani nejsme pfibuzni.
Mdm vlastni nové auto, a vy mdate plno pfibuznych, ktefi by byli ra-
di, kdyby ten packard méli." Nadherna prace s teti¢Cinym podvédo-
mim. Postup €. 3 - rafinovany. P¥icemZ - upfimné minény.

,Pfibuznych!" zvolala. ,,Ano, mam pfibuzné, ktefi ¢ekaji na mou
smrt, aby ten vlz dostali. Ale nedocCkaji se ho."

,Nechcete-lijim jej dat, mlzete jej snadno prodat,"” fekl jsem ji.

,Prodat!" zvolala. ,,Vy myslite, Zze bych ten viiz prodala? Myslite,
zebychsemohladivatnato,jaksivnEmjezdicizilidé - vevoze,ktery
mi koupil manZzel? Ani mé to nenapadne. Dadmjejvam. Vy mate smysl
pro krasné véci!"

Nechtél ten vliz darem, ale také nechtél starou pani urazit.

Tato pani, samotnd v prostorném domé s paisleyskymi Saly,
s francouzskymi staroZitnostmi a se vzpominkami, touzila po troSe
uznani. Byla kdysi mladd, krdsnd a vyhleddvand. Postavila kdysi dim
prohiaty ldskou a nashromézdilav ném véci z celé Evropy,jen aby byl
krasny. A nyni ve stafecké osamélosti touZzila po troSe vielého lidstvi,
potroSe uzndni - ale nikdo ji ho neposkytl.A kdyZ je pfece nasla jako
pramen v pousti, nedovedla projevit svou vdéc¢nost jinak, nez da-
rovanim packardu.

Druhy piiklad. Donald M. McMahon, vedouci obchodu firmy
Lewis & Valentiner, Skolkafstvi a zahradni architektura v Rye,
vypravél zase tento pribéh:

Zanedlouho poté, kdyz jsem absolvoval kurs ,,Jak ziskdvat pratele



a pusobit na lidi", jsem upravoval park na statku proslulého statniho
zastupce. Prijel sdim majitel, aby mi naznacil, kam mdm vysdzet fadu
rododendront a azalek.

,Pane prokuratore," fekl jsem mu, ,,mite znamenitou zalibu. Ob-
divoval jsem se vaSim psum. Chéapu, Ze dostavate kazdy rok vy-
znamenani na velké vystavé psti v Madison Square Garden."

Tato pochvala ptisobila divy.

,Mate pravdu,” odpovédél osloveny, ,,se svymi psy se znamenité
bavim. Nechcete si prohlédnout psinec?"

Témeéf hodinu mi ukazoval psy i ceny, které za né¢ dostal.

Dokonce mi ukazal jejich rodokmeny a vysvétlil mi, jak vlivem
piibuzenstvijsou ti psi tak hezci a chytfi.

Nakonec se mne zeptal: ,,Mdte synka?"

,Mam," ja na to.

,Nechtél by sténé?" vyptaval se.

,,()jé, ten by mél radost!"”

, Tak vim jedno poSlu,” on na to.

A zacal otom, jak to Sténé krmit. Potom se zamyslil. ,,Zapomenete
to, kdyZ vdm to jenom feknu. NapiSi vdm to." I zasSel do domu,
naklepal na stroji rodokmen toho §ténéte i navod, jakje krmit, dal mi
to i se Sténétem v cené sto dolart, vénoval mi pét Ctvrti hodiny
vykladu, a to vSechno jen proto, Ze jsem projevil tak upfimny zdjem
o jeho koniC¢ka a o jeho vysledky.

George Eastman, prosluly zakladatel firmy Kodak, vynalezce
fotografického materidlu ve formé filmu, ziskal jméni nékolika set
miliénd dolard a stal se jednim z nejproslulejSich priimyslnikii a ob-
chodnikl na svété. A pfece pies to vSechno touzil po troSe uznani
pravé tak jako vy aja.

Priklad: Pfed nékolika lety stavél Eastman Eastmanovu hudebni
Skolu v Rochesteru a Kilbourn Hall, divadlo na pocCest své matky.
O dodavku kfesel do obou budov se uchdzel James Adamson,
pfedseda Superior Seatong Company v New Yorku. Zatelefonoval
Eastmanovu architektovi a ujednali si spole¢nou schiizku s Eastma-
nem v Rochesteru.

KdyZz Adamson pfiSel, fekl mu architekt: ,,Uchdzite se o dodavku
kfesel, ale mohu vam rovnou fici, Ze budete-li zdrZovat Eastmana
déle nez pét minut, tak ztoho nic nebude. Je to divny patron. M4 plno
prace, a protojde hned rovnou k véci."

Adamson se chtél zafidit podle rady. Kdyz byl uveden do pracov-
ny, v§iml si, Ze se Eastman skldani nad hromadou papird na psacim sto-



le. Pojednou zvedl hlavu, sial bryle, Sel vstfic architektovi a Adamso-
novi a uvital je: ,,Dobry den, panové, co mohu pro vas udélat?"

Architekt pany pfedstavil a Adamson fekl:

,Kdyzjsme na vas Cekali, pane Eastmane, obdivoval jsem se vasi
pracovné. Jak vite, jsem od ndbytkarského femesla, ale ve svém Zivoté
jsem jeSté nevid€él krasnéjSi pracovnu nezje vase."

Eastman odpovédél:

, Pfipomindte mi cosi, na cojsemjiz takfka zapomnél. Je opravdu
krdasna. Velmi se mi libila, kdyzji zatidili. Ted vS§ak mdm na starosti
spoustu jinych véci a mnohdyji nespatiim kolik tydna."

Adamson chodil kolem dokola a jezdil dlani po oblozeni. ,,To je
anglicky dub, ze? Ma troSku jinou strukturu nez dub italsky."

»Ano," odvétil Eastman. ,,Je to anglicky dub. Vybral jej pro mne
jeden zndmy, odbornik ve vzacnych dfevech."”

Potom Eastman provedl Adamsona po pracovné, upozornil na jeji
rozméry, na barvu, na rucni vyfezavani i na jiné véci, které sam
pomdhal navrhovat.

Kdyz tak po té pracovné chodili, obdivujice tu praci ze dieva,
zastavili se u okna a Eastman upozornil svym skromnym, jemnym
zplsobem na riizné ustavy, kterymi chtél pomoci lidstvu: na roches-
terskou univerzitu, na vSeobecnou nemocnici, na homeopatickou
nemocnici, na starobinec, na détskou nemocnici. Adamson bla-
hoptfal Eastmanovi upfimné k tomu, jak idealisticky uzivd svého
bohatstvi ke zmirnéni lidského utrpeni. Pojednou oteviel Eastman
sklenénou skfin a vynal z ni prvni fotograficky piristroj na svété -
vyndlez, ktery si koupil od jednoho Angli¢ana.

Adamson se Eastmana obSirné¢ dotazoval na jeho prvni zdpasy,
kdyz zacinal svlij podnik, a Eastman se rozhovofil s nostalgii o svém
chudobném détstvi. Vypravél, jak jeho matka, vdova, méla maly
penzidén, zatimco on si vydélaval pul dolaru denné v pojisfovné.
Strach z chudoby ho pronasledoval ve dne v noci; i uminil si, Ze si
vydéla tolik, aby se matka nemusila do smrti dfit v tom penzidnu.
Adamson se vyptaval ddale a pozorné poslouchal Eastmanovo vy-
pravéni, jak délal prvni pokusy se suchymi fotografickymi deskami,
jak pracoval cely den a nékdy stravil nad pokusy celou noc, jen
chvilkami si zdfiml, zatimco se sluCovaly vSelijaké chemikalie; nékdy
pracoval a spal obleCen bez prestdani tfi dny a tfi noci.

Bylo ¢tvrt najedenact, kdyz byl Adamson uveden do Eastmanovy
pracovny s upozornénim, ze se nesmi zdrzet déle nez pét minut,
a zatim uplynuly uz dvé hodiny a oni spolu stdle j"Sté hovofili.

Nakonec fekl Eastman Adamsonovi: ,,KdyZ jsem byl naposled
vJaponsku, koupiljsem tam nékolik zidli, dopravil je domu a postavil



na verandu, na slunce. ProtoZe barva na slunci opryskala, zaSel jsem
jednou do mésta, koupil barvu a natiel ty zidle saim. Chtél byste vidét,
jak jsem to svedl? Pojd’te se mnou dold. Posva¢ime a ja vim to ukazu."

Po svacin€ ukdzal Eastman Adamsonovi ty zidle zJaponska: M¢ly
cenu nanejvys par dolard za kus, ale Eastman, ktery ziskal jméni na
miliény dolari, se jimi pySnil, protoze je sdm natiral.

Zakazka na ona divadelni kiesla znéla na 90 000 dolarti. Kdo
myslite, ze ji dostal - James Adamson nebojeho konkurent?

Od téch dob byli Eastman a Adamson nerozlu¢nymi ptateli az do
Eastmanovy smrti.

Claude Marais, majitel restaurace ve francouzském Rouenu,
téchto principti dbal a zachrdnil svilj podnik od ztrity kliCové
zaméstnankyné. Tato Zena byla v jeho firmé pét let a byla Zivym
pojitkem mezi panem Maraisem a jeho jednadvaceti¢lennym
persondlem. Séfbyljednoho dne $okovén jejim doporué¢enym dopi-
sem s zadosti o uvolnéni.

Pan Marais vypravél: ,,Byl jsem velmi pfekvapen. Ba co vice -
zklaman, protoze jsem mél dojem, Ze jsem s nijednal vzdy fér a byl
pfistupny jejim potfebam. Byla mi stejné pfitelkyni jako za-
meéstnankyni - a snad pravé proto jsem ji povazoval za schopnéjsi
a mél na ni vyssi pozadavky.

Pochopitelné jsem nemohl pfijmout jeji zadost o uvolnéni bez
vysvétleni. Vzal jsem si ji stranou a fekl jsem: .Paulette, chéapej,
nemohu té uvolnit. Znamenas hodné pro mne i pro podnik. Jsi pro
uspéch této restaurace stejné dilezita jako ja." Opakoval jsem ji to
pred celym persondlem. Pozval jsem ji domi a znovu vypocitaval, jak
ji davéruji - pfed celou svou rodinou.

Paulette stahla svou Zddost. Dnes se mohu na ni spolehnout jako
nikdy ptedtim. Casto to zd@raznim tim, %e ocenim jeji praci a dam ji
znat, jak je pro mne a pro podnik dalezita."

,Hovoite s ¢lovékem o ném samém," fekl Disraeli, jeden z nej-

chytiejSich lidi, ktefi kdy spravovali britskou iSi, ,,a bude vas poslou-
chat celé hodiny."

PRAVIDLO 6

Upriimné vzbudte v druhém pocit,
Ze je diilezitou osobou.



ZAVERY V KOSTCE
SEST ZPUSOBU, JAK SE ZALIBIT LIDEM

PRAVIDLO 1:

Zajimejte se upfimné o lidi.

PRAVIDLO 2:
Usmivejte se.

PRAVIDLO 3:
Pamatujte si, Ze vlastni jméno zni ¢lovéku nejsladceji
a nejvyznamnéji ze vSech slov.

PRAVIDLO 4:
Budte pozornymi posluchaci. Méjte druhé k tomu,
aby hovofili o sob¢.

PRAVIDLO 5:
Hovoite o tom, co zajima druhého.

PRAVIDLO 6:
Upiimné vzbudte v druhém pocit, Ze je dilezitou osobou.



CASTIII.

JAK PRESVEDCIT LIDI



Kapitola prvni
NEBUDETE MIT NAVRCH

Brzy po prvni svétové valce jsem dostal jednou vecer v Londyné
lekci k nezaplaceni. Byl jsem tehdy spravcem u sira Rosse Smithe.
Ten byl za valky australskym letcem v Palestiné a zanedlouho po
uzavieni miru udivil svét tim, zZe obletél pll zemékoule ve tficeti
dnech. Nikdo pfed nim se o néco takového nepokusil. Vyvolalo to
ohromny rozruch. Australska vldida mu dala 50 000 dolard a anglicky
kral ho povysil do rytifského stavu. Né&jakou dobu se v britském
impériu o nikom tolik nemluvilojako o ném - o anglickém Lindber-
ghovi. Byl jsem jednou na hostiné¢ pofddané na jeho pocest a mij
soused mi vypravél humorny pifibéh na téma: ,,Nas osudje nakonec
v rukou bozich, atf se jej pokouSime sebe vic pfitesat."”

Zminil se, Ze je to citat z bible. Mylil se. Vé€dél jsem, Ze je to citat
ze Shakespeara. Védéljsem to zcelajisté. Nemohlo byt pochybnosti.
Chtél jsem si dodat dilezitosti a ukdzat, co dovedu, i vystoupil jsem
v uloze nezddaného a nevitaného opravce. Stal na svém. Coze? Ze
Shakespeara? Nesmysl! To stoji v bibli. Vi to urcité¢!

Ten uminénec sedél po mé pravici, po levici mi sedél ddvny mij
znamy Frank Gammond. Ten studoval Shakespeara 1éta letouci,
a protojsme se domluvili s tim sousedem po pravici, aby nds rozsou-
dil. Gammond nas poslouchal, dotkl se mne nohou pod stolem a pro-
hlasil: ,,MyliS se, Dale. P4n ma pravdu. Ten citat je z bible."

KdyzZjsme se vraceli v noci domti, fekl jsem Gammondovi:

,Poslouchej, Franku, tys védél, ze je to citat ze Shakespeara!"

,INo samoziejme," odpovédél, ,je to z Hamleta, jednani paté,
vystup druhy. Jenze jsme byli hosty pi¥i slavnostni pfilezitosti, mily
Dale. Proc presvédCovat nékoho, ze se myli? MysliS, Ze té€ bude mit za
to rdd? Proc¢ ho nenechat pfijeho ndzoru? Neptal se té na usudek.
Nestal o néj. Proc¢ se s nim prit? Nikdy nic neZen na ostii noze."

,NeZeil to na osti{ noze." Clov&k, ktery to fekl, jiz zemftel; ale na
jeho poucenijsem nezapomnél dodnes.

Potifebovaljsem toto poucenijako stl, protoze jsem se hrozné rad
piel. Jako chlapecjsem se piel s bratrem o vSem mozném. Potom na
ucitelském ustavu jsem studoval logiku a argumentaci a zucastiioval
se diskusnich soutézi. Bylo na mn¢ vidét, Ze jsem z Missouri. Musel
jsem to pfece na sobé dat znat. Potomjsem ucil diskusi a argumentaci
v New Yorku. Ajednou, stydim se to fici, jsem zamyslel napsat o tom
knihu. Od téch dob jsem vyslechl na tisice argumentt, Kkritizoval je,



i sam jsem argumentoval a pozoroval ucinky. Nakonec jsem dospél
k pfesvédceni, Ze pod sluncem je jen jeden zpusob, jak se pfit s nej-
lepSim vysledkem, a to - nepfit se viibec. Vyhybejte se sportim jako
zmijim a zemétieseni.

V minulosti ¢lovéka, ktery néco vynikajicim zpusobem ovlada,
témér vZdy najdeme situace, kdy byl vdaném oboru mezi nejhorSimi.
Kdy obrazné nebo doslova propadal. Kolik svétovych kulturisti se
rekrutuje ze slabouckych, podvyZivenych déti, které vSichni bili
a posmivali sejim. Jen silny zaporny zijem je schopen vytvofrit tak
silnou hladinu koncentrace, Ze se dostavi vynikajici ispéch. Mohu
uvést nazorny priklad z filmu O. Lipského Adéla jeSté nevecerela.
Krasna konkretizace koncentracniho psychomatematického vzo-
rec¢ku a role zaporného zijmu v ném. Krasné ztvarnéni MiloSem Ko-
peckym. Podivejte se nékdy znovu, tFfeba na videu.

V deviti pripadech z desiti skonci spor tim, Ze obé strany jsou jeSté
pevnéji presvédéeny, Ze maji pravdu.

Nemiuzete mit navrch. Protoze at vyhrajete nebo prohrajete, ve
skute¢nosti vzdy jen prohrajete. Pro¢? Dejme tomu, Ze triumfujete
nad druhym, Ze jeho divody rozdrtite na padrt a dokdZete mu, Ze
nemd pravdu. Nuze? Vdam bude dobie. A on? Vzbudili jste v ném
pocit ponizeni. Zranili jste jeho pychu. Bude mit na vas zlost, Ze jste
vyhrali.

JE-LT KDO PROTI SVE VULI PRESVEDCEN,
ZUSTAVA SVEMU MINENI VEREN.

Pied lety se dal zapsat do jednoho mého kursu bojovny Ir, jakysi
Patrick J. O'Haire. Nemel valné vzdélani, ale hrozné rad se prel.
Byval kdysi fidicem a potom zacal proddvat ndakladniauta. ProtoZe se
mu v této ¢innosti nedafilo, dal se zapsat do naseho kursu. Netrvalo
dlouho a vytdhlijsme z néj, pro¢ nemél uspéch - vécné se totiz piel
a hadal s potencialnimi zakazniky. Pohanél-li nékdo vozy, které
prodaval, hned zlosti zrudl a hrr na toho pochybovace. A nejednou
vyhral. Jak se mi pozd&ji svéfil: ,,Castojsem si fekl na odchodu od
nékterého zdkaznika: ,Tojsem mu to vytmavil!' Ano, vytmavil, ale nic
neprodal.”

Prvni, ¢emu jsem musel PatrikaJ. 0'Haira naucit, nebylo, jak ma
mluvit - ze vSeho nejdiive jsem se ho pokusil odnaucit mluvit a vStipit
mu, Ze se nema pfit.

Nyni je 0'Haire hvézdou mezi zastupci White Motor Company
v New Yorku. Jak to dokdzal? Af ndm to povi sam: ,, KdyZ dnes néko-



ho navs$tivim a on mi fekne: ,Coze? Nakladni auto White Motor Co.?
Nestoji za nic. Nevzal bych je ani zadarmo, koupim si auto od
Whoseits Co.!", odpovim mu: ,Mate pravdu, ndkladni auto od Who-
seits Co. je dobré. Koupite-li je, nechybite. Vyrdbi je znamenity
podnik a proddvaji divéryhodni lidé.'

Vy uZ vite, Ze 0'Haire mohl svou pozici jeSté posilit, kdyby
zakaznikovi koupi u konkurence p¥Fimo prikazal. A u své firmy
prisné zakazal (¥eSeni é. 3). Co by si Feklo zakaznikovo oponujici
podvédomi? (,,Mné prece nebude nikdo prikazovat, abych si koupil
naklad’ak od Whoseits Co. J4 a pouzeJArozhodnu...") A je vyhrano.

Ten ¢lovék onémi. Nemiize se pfit. Rekne-li, Ze auto od Whoseits
Co.je nejlepsi aja mu prisvéd¢im, je v koncich. Nemitize opakovat do
vecera ,je nejlepSi', kdyZ mu ddm za pravdu. Pfestaneme o autu
Whoseits Co. hovofrit a jad zaCnu vyklddat o prednostech auta nasi
spolec¢nosti.

Kdysi mne kazdy takovy rozumbrada hrozné dopalil. Zacaljsem se
s nim hadat o autu Whoseits Co. A ¢im vicjsem se s nim hadal, tim byl
zarputilej$i a ¢im vic se pitel, tim zaujatéj$i byl pro vz nasi konku-
rence.

Kdyz si na to vzpomenu, divim se, Ze jsem vibec néco prodal.
Promarnil jsem 1éta dohadovanim a pifenim. Dnes jsem zticha.
Vyplacise to."

Jak tikaval stary, moudry Benjamin Franklin:

, Prete-1i se, potirate-li nékoho a odporujete-li mu, snad nékdy
vyhrajete, ale bude to vitézstvi plané, protoze vas protivnik nebude
pifesvédcen doopravdy."”

Spocitejte si to sami. Co byste si pfali vice: plané teatralni vitézstvi
nebo dobrou vili? Zfidka miZeme dosdhnout obojiho.

Jednou ptinesl The Boston Transcript tuto pfizna¢nou rymo-
vacku:

Tu pozistatky Viléma Truldy jsou,

ktery az do smrti Sel cestou svou.

M¢l pravdu, svatou pravdu, dokud zil,

a pfec umfel, jako kdyby se byl mylil.

Miizete mit pravdu, svatou pravdu, kdyz se ohanite svymi argu-
menty, ale dokdzete tim u druhého asi tolik, jako kdybyste pravdu
neméli.

Danovy poradce Frederick S. Parsons se piel a diskutoval plnou
hodinu sbernim inspektorem. Slo 0 9 000 dolarii. Parsons tvrdil, Ze je



to nedobytna pohleddvka, ze ty penize nikdy nevyinkasuji, a proto
nemohou byt zdanény. ,,CoZe, nedobytna pohleddvka?" opacil in-
spektor. ,,Ta se musi zdanit."

,Ten inspektor byl studeny, domyslivy a uminény," fekl o ném
Parsons, kdyzZ ndm o tom vypravél v kursu. ,,Rozumné divody ani
fakta na n&j neplatily... Cim vice jsme se pteli, tim vic trval na svém.
Uminil jsem si tedy, Ze se s nim pfit nebudu, Ze za¢nu o néem jiném
a Ze mu polichotim.

Rekl jsem: Myslim, Ze ta na$e v&c je mali¢kosti proti dalezitym
a nesnadnym vécem, o nichz musite rozhodovat. Studoval jsem sice
financni védu, ale jen z knih. Vyjste ziskal své znalosti z zivé praxe.
Tak bych si nékdy pral byt na vasem misté. To bych se mnohému
pfiuéil. Rikal jsem to docela upfimné.

Tu se inspektor vzprimil, opfel se o lenoch kiesla a rozhovofil se
Siroce a dlouze o své praci. Vyprdavél mi, na jak mazané podvody
priSel. Tén jeho fecCi byl stale privétivéjSi a pojednou zacal o svych
détech. Na rozlouc¢enou mi fekl, Ze o mé véci bude jesté premyslet
a posle mi rozhodnuti v nékolika dnech.

Za tfi dny mne navstivil a prohlasil, Ze nechal daniovy vykaz tak,jak
byl vyplnén."

Tento berni inspektor je ukazkou nejobvyklejsi lidské slabosti.
Chtél byt dulezity a pokud se s nim Parsons pfel, ukazoval svou
dilezitost diiraznym uplatiiovanim své autority. Jakmile vSak druha
strana jeho dlleZzitost uznala, jakmile se prestali pfit a on mohl
ukdazat, jaky je chlapik, stal se hned sympaticky a laskavy.

Lidska touha po vlastni dilezZitosti je dobry sluha, ale zly pan.
Takjako kazddjina psychickd Ci fyzicka sila (ohen, elektfina, las-
ka, ...). Nebo Iépe feCeno - zly pan, ale dobry sluha. Sta¢ijen onu
silu spravné nasmeérovat.

Buddha fekl: ,,Nendvist neni nikdy porazena nenavisti, ale las-
kou." Nedorozuméni neni nikdy odstranéno hadkou, ale taktem,
diplomati¢nosti, snahou o shodu a upfimnym pifdnim podivat se na
véc z hlediska druhého.

Lincoln kdysi pokdral mladého dlistojnika za to, Ze se rad hadal se
svym druhem. ,Kdo chce dokédzat co nejvice," fekl mu Lincoln,
,hemize marnit ¢as osobnimi spory. A jeSté méné si muze dovolit
nést dusledky, zejména kazit si naladu a ztracet uctu k sob&. Povol-
te nejen ve velkych vécech, v nichZ nemadte vic pravdy nez druhy, ale
i v malych, v nichZ mate celou pravdu vy. Radé&ji se psu vyhnéte, nez
abyste riskovali, Ze vas pokousSe. Kousnuti uz nenapravite, ani kdyz
psa zabijete."



V Casopise Bits and Pieces (vydava The Economic Press, Fair-
field) byl ¢lanek s nékolika radami, jak zabranit, aby nesouhlas
prerostl v hadku.

Vitejte nesouhlas. Zapamatujte si heslo: ,,KdyZ dva partneri spolu
vzdy souhlasi, jeden z nich je zbytecny." Objevi-li se néco, na co jste
nepomysleli, budte vdécni, Ze vas na to nékdo upozornil. MoZna
pravé tento nesouhlas je vaSe Sance, jak korigovat své jednani, jeSté
neZ udélate zavaznou chybu.

Nepodlehnéte svému prvnimu instinktivnimu dojmu. NaSi prvni
pFirozenou reakci v nesouhlasné situaci je branit sviij nazor. Bud’te
opatrni. Zachovejte klid a dejte si pozor na svou prvni reakci. MiuZe
byt ne tou nejlepsi, ale tou nejhorsi.

Meéjte pod kontrolou své emoce. Zapamatujte si, Ze velikost ¢lovéka
miiZeme mérit zavaznosti toho, co jej rozzlobi. Silnd myslenka!
Krasné prokouknete skrznaskrz lidi, ktefi prohlasuji, ze se maji
hife nez vy, a zdroven naddvaji na mnohem vétsi prkotiny (drobné
starosti s nakupy v obchodech, kvalita stravy v zavodni kantyné...).

Naslouchejte! Dejte svému oponentovi Sanci hovorit. Nechte jej
domluvit. Neodporujte, nehajte se, nedebatujte. To jen zvySuje vza-
jemné bariéry. Stavéjte mosty porozuméni. NezvySujte bariéry nepo-
rozumeéni.

Hledejte oblasti porozuméni. Kdyz jste vyslechli oponenta, hovoite
nejprve o tom, v ¢em se shodujete.

Bud’te cestni. Najdéte oblasti, kde miiZete p¥Fiznat svou chybu.
A pFiznejte ji. Omluvte se za své chyby. To pomiiZe odzbrojit vaseho
oponenta a sniZit jeho tendenci branit se.

Slibte oponentovi, Ze jeho ndzory promyslite. A peclivé je prostu-
dujte. UpFimné. VAS oponent totiZ miiZe mit pravdu. Souhlasit s pro-
mySlenim argumenti protivnika je v této fazi snadné. Mnohem horsi
miiZe byt postupovat v rozhovoru rychle kupiedu a dotlacit oponenta
do pozice, kdy Fekne: ,,SnaZil jsem se vam to vysvétlit, ale vy jste mé
neposlouchal.”

Uprimné podékujte oponentiim za jejich zdjem. KaZdy, kdo vénuje
svilj ¢as na spor s vami, je zainteresovan na stejné véci jako vy.
Posuzujte jej jako clovéka ktery vam chce opravdu pomoci - azopo-
nenta se miiZe stat pritel. Zvyknéme si, ze obchod neni ,,hra s nu-
lovym souétem". Spatn& dopadne ten, kdo si mysli, e ziskd pouze
ztrdtou druhého. Spatn& dopadne stat, kde si to mysli prili§ velka
¢ast populace.

OdloZte akci, abyste dali obéma strandm cas promyslel si problém.
Navrhnéte novou schiizku téhoZ dne pozdéji nebo zitra, aby mohla



byt vSechna fakta vzata v avahu. VSimnéte si, Zze Americ¢ana v oblasti
byznysu v Zivoté nenapadne odlozit néco tieba o tyden. Time is mo-
ney. P¥i pripravé na tuto novou schiizku si poloZte tyto upfimné
otazky:

MiuaZe mit mfj oponent pravdu? Céstednou pravdu? Je pravda
nebo jadro véci vjeho postoji ¢i argumentech? Chce moje reakce resit
problém nebo chce feSit néjakou mou frustraci? Vzddli méa reakce
oponenta ode mne nebo jej pfiblizi? ZlepSi ma reakce minéni
dobrych lidi o mné? Jakou cenu zaplatim za to, Ze vyhraju spor?
Pomine nesouhlas, kdyZ o ném prosté jen pomlé¢im? Je v této obtizné
situaci pro mne néjakd prilezitost?

Operni tenor Jan Peerce fekl po téméf padesatiletém manzelstvi:
,Moje zena aja jsme kdysi uzavieli dohodu a dodrzovaliji bez ohledu
na to, jak velkou jsme méli na sebe zlost. Kdyz jec¢i jeden, druhy
posloucha - protoze kdyzjeci dva lidé naraz, prestdvd komunikace.
Zbyva jen hluk a Spatné vibrace."

PRAVIDLO 1

Vyhrajete jen tenkrat, kdyZz se neprete.



Kapitola druha
JAK SI UDELATE NEPRATELE -
A JAK SI JE NEUDELATE

KdyZzbyl Theodor Roosevelt prezidentem, pfiznal se, Ze kdyby m¢él
pravdu alesponn v 75 procentech, Ze by to bylo vice, nez miize oCe-
kavat. Odhadoval-li takto své vyhlidky jeden z nejvyznamnéjSich lidi
dvacatého stoleti, jaké to bude u vds a u mne?

Kdybyste si byli jisti jen na 55 procent, muzete jit na Wall Street
a vydélat za den milién dolarii. Ale nemuZete-li si byt jist ani na
55 procent, pro¢ vyklddate lidem, Ze oni se myli?

Ze se nékdo myli, mizZete naznacit pouhym pohledem nebo ténem
¢i posunkem stejné vymluvné jako slovy - ale feknete-li nékomu, Ze
se myli, myslite, Ze vdm da za pravdu? Nikdy! Protoze jste se dotkli
jeho inteligence, jeho soudnosti, jeho pychy, jeho sebeticty. Bude
chtit vim to oplatit. Ale zménit minéni ho ani nenapadne. MlZete na
né¢ho uplatiiovat vSechnu logiku Platénovu nebo Kantovu, vSechno
marné, nepresvédcite ho, protoze jste ranili jeho city. Nenechte se,
mili ¢tenafi, svést Carnegieho nadSenim. ,,Nikdy" je silné slovo. Jde
omiru. Jde o toneodporovat druhym ¢astéji, ba mnohem castéji, nez
se b&Zné d&je. Cast&ji viak neznamena vzdy.

Nikdy nezacinejte: ,,Chtél bych vam dokdzat to a to." To neni
spravné. To je totéz, jako byste fekli: ,, Jsem chytiej$i nez vy. Povim
vam néco a vy zménite sve minéni."

To uzje vyzva. To uz vyvoldva odpor, nuti to vaseho partnera, aby
se s vami chytil do kiiZzku, neZ se nadé&jete.

Je nesnadné presvédcit lidi, i kdyz jsou okolnosti nejpiiznivé;jsi.
ProcC si véc jeSté ztézovat? Proc si stavét do cesty prekdzky?

Chcete-li néco dokazovat, nezdliraznujte to. Dokazujte to tak
jemné¢, tak chytie, aby to nikdo netus$il. Dobfe to vyjadiil Alexander
Pope:

,Lidi tfeba uclit, aby o tom nevédéli, a pfichdazet s vécmi ne-
znamymi, jakoby to byly véci, na které se zapomnélo."

Na silnou konkretizaci opozi¢niho vztahu védomi a podvédomi
priSli moji Zaci pFi jednom brainstormingu: Chcete-li prosadit na
poradé sviij navrh, podejte navrhy dva. Sviij - a opa¢ny. A ten
opacny tvrdohlavé prosazujte, tlacte na podvédomi pFitomnych
nadFrizenych. To by v tom byl €ert, aby se nenaStvali a nezvolili
vitézné ten druhy - vas.

Pied vice nez tfemi sty lety fekl Galileo: ,,Nelze ¢lovéka néemu
naudit; lze mu jen pomoci, aby to sdm v sob¢& objevil."



Jak to tekl lord Chesterfield svému synovi:

, Bud’ moudrejsi neZ jini, ale nerikej jim to."

Sokrates opakoval svym athénskym stoupencim: ,,Vim jen jed-
no - Ze nic nevim."

Nemohu prece predpoklddat, Ze jsem chytiejSi nez Sokrates,
a protojsem prestal lidem fikat, Zze se myli. A vidim, Ze se to vyplaci.

Rekne-li né¢kdo ncco, o ¢em si myslite, Ze to neni spravné, a do-
konce i kdyZ s jistotou vite, Ze je to nespravné, je 1épe zacit: ,Podivejte
se, ja o tom soudim jinak, ale snad se mylim. Casto se mylim. Mylim-
-li se, rdd se ddm poucit. Podivejme se vsak jeSté jednou, jak se véci
doopravdy maji!"

Frézejako: ,,Snad se mylim. Casto se mylim. Podivejme se, jak se
véci doopravdy maji," délaji hotové divy.

Nikdo nemtzZze nic namitnout, kdyz feknete: ,,Snad se mylim.
Podivejme se, jak se véci doopravdy maji."

Jednim z naSich zaka, ktery pouzival tento pfistup pfijednani se
zdkazniky, byl Harold Reinke, dealer automobilky Dodge v Billingsu
ve staté Montana. Vypravél, ze kvili tlakim v automobilovém
primyslu byl Casto pfi vyfizovani stiznosti tvrdy a otrly. To zpi-
sobovalo vzplanuti emoci, obchodni Skody a vSeobecnou nelibost.

Rekl pred t¥idou: , KdyZjsem poznal, e to nikam nevede, zkusil
jsem to jinak. Rikal jsem n&co v lom smyslu: Nage pobolka udé&lala
tolik chyb, Ze se Casto stydim. I ve vasem pfipadéjsme se mohli mylit.
Prosim, povidejte.

Tento piistup zdkazniky ihned odzbrojoval. Casem prichéazeli
k nadzoru, Zeje mnohem rozumnéjsi bavit se o podstaté véci. Skutecné,
nékolik zdkaznikd mi dékovalo za mé porozuméni. A dva z nich
dokonce pfrivedli své pratele, aby si koupili naSe auto. V naSem vysoce
konkurené¢nim prostifedi potiebujeme takovych zdkaznikli co nejvi-
ce. Véiim, Ze respekt vii¢i kazdému minéni zdkaznika a diplomatické,
zdvoftilé zachdzeni pomdahé porazit konkurenci."”

Nikdy nebudete mit nepfijemnosti, pfiznate-li si, Ze se mlizZete my-
lit. Pfestane vSechen spor a druhy se bude poklddat za stejné pocti-
vého, otevieného a proziravého jako vy. VynasnaZzi se pfiznat, Ze se
muze mylit.

Zejména podvédomi ctizddostivych nafoukancli se stane va-
Sim spojencem (Kdyz dokdze ptfiznat omyl on, tim spiSe to dokdzu
JA..).

Vite-li najisto, Ze se nékdo myli, a feknete-1i mu to na plnd usta, co
se stane? Povim vimjeden pfiklad. Pan S., mlady newyorsky advokat,
byl kdysi obhdjcem vjedné velmi dulezité zalezitosti pfed NejvysSim



soudem Spojenych statd. Slo o velké penize a o dileZitou pravni z4-
sadu.

Pfijednani se zeptaljeden piisedici soudce pana S.: ,Podle usta-
noveni ndmoifniho prava plati omezeni na Sest let, Ze ano?" Pan S. se
zarazil, podival se na soudce a potom vyhrkl: ,VasSe ctihodnosti, ta-
kové ustanoveni neni."

,Nastalo hluboké ticho," vypravél nam pan S. vjednom naSem
kursu, ,,a teplota v soudni sini jakoby klesla na bod mrazu. Mél jsem
pravdu. Soudce se mylil. Aja mu to fekl. Ale ziskal jsem ho tim? Ne!
Dodnes jsem presvédcéen, zZe jsem mél pravo na své strané i vim, Ze
jsem byl tehdy vymluvnéjsi nez obvykle, ale soud jsem nepiesvédcil.
Dopustiljsem se hrozné chyby, zZe jsem fekl velmi vzdélanému a pro-
slulému c¢lovéku, Ze se myli."

Milokdo mysli logicky. VétSinou mame pfredsudky a nase chovani
je ovlivitovdno nejriznéjSimi vlastnostmi, jako je napfiklad namysle-
nost, podeziravost, obavy, zdvist, pycha. A vétSina obcCant je natolik
konzervativni, ze si nepfeje zménit svlj ndzor na své nabozenstvi, na
svllj ucCes, na komunismus nebo na Clarka Gableho. Proto, mate-li
chut nékomu fici, Ze se myli, pfeététe si laskavé kazdy den pied
snidani tento odstavec. Je vzat z poucné knihy Vyvoj lidského mysileni
od profesora Jamese Harveye Robinsona:

,Nékdy zménime své minéni bez odporu a velkého pohorseni.
Rekne-li ndm vak n&kdo, Ze se mylime, zlobime se a jsme zarputili.
Tvofime si své presvédCeni neuvéritelné lehkomysiné, ale je nam
hned nesmirné blizké, chtél-li by ndas nékdo o né pripravit. Zfejme je
nam drahd ne ta pfedstava sama, ale naSe ohroZend sebelcta...
Slovi¢ko ,muj' je ze vieho nejdilezitéjsi. Plsobi stejné, atje vjakém-
koli spojeni: ,mij' pes nebo ,muj' dim ¢i ,m0j' otec, ,moje’' zeme€ nebo
,muj' Bih. Zlobime se nejen, kdyZ nékdo fekne, Ze naSe hodinky jsou
Spatné nebo ze naSe autoje seslé, ale také, ze naSe predstavy o pri-
plavech na Marsu, o vyslovnosti feckych slov nebo o 1éC€ivosti salicylu
¢i o dobé panovani Sargona I. jsou sporné... Radi véfime tomu, co
jsme si zvykli pokladat za sprdvné, a v rozhof¢eni nad tim, Ze nékdo
zapochyboval o néjakém naSem tvrzeni, hledime vSemozné dokdazat,
7Ze je toto tvrzeni oprdvnéné. A proto vétSina naSich dvah zdlezi ve
vyhledavani divodli pro nasSe dosavadnijedndni."”

Vynikajici psycholog Carl Rogers ve své knize Jak se stdt osobnosti
(Boston, nakladatelstvi Houghton Mifflin, 1961) napsal:

»Pokladdam za velmi cenné, kdyZ si mohu dovolit porozumét dru-
hému. Tato formulace vdim muze pfipadat zvlastni. Je nutné dovolo-
vat si porozumét druhému? Myslim, Ze ano. NaSe prvni reakce na



vétSinu vyrokl (které slySime od jinych) je zhodnoceni ¢i posouzeni
spiSe nez porozuméni. Kdyz nékdo vyjadii néjaky pocit, nazor nebo
pifesvédcéeni, nasSe tendence je téméf ihned citit ,toje dobré' nebo ,to
je nesmysl', ,to neni normalni', ,toje nerozumné’', ,to je nespravné’, ,to
neni hezké'. Mdlokdy si dovolime rozumét presné, co vyrok znamena
pravé pro druhého."

Proc¢ je pravdivé rceni ,Jen hlupak suverénné tvrdi, kdeZto
moudry ¢lovék je plny pochybnosti”? Hlupak si nedovede samo-
statnym mySlenim vytvofFit na véc vlastni nazor. Nezbyva mu, neZ
pFevzit nazor nékoho jiného a posilovat pocit vlastni dileZitosti tim,
Ze jej vyslovuje. Moudry ¢lovék se umi podivat na véc z vice hledisek
a vi, Ze kazdé hledisko ma svou pravdu a rozhodovat jednoznaé¢né
mezi hlediskyje véc prakticky nemoZna.

Kdysijsem si dal od ¢alounika udélat v byté néjaké drapérie. Kdyz
jsem dostal ucet, zatajil se mi dech. O nékolik dni pozdéji mne pftisla
navstivit jedna zndma a kdyZ jsem ji fekl, co jsem za to zaplatil, zvolala
vitézoslavné: ,,Coze? Toje hrozné. Ten vas ale napalil!”

M¢la pravdu? Ano, méla pravdu, jenZe jen madalokdo rad slysi
pravdu, kterd se dotykajeho soudnosti. Nezapieljsem lidskou pfiro-
zenost a zaCaljsem se brdanit. Poznamenal jsem, Ze to nejdrazs$i pfijde
nékdy nejlevnéji, Zze nelze chtit kvalitu a uméleckou praci za lidovou
cenu a tak déle.

Druhy den pftiSla jind zndmad. Obdivovala se drapériim, prekypo-
vala nadSenim a vyslovila pfani, ze by chtéla mit doma také tak
vyjimecnou véc. Reagoval jsem na to zcela jinak. ,,Abych pravdu
fekl," prohlasil jsem, ,,zaplatil jsem za to pfiliS mnoho. Lituji, Zze jsem
si to objednal.” MrsSka podvédomi! Reaguje si podle své opozi¢ni
Sablony, i kdyZ to o ném vime!

Mylime-li se, snad si to pfizndme. A jedna-li se s ndmi jemn¢
a taktné, snad se s tim pfizndme i druhym. Tfeba budeme i hrdi nato,
ze jsme tak upfimni. Situace se vSak podstatné zméni, pokusi-li se
nékdo komentovat nas ¢in nepfijemnym zplUsobem...

Horace Greeley, nejproslulejsi americky redaktor za valky Severu
proti Jihu, byl velkym protivnikem Lincolnovy politiky. Domnival se,
ze pfiméje Lincolna, aby sdilel jeho stanovisko; polemizoval s nim,
zesméSnoval ho a tupil.

D¢lal tuto kampan nepfetrzité, mésic za mésicem, rok za rokem.
Podnikl dokonce na prezidenta Lincolna surovy osobni utokjesté tyz
vecCer, kdy byl Lincoln zastfelen.

Piimély snad ty prudké utoky Lincolna, aby souhlasil s Gree-
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leyem? Vibec ne. ZesméSniovanim a tupenim se nic nedokéze.



Chcete-li se znamenité poucit, jak jednat s lidmi, jak se zdokona-
lovat, prectéte si autobiografii Benjamina Franklina - nejpoutavéjsi
zivotni piibéhy, jaké kdy byly napsdny, jednu z klasickych knih
amerického pisemnictvi.

V tomto Zzivotopisu vypravi Ben Franklin, jak pfekonal sviij ne-
pékny zvyk piit se a jak se stal jednim z nejschopnéjSich, nejpii-

Jednou, kdyz byl Franklin jeSté svefepym mladikem, vzal si ho
stranou jeho stary pritel kvaker a fekl mu nékolik tvrdych pravd:

,Bene, tyjsi nemozny ¢lovék. Tvé minéni o lidech, ktefi s tebou
nesouhlasi, je jako kdyZ nékomu das policek. Tvoji zndmi jsou radéji,
kdyZ se ti mohou vyhnout. Tvaris se, ze toho vis tolik, Ze uz té¢ nikdo
nemuze poucit. A skutec¢né se nikdo o to nepokousi, protoze by m¢l
s tebou jen nepfijemnosti a praci. Proto se asi uz nikdy ni¢emu
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nepiiucis.

Tohle je velmi necarnegiovsky zpusob vytky. Ale ob&as je po-
tfebny. Jako zakladna, na niZ zdvofrila vytka tim vice vynikne. Viz
ptr.

K chvile Franklinové je tieba fici, Ze tuto ostrou vytku pftijal. Byl
tak vyspély a moudry, Ze pochopil, Ze mu byla feCena pravda
auvédomil si, Ze se ve své praciive spole¢nosti znemoZzni. Proto uplné
obratil. Hned si zacal odvykat své drzé a nesnasenlivé chovani.

, Pfedsevzal jsem si," pravil Franklin, , vystfihat se vSeho, co by se
mohlodotknout citlijinych, anetvrdit uz nic surcitosti. Dokonce jsem
si zakdzal uzivat vSech slov a vyrazii vyjadiujicich jistotu v ndzorech
jako napfriklad jisté', ,nepochybné' apod. a misto toho jsem zacal fi-
kat ,mam zato', ,podle mého ndzoru' nebo ,domnivam se'. Kdyz se mi
zdélo, ze se nékdo myli, odepiel jsem si potéSeni tvrdé mu odporovat
a ukazat mu na misté, Ze vjeho tvrzenije néjaka absurdnost. Pozna-
menal jsem nejprve, Ze za urcitych okolnosti by jeho tvrzeni bylo
spravné, v tomto pripadé¢ Ze se mi vSak jevi ponékud problematické.
Brzyjsem poznal vyhody této zmény v chovani. Rozhovory, které jsem
vedl, byly mnohem pfijemnéjsSi. Skromnost, sjakoujsem poddval své
nazory, je ucinila prijatelnéjsi a setkdvaly se s menSim odporem. Citil
jsem se méné dotCen, kdyz se ukazalo, zZze se mylim, a sndze jsem
piimél jiné, aby se vzdali svych omyld a pfidali se na mou stranu,
pokud jsem mél pravdu ja.

Tento postup, kteryjsem zprvu musil ndsilim vnutit své pfiroze-
nosti, se nakonec ukdzal tak schidny a tak jsem si na néj zvykl, Ze za
uplynulych padesat let snad nikdo ode mne neslySel néjaké nepo-
chybné tvrzeni. A myslim, Ze vedle mé poctivosti byl pravé tento zvyk



podstatnou pfi¢inou toho, pro¢ jsem nabyl brzy takové divéry u spo-
luob¢antl i tolik vlivu ve vefejnych orgdnech. A kolikrat jsem byl
re¢nik Spatny, nevymluvny, ve vybéru slov vahavy a ackoli jsem
nemluvil prili§ spravné, pfece jsem koneckoncii obstal."”

A jak se osvédcuji Franklinovy metody v obchodnim Zivoté?

Uvedu dva piiklady:

Katherine A. Allredova z Kings Mountain v Severni Karolin¢ je
technickou vedouci v pradelné. Vypravéla v naSem kursu, jak feSila
citlivy problém pfed naSim tréninkem a po ném:

,Patfilo k mym povinnostem," vypravéla, ,stanovit pobidkovy
a normativni systém pro nase operatory a dbat na jeho dodrzovani.
Dosavadni systém fungoval dobfe, dokud jsme vyrabéli dva nebo tfi
druhy pfize. Ale v posledni dobé jsem rozsirili zafizeni, coz nam
umoziiovalo délat vice neZ dvandct druhti. Stary systém motivace uz
nebyl adekvatni - neddval operdtorim dostate¢né podnéty ke zvy-
Sovani produkce. Vypracovalajsem novy systém, ktery by umoznoval
platit operatora podle tfidy vyrabéného vlakna pifesné podle ¢asu na
ném odpracovaného. S novym systémem v ruce jsem piiSla na schi-
zi - rozhodnuta dokdzat vedeni podniku, Zeje to ten pravy. Do de-
tailu jsem jim vylicila, jak to dé€lali Spatné, kde byli nespravedlivi ajak
jsem jim to ja vSechno vyfteSila.

Ze jsem propadla je slabé slovo. Tak jsem sp&chala s obhajobou
své pozice, Ze jsem jim neumoZnila ani aby ptiznali své problémy se
starym systémem. Navrh byl zabit.

Po nékolika lekcich tohoto kursu jsem si pfiliS dobie uvédomila
své chyby. Svolala jsem jinou schtizi. Tentokrat jsem se lidi ptala, kde
citi své problémy. Diskutovalijsme podrobné&. Zddalajsem je o jejich
nazory na nejlep$i mozna opatieni. Pomoci nékolika zdrzenlivych
navrhi ve vhodnych okamzicich jsem je nechala, aby muj systém vy-
vinuli sami. Na konci schtize, kdy jsem svlij systém skute¢né pred-
lozila, jej s nadSenim pfijali.

Jsem dnes piesvédCena, ze nic se nezleps$i, ba mnoho Skody mize
byt zptsobeno, jestlize ¢lovéku feknete pfimo, zZe se myli. Jedinym
naSim,uspéchem'je snizeni sebevédomi dotyéného a zprotiveni sebe
sama ostatnim pro jakoukoliv diskusi."

Vezméme jiny pfiklad. A pamatujme, Ze priklady, které tu uvddim,
jsou typickou ukdzkou zkuSenosti tisicti jinych lidi. R. V. Crowleyje
zastupcem dievafské firmy Gardner W. Taylor Lumber Co. v New
Yorku. P¥iznava, Ze po dlouhd 1éta vytykal ostfilenym kontrolorim
drivi, ze se myli. A vzdy to vyhral. Ale prospéch z toho nebyl Zadny.



Crowley vidél, Ze jeho firma ptichazi o tisice dolarii jen tim, Ze on
vSechny spory vyhrava. Rozhodl se tedy, kdyz absolvoval mij kurs, ze
zmeéni taktiku, Ze se prestane prit. A vysledky? Vypravél ndm v kursu
toto:

,Jednou rdno zvoni v mé kanceldfi telefon. Né&jaky rozc€ileny a ne-
piijemny ¢lovék mi oznamuje, Ze vagdn drivi, ktery jsme mu poslali do
podniku, nestoji za nic. Zejejich firma prestala diivi vykladat a 74d4,
abychom sije hned od nich zase odvezli. Kdyz pry vylozili asi ¢tvrt
vagonu, hlasil jejich kontrolor, Ze to dfivije o 55 procent pod normu.
A proto je odmitaji pfijmout.

Vydaljsem se neprodlené na misto a po cestéjsem uvazoval, jak si
nejlépe pocinat. Jindy bych byl za téchto okolnosti prosté citoval
dodaci ptfedpisy a pokusil se jako byvaly dievaisky kontrolor pfe-
svédCit toho zdkaznikova kontrolora, ze dfivi je v porddku a Ze si
dodaci podminky Spatné vylozil. Takto jsem si vSak fekl, ze uplatnim
zasady, jimZ jsem se naudcil v kursu.

Kdyz jsem prisel do onoho podniku, nasSel jsem tam ndkupciho
i kontrolora ve §patné ndladg, jenjen se hadat. Sli jsme k vagonu,
z né¢hoz vykladali dfivi; pozadal jsem, aby se vykladalo dal, abych
vidél, jak pfejimka probihd. Kontrolor at jen pokraduje a ddvd na
jednu hromadu dfivi nevhodné, jako dosud, a na druhou hromadu
dfivi dobré.

KdyZjsem ho tak chvili pozoroval, v§imljsem si, Ze si po¢ind velmi
komisné a ze si vykldda dodaci podminky podle svého.

Slo tu o jedli b&lokorou. Ten kontrolor byl, jak jsem v&d&l, znalcem
drivi tvrdého, vjedli se vSak nevyznal. J4 jsem byl najedli odbornik,
ale myslite, Ze jsem protestoval proti tomu, jak si ten kontrolor
poc¢ina? Kdepak. Jenjsem ho pozoroval a pomalu se ho vyptaval, pro¢
se mu nékteré kusy nezdaji. Ani dost malojsem mu nedal najevo, Ze
se myli. Zdaraznoval jsem, Ze se ho vyptdvim jen proto, abychom

MY

mohli firmé pristé dodavat pfesné to, co potfebuje.

Protoze jsem se ho tak pratelsky vyptdval a neustdle zdlUraznoval,
ze docela pravem odkladaji drivi, které jim nevyhovuje, otupil jsem
jeho naostfenost a napjaty pomér mezi ndmi polevil. Po jedné mé
pozndmce se mu asi rozsvitilo, Zze snad nékteré ty zamitnuté kusy
vyhovuji dodacim podminkdam, podle nichz jejich firma to dfivi
nakoupila, a Ze podle jejich nynéjSich pozadavki by se musely stano-
vit dodaci podminky pfisné€jSi. A zacal se chovat jinak. Nakonec
pfiznal, Ze nema dost zkuSenosti s jedli a zacal se mé pfi kazdém
vylozeném kusu diivi vyptavat. Vysvétlil jsem mu, pro¢ dotyény kus
vyhovuje podminkdm, ale pfipominal jsem, Ze jej nemusi uznat,



mysli-li si, ze se nehodi. Kdyz potom néktery kus zamitl, citil se
vinikem. JesSté pozdéji pochopil, Ze vinaje najeho strané, protozZe si
v podminkdch nevyminili potfebnou jakost dfivi.

Nakonec to dopadlo tak, Ze po mém odchodu prohlédl v§echno
dfivijesté jednou, uznal cely ndklad a my dostali zaplaceno vSechno.

Jenvtomto jednom pripad¢ zachrdnilo trochu taktu a rozhodnuti
nevytykat druhému, Ze se myli, nasi firmé 150 dolart na hotovosti
a nevim, kolik penéz tim, Ze si udrzela zdkaznika."

Ptali sejednou Martina Luthera Kinga, jak miZe jakozto pacifista
obdivovat generdla letectva Daniela Jamese zvaného ,,Chappie"”, ve
své dobé nejvyssiho CernoSského diistojnika ve Statech. Dr. King
odpovédél: ,,Soudim lidi podle jejich principi, ne podle svych.”

Podobné general Robert E. Lee jednou velmi chvalil pfed prezi-
dentem Konfederace Jeffersonem Davisem jednoho ze svych
podfizenych dustojnikii. Jiny pfitomny duastojnik Zasl: ,,Pane
generale," fekl, ,,asi nevite, Zze muz, o némz mate tak vysoké minéni,
je jednim z vaSich nejvétSich nepftatel, ktery nevynechd jedinou
prilezitost, aby vam uskodil."

,Vim," odpovédél generdl Lee, ,ale prezident se ptal na mé
minéni o ném, ne najeho minéni o mn¢."

Mimochodem feceno, nefikdm v této kapitole nic nového.

Pied devatenacti stoletimi fFekl JeziS: ,,Dej rychle za pravdu
odptrci.”

Jinymi slovy: nepfete se se zdkaznikem, s manZelem ¢i s manZzelkou
nebo s odpturcem. Nefikejte jim, Ze se myli, nerozcilujte je, budte
trochu diplomaticti.

Dva tisice dvé sté let pfed Kristovym narozenim dal jeden egyptsky
kral svému synovi moudrou radu, jakou bychom dnes ¢asto potiebo-
valijako soli. Rekl mujednou odpoledne, kdyZ popijeli: ,,Bud diplo-
maticky. Pomiize ti to uplatnit tvé stanovisko."

PRAVIDLO 2

Ukazte, ze si vazite pfesvédceni druhych.
Nikdy nikomu nefikejte, ze se myli.



Kapitola treti
MYLITE-LI SE, UZNEJTE TO

N¢ékolik minut chlize od mého domu je pfirodni les, kde jsou na
jafe obsypany bilym kvétem celé houStiny ostruzin, hnizdi tu veverky
a vychovavaji mladé a byliny rostou do vySe ¢lovéka. Tento panensky
hdj se jmenuje Forest Park aje to skutec¢né les jen mdlo odliSny od
pralesii, jaké nasel Kolumbus, kdyz objevil Ameriku. Chodim do to-
hoto lesa ¢asto na prochdzku s Rexem, mym buldo¢kem. Je to pfitul-
ny, neSkodny psik, a protoZze v lese ziidkakdy nékoho potkame,
poustim ho bez ndhubku.

Jednou jsme potkali v lese jizdniho policistu a ten ndm chtél ukdzat
svou autoritu.

,Jak si to predstavujete, pousStét psa po lese bez nahubku?" pustil
se do mne. , Nevite, ze to neni dovoleno?"

,Vim to," odpovédél jsem mirné, ,,ale myslil jsem, Ze ten pes tu
neudéld skodu.”

»INemate si co myslit! Jaképak mySleni. Zdkonu neni nic do toho,
co si myslite. Ten pes mize zakousnout veverku nebo kousnout dité.
Tentokrdat vdm to prominu, ale uvidim-li toho psa tadyjesté jednou
volné béhat bez ndhubku, ozndmim to."

Slibil jsem pokorné, Ze se polepSim.

A skutecné jsem se na néjaky Cas polepSil. Jenze Rex nemél
nahubek rad aja mu jej také nerad daval. A tak jsme zase zkousSeli
Stésti. Néjaky Cas bylo vSechno v pofadku, ale pojednou to prasklo.
Béhali jsme jednou odpoledne s Rexem na upati svahu, kdyz pojed-
nou - k mému ustrnuti - jsem spatiil rameno spravedlnosti na
hnédaku. Rex mu bézel pravé do rdany.

Vidél jsem, Ze je zle. Proto jsem necekal, az policista spusti a pfe-
desel jsem ho. Rekljsem: , Pane inspektore, chytil jste mne pfi &inu.
Neméljsem to délat. Vymlouvat se nemohu. Varoval jste mne pfede-
Sle, ze bude-li ten pes tu béhat bez nahubku, ze dostanu pokutu."

,Nu, dobfe, dobie," odvétil straznik, ,,vim, ze to Clovéku neda
nepustit psa, kdyZz neni nikde zivé duse."

,Jisté, Ze to C¢lovéku nedd, ale neni to dovoleno."

» Takovy psik nikomu neublizi," namital policista.

, To ne, ale muze zakousnout veverku," jad na to.

, Vite, myslim, Ze to berete trochu pfili§ doopravdy. Poradim vam,
jak to udélate. Nechte toho psika béhat tamhle za kopcem, kde ho
neuvidim, a bude to v pofadku." '



Ten straznik touzil, jako kazdy Cloveék, citit se dilezitym. A tak,
kdyZzjsem se zacal sdm obviniovat, mohl posilit tictu k sobéjen tim, Ze
mi velkomyslné odpustil.

Ale dejme tomu, Ze bych se byl pokusil branit - cobyse bylo stalo?
Dostali bychom se do hadky a vite, jak by to skoncilo.

Jenze ja, misto abych se s nim pfel, jsem uznal, Ze ma uplné pravdu
a ze jajsem v nepravu. Pfiznal jsem to rychle a upfimné. A skoncilo
to smirné, ja se postavil na jeho stanovisko, on na mé. Sadm lord
Chesterfield by sotva byl privétivéjsi nez ten jizdni policista, acjesté
pfed tydnem mi hrozil zdkonem.

Vime-li, Ze dostaneme co proto, neni pak 1épe pospiSit si a pfiznat
se sami? Neni pfijatelnéjsi sebekritika nez odsouzeni cizi osobou?

Napovidejte sami o sobé nejhorsi véci, jaké myslite, ze vdim chce
druhy povédét - predejdéte ho - a seberete mu tak vitr z plachet.
Je vyhlidka sto ku jedné, Ze se dotyCny stane velkomyslnym, Ze bude
ochoten vim odpustit a zmenSovat vaSe provinénijako onen policista
v mém piipadu s Rexem.

Tak si poc¢inal reklamni grafik Ferdinand E. Warren, abysi zacho-
val ptizen nedutklivého zdkaznika.

»Je dilezité, aby ndvrhy pro reklamni publikace byly vyfizeny co
nejrychleji, a proto se nékdy pfihodi mensi chyby. Zejména jeden
vydavatel uméleckych publikaci mél ndaramnou radost, mohl-li obje-
vit néjakou zavadu. Nejednoujsem odchéazel od néj rozladén, ne snad
pro jeho kritiku, ale pro zplsob jednani. Neddvno jsem pro néj
zpracoval spéSnou zakdzku a on mi vzapéti telefonoval, abych k nému
hned ptisel. Ze pry neni n&co v poradku. KdyZjsem k nému pftiel,
ukazalo se, cojsem uz predem tusil a ¢eho jsem se obaval. Byl jako
sann. Chopil se s vervou piilezitosti, Ze m¢é muze,setfit'. Vyjel na mne,
proc¢ jsem udélal tohle tak a tohle onak. To byla pfilezitost uplatnit to,
co jsem se naucil v kursu. I fekl jsem: ,Pane X. Y., je-li to tak, jak
fikate, pak je to moje chyba a zAdnd omluva tu nepomtze. Pracuji pro
vas dost dlouho, abych védél, jaké mate pozadavky. Je mi to lito.'

Hned obratil a zacal byt mirnéjsi: ,Mate sice pravdu, ale tak zlé to
pfece jen neni. Jetojen...'

Pierusiljsem ho. ,Kazda chyba se mliZe nevyplatit a kazda ¢lovéka
mrzi.'

Chtél mne pierusit, aleja mu nedal Sanci. PfiSla ma chvile, abych
zkusil, jak poucka o sebekritice funguje - a libilo se mi to: ,M¢&ljsem
byt pozornéjsi,' pokracoval jsem. ,Davite mi velké zakdzky a za-
slouzite, abych pro vas pracoval spolehlivé. Proto tu kresbu celou
pfedélam.’



Ten straznik touzil, jako kazdy Clovék, citit se dialezitym. A tak,
kdyzjsem se zacal sim obvifiovat, mohl posilit ictu k sobé&jen tim, Ze
mi velkomysIné odpustil.

Ale dejme tomu, ze bych se byl pokusil branit - co byse bylo stalo?
Dostali bychom se do hadky a vite, jak by to skoncilo.

Jenze ja, misto abych se s nim pfel, jsem uznal, Ze ma uplné pravdu
a ze jajsem v nepravu. Priznal jsem to rychle a upfimné. A skoncilo
to smirné, ja se postavil na jeho stanovisko, on na mé. Sdm lord
Chesterfield by sotva byl piivétivéjsi neZ ten jizdni policista, acCjesté
pfed tydnem mi hrozil zdékonem.

Vime-li, Zze dostaneme co proto, neni pak 1épe pospiSit si a pfiznat
se sami? Neni prijatelnéjsi sebekritika nez odsouzeni cizi osobou?

Napovidejte sami o sobé nejhorsi véci, jaké myslite, Ze vdim chce
druhy povédét - predejdéte ho - a seberete mu tak vitr z plachet.
Je vyhlidka sto kujedné, ze se doty¢ny stane velkomyslnym, ze bude
ochoten vdm odpustit a zmensSovat vase provinéni jako onen policista
v mém pfipadu s Rexem.

Tak si poc¢inal reklamni grafik Ferdinand E. Warren, abysi zacho-
val ptizen nedutklivého zdkaznika.

»Je dulezité, aby ndvrhy pro reklamni publikace byly vyfizeny co
nejrychleji, a proto se nékdy pfihodi mensi chyby. Zejména jeden
vydavatel uméleckych publikaci mél naramnou radost, mohl-li obje-
vit néjakou zdvadu. Nejednou jsem odchdzel od néj rozladén, ne snad
pro jeho kritiku, ale pro zptsob jedndni. Neddvno jsem pro n¢j
zpracoval spéSnou zakdzku a on mi vzapéti telefonoval, abych k nému
hned ptisel. Ze pry neni néco v pofadku. KdyZjsem k n&mu pitisel,
ukézalo se, cojsem uz predem tusil a ¢eho jsem se obdval. Byl jako
safi. Chopil se s vervou pfileZitosti, Ze mé mizZe ,setfit. Vyjel na mne,
proc¢ jsem udé€lal tohle tak a tohle onak. To byla pfilezitost uplatnit to,
co jsem se naucil v kursu. I fekl jsem: ,Pane X. Y., je-li to tak, jak
fikate, pak je to moje chyba a Zddnd omluva tu nepomiize. Pracuji pro
vas dost dlouho, abych védél, jaké mate pozadavky. Je mi to lito.’

Hned obratil a zacal byt mirnéjsi: ,Mate sice pravdu, ale tak zIé to
pfece jen neni. Je tojen...'

Prerusiljsem ho. ,Kazd4 chyba se miize nevyplatit a kazda ¢lovéka
mrzi.'

Chtél mne prerusit, ale jA mu nedal Sanci. PfiSla ma chvile, abych
zkusil, jak poucka o sebekritice funguje - a libilo se mi to:,M¢éljsem
byt pozornéjsi,' pokracCoval jsem. ,Ddavate mi velké zakdazky a za-
slouzite, abych pro vas pracoval spolehlivé. Proto tu kresbu celou
predélam.’



,Ne, ne!' protestoval. .Nechci vim zptisobit nepfijemnosti.' Rekl,
ze jsem to udélal dobfe, jen tu a tam tfeba néco pozménit, ze ta
chybicka firmu nic nestdla a ze je to vlastné pouha malic¢kost, Ze to
nestoji za rec.

Odzbrojilo ho, Ze jsem tak horlivé vzal vSechnu vinu na sebe.
Nakonec mne pozval na sva¢inu a nezjsme se rozloucili, dal mi Sek na
novou zakazku."

Mit odvahu priznat své chyby - to pfinasijisté uspokojeni. Nejen
ze to vycisti atmosféru viny a obhajob, ale ¢asto pomiuze vyfeSit
problém chybou vznikly.

Bruce Harvey z Albuquerque ve staté¢ New Mexico omylem po-
depsal proplaceni plné mzdy pracovnikovi na nemocenské. Kdyz
svou chybu zjistil, upozornil na ni onoho pracovnika. Vysvétlil mu, Ze
k napravé chyby je tfeba snizit nasledujici vyplatu o cely pfeplatek.
Pracovnik uvedl, Ze by mu to zptisobilo vazné finanéni problémy a Ze
chce vraceni pifeplatku rozlozit na delSi dobu. K takovému postupu
ovSem musel pan Harvey ziskat souhlas svého nadfizeného. ,,A to by
zpusobilo," vypravél Harvey, ,,u $éfa vybuch. Kdyz jsem se snazil
rozhodnout, jak feSit vzniklou situaci lépe, uvédomil jsem si, Ze cely
zmatek byl z mé viny. A Ze bych to mél $éfovi priznat.

Seljsem dojeho kanceldfe, fekl mu, Ze jsem udélal chybu a o viem
ho informoval. Explozivné odpovédél, Ze to je chyba osobniho
oddéleni. Opakoval jsem, Ze moje chyba. Znovu vybuchl nad nepo-
zornosti u¢tarny. Znovu jsem vysvétlil, Ze jsem chyboval ja. Obvinil
dva jiné lidi z naseho uradu. Ale pokazdé jsem opakoval, Ze to byla
moje chyba. Nakonec se na mne podival a fekl: ,Oukej, byla to tvoje
chyba. Ted ji naprav.' Chyba byla opravena a nikdo se nedostal do
potizi. Citil jsem se skvéle - byl jsem schopen zvlddnout napjatou
situaci a mél jsem odvahu nehledat vymluvy. Mij $¢f mé od té doby
respektoval jako nikdy diive."

Kazdy hlupak dokaze obhajovat své omyly - a vétSina hlupaki je
opravdu haji. Kdyz vSak své chyby uznate, citite se povzneseni nad dav
a mate z toho potéseni.

Piiznacné je vypravéni o tom, jak generdl Robert E. Lee dovedl
vzit na sebe ajen na sebe vinu za nepovedeny Picketliv utok v bitvé
u Gettysburgu.

Pickettiv utok byl nepochybné nejskvélejsi a nejmalebnéjsi utok
v historii zdpadniho svéta. Generdl George E. Pickett sim byl ma-
lebny. Jeho dlouhé rudohnédé vlasy se té mér dotykaly ramen. Ajako



Napoleon v Italii psal téméf denné z bitevniho pole vasnivé milostné
dopisy. Jeho oddané vojsko mu provoldvalo sldvu onoho tragického
¢ervencového odpoledne, kdyz se rozjel hrdé proti linii Unie, Capku
frajersky zeSikma pfes pravé ucho. Provoldvalo mu sldvu a nasle-
dovalo jej, muZz vedle muZze, fada pritlacend na fadé¢, s prapory
vlajicimi a bajonety pableskujicimi ve slune¢nim svitu. Byla to velko-
lepa podivand. V faddch Unie to obdivné zahucelo, kdyz je spatrili.

Pickettova vojska se dala do poklusu kuptfedu. Pfes sady a pole,
pfes louky a uzka udoli. Nepratelskd déla pfitom stale trhala jejich
fady straSnymi dérami. Ale oni se vzdy jen semkli. Vztekle, nezdolné.

Najednou zpoza kamenné hradby u Cemetery Ridge jakoby vy-
rostla infanterie Unie, kterd tam byla schovanad, a pdlila rdnu zaranou
na Pickettova vojska. Hfeben kopce byl vjednom plameni. Byla to
jatka, soptici vulkan. Za par minut padli vSichni Pickettovi brigadni
velitelé az najednoho. Padly Ctyfi pétiny zjeho péti tisic muzi.

General Lewis A. Armistead, ktery vedl vojska az do neod-
vratného konce, vybéhl vpied, naklonil se pies kamenny val a mavaje
svou ¢apkou na $pici své Savle zvolal: ,Zelezem do nich, chlapci!"

Ucinili tak. Naskdkali pres val, vyjeli proti nepfateldm bodaky,
drtili jejich lebky pazbami a rozvinuli prapory Jihu na Cemetery
Ridge.

Prapory tam vlalyjen malou chvilku. Ale tento moment, at jakkoliv
kratky, znamenal nejzaz$i pozici dobytou vojsky Konfederace v celé
obCanské vilce.

Tento utok byl nekrvavéjSim omylem v Leeové kariéie. Byl to
skvély a hrdinsky ¢in, pfesto vSak znamenal zacatek konce. Leeovi se
nepodaftilo proniknout na sever. Véc Jihu byla ztracena. Lee tim byl
tak zarmoucen, tak rozruSen, Ze pozadal Jeffersona Davise, prezi-
denta Konfederace, o propusténi a jmenovani ,,clovéka mladsiho
a schopnéjsiho." Kdyby byl Lee chtél svalit vinu za osudny neuspéch
Pickettova utoku najiného, mohl si pro to najit vymluv, kolik chtél.
N¢ékteti divizni velitelé selhali. Jizda nepodepiela v€as utok péchoty.
Tu neklapalo to, tu zas ono.

Jenze Lee byl ¢lovék uslechtily, nedovedl svalovat vinu na jiné.
Kdyz se porazené a zkrvavené Pickettovy oddily probijely k armadé
konfederovanych, vyjel jim vstiic sdm Lee a pfivital je obvinénim sebe
sama, obvinénim témér vzneSenym. ,,To vSechno je jen moje vina,"
ptiznal se. ,,Ja, jenja, jsem prohral tuto bitvu."

Jen madlo generdll v déjindch mélo odvahu a charakter pfiznat se
timto zplsobem.

Michael Cheung, ucitel naSich kurstt v Hongkongu, vypravél, jak



¢inska kulturni tradice predstavuje urcity problém a jak je obcas
nutné uznat, Ze vyhoda z uplatnéni naSich principt je vét$i nez z do-
drzovani odvékych zvyklosti.

M¢l zaka stiednich let, kterého se pfed mnoha lety ziekljeho syn.
Otec byl zavisly na opiu, ale vyléCil se. Podle Cinské tradice nesmi
stars$i osoba udélat prvy krok ke smifeni. Otec mél pocit, Ze iniciativa
sméfujici ke smifenije najeho synovi. V prvych lekcich vypravél tiidé
o svych vnoucatech, ktera nikdy nevidél, a o tom, jak velmi si preje
opét 7it ve shod& se svym synem. Jeho spoluZéci, vdichni Cinani,
rozumélijeho vnitfnimu konfliktu mezi touhou a letitou tradici. Otec
citil, ze mladi maji mit respekt ze svych predkil a ze se opravnéné své
touze nepodddva, nybrz ¢ekd, az syn pfijde za nim.

Ke konci kursu se otec opét obratil na tfidu: ,,Pfemyslel jsem
o svém problému," fekl. ,Dale Carnegie fika, ze kdyz se mylime,
mame to pfiznat rychle a diirazné€. Je pro mne pfili§ pozdé ptiznat se
rychle, ale mohu to udélat dirazné. Provinil jsem se na synovi. Ma
pravdu, Ze na mne neceka a Ze mne vyloucil ze svého Zivota.
Poziaddnim mladSiho o prominuti mohu ztratit tvar, ale udélal jsem
chybu aje mou odpovédnosti ptiznat ji."

Trida tleskala a dala mu plnou podporu. Na pfisti lekci fekl, jak
pitisel do synova domu, pozadal o prominuti a dostal je, navdzal znovu
vztah s nim, se svou snachou a s vnoucaty, ktera tak konec¢né¢ potkal.

Sledujete, jak je Dale Carnegie pySny, Ze prekonal i Cinskou
tradici? Jak to zde pySné vypravi? Sledujete mou vlastni pychu,
ktera €iSi z nejednoho Fadku mého komentare? Tak uZ to chodi, at’
chceme €i ne, at’to o sobé vime ¢i ne. Je zde sila - zneuZitelna i vy-
uZitelna. KaZzdym z vas.

Elbert Hubbard byl jeden z nejsvéraznéjsSich spisovatelti, ktefi kdy
vzruSovali americky ndrod. Jeho sarkastické vyroky vyvolaly casto
velky hnév. JenomZe jednat s lidmi dovedl jako malokdo, a proto
C¢asto ucinil ze svych nepratel pratele.

Napftiklad kdyZ mu néktery rozcileny ¢tenar napsal, Ze nesouhlasi
s tim a s tim ¢ldnkem a nepékné se o jeho osobé vyjadiil, odpovédél
mu Hubbard takto:

UvaZuime o tom, vZdytjd sdm s nim tak docela nesouhlasim. Ne
vSechno, co jsem vcera napsal, se mi libl také dnes. Prijde te-li nékdy do
blizkosti mého bydlisté, navstivte mne a pohovorime si o té véci
dikladné. Tisknu vdm ruku na ddlku a

Jjsem Vds uprimny...

Co byste rekli ¢lovéku, ktery by s vami takto jednal?



Mame-li pravdu, hledme pfesvéddit lidi mirné a taktné, a mylime-
-li se - a to, jak si musime poctivé priznat, byva kupodivu Casto -
uznejme, ze jsme se zmylili, uznejme to rychle a ochotné. Budeme
piekvapeni vysledky a bude to také, véite ¢i ne, nékdy poucnéjsi, nez

kdybyste se chtéli hajit.
M¢jte na zieteli staré prislovi: ,,Bojem nedosahnete nikdy mnoho,

zato ustoupite-li, ziskate vic, nezjste oCekavali."”

PRAVIDLO 3

Mylite-li se, uznejte to rychle a ochotné.



Kapitola crvrtda
BEZPECNA CESTAKLIDSKEMUROZUMU

Jste-li rozcileni, ulevi se vam, povite-li tomu druhému své minéni.
Ale co tomu Fekne postiZeny? Bude také potéSen? Myslite, Ze bude
s vami spiSe souhlasit, kdyZ si na néj vyjedete a budete se k nému
chovat nepratelsky?

,,Prijdete-li na mne s pésti," pravil Woodrow Wilson, ,,myslim, Ze
se moje sevie pravé tak rychle. Prijdete-li v§ak a Feknete:

.Posad’me se a promluvie si o tom, a budeme-li se v minéni roz-
chazet, vysvétleme si, pro¢ se rozchazime a oc€ vlastné jde,' hned se
ukiZe, Ze vlastné se tak mnoho nerozchazime, Ze se shodujeme
v mnohém a Ze se dobre shodneme, budeme-li jen trpélivi, uprimni
a budeme-li chtit se shodnout."

Nikdo neocenil tento pravdivy vyrok Wilsonuv vice neZ John D.
Rockefeller ml. Roku 1915 nebylo v Coloradu nenividénéjSiho
¢lovéka neZ mladSiho Rockefellera. Po dva roky otrasaly Coloradem
nejkrvavéjSi stavky v déjinach amerického primyslu. Rozhnévani,
bojovni hornici chtéli, aby jim spole¢nost Colorado Fuel and Iron Co.
zvysila mzdy. A panem této spolecnosti byl pravé Rockefeller. Byl
ni¢en majetek a bylo povolano vojsko. Strilelo se do stavkujicich. Byla
prolita krev.

A v tomto ovzduSi plném nenavisti chtél Rockefeller vysvétlit
stavkujicim své stanovisko. A dokazal to. Jak? Takto. Po nékolik
tydnii pobyl Rockefeller mezi zaméstnanci, vysvétloval situaci
a ziskaval priznivce. Poté promluvil k zastupcim stavkujicich. Jeho
Fec byla ve v§ech smérech mistrna. Méla prekvapujici ucinky. Uklid-
nila rozbourené viny, které ho hrozily pohltit. Ziskala mu Fadu obdi-
vovateli. VyloZil ve svém projevu, jaka je situace, a to tak klidné, Ze
se stavkujici vratili do prace, aniZ se slovem zminili o zvySeni mezd, za
néZ tak zurivé bojovali.

Uvedu pocatek té Feci. VSimnéte si, jak je plna pratelského ducha.
Uvédomte si, Ze Rockefeller tak hovoril k lidem, ktefi jeSté pred
nékolik dny ho chtéli povésit na nejblizSi strom. Jemnéji, pratelStéji by
byl nemohl hovoFit ani k misionaitim. Jeho Fe¢ obsahuje obraty jako:
Jsem hrdy, Ze jsem mezi vami; navstivil jsem vase domovy, setkal jsem
se s vaSimi Zenami a détmi; schazime se tu néjako cizinci, ale jako

prdtelé; v duchu vzdjemného prdtelstvi; naSe spole¢né ziajmy; jsem tu
jen z vasi laskavosti.

»Dnesni den je pro mne svatkem,"” zac¢al Rockefeller. ,,Poprvé



mam Stésti, Ze tu vidim pohromadé zastupce zaméstnancu této velké
spolec¢nosti, jeji ufednictvo a vedouci, a mohu vas ubezpecit, ze jsem
hrdy na to, Ze jsem mezi vami, a Ze na toto shromadzdéni nezapomenu
co budu Ziv.

Kdyby se byla tato schiize konala pfed dvéma tydny, byl bych na
nijako cizinec, byl bych pozndval jen mdlo zndmych tvaii. M¢l jsem
v8ak minuly tyden prilezitost navs$tivit hornické osady v jiZznich re-
virech a mohljsem osobné pohovofit témér se vSemi zastupci, pokud
byli pfitomni, i navstivit vds v rodindch a poznat se s vaSimi Zenami
adétmi. A proto se tu dnes schdzime néjako cizinci, ale jako pratelé
a jsem rad, ze v duchu toho vzdjemného pratelstvi mdm dnes pii-
lezitost pojednat s vimi o spole¢nych zdjmech. ProtoZe tato schiizeje
schlizi pouze ufednikl spoleCnosti a zastupcti zaméstnanci, jsem tu
jen zvasi laskavosti, nebot nepatfim ani k prvni, ani k druhé kategorii.
A pfece citim, Ze jsem s vami v§emi Uzce spojen, nebof v jistém smyslu
zastupuji akciondfe a spravni radu.”

Neni to priklad velkého uméni, jak si délat z nepratel pratele?

Dejme tomu, %e by si byl Rockefeller po¢inal jinak. Ze by se byl
s témi horniky hadal, e by je byl urazel. Ze by jim d4val ténem
i obsahem feci najevo, Ze nemaji pravdu. Dejme tomu, Ze byjim byl
podle vSech pravidel logiky dokdzal, Ze jsou v nepravu? Co by se bylo
stalo? Byl by byval z toho jeSté vétsi hnév, jeSté vétsi nendvist, jeSté
vétsi revolta.

Je-li nékdo proti vdm zaujat, chovd-li k vdm neprdtelské pocity,
neziskdte ho ani nevim jakou logikou. Hubujici rodice, panovacni
séfové a manzelé a hasterivé manzelky by méli pochopit, Ze lidé nechteji
zmenit své minéni. Neprinutite je, aby s vdmi nebo se mnou souhlasili.
Ale miuZe se vdm to podarit, poclindte-li si mirné a prdtelsky, stdle
mirnéji a prdtelstéji.

V tom smyslu se vyslovil také Lincoln. Zhruba pfed sto lety fekl:

Staré a pravdivé prislovi pravi, Ze ,,na kapku medu se chytne vic
much nez na sud zluci". Takje tomu i s vili: chcete-li nékoho ziskat
pro svou véc, nejprve ho presvédcCte, Zejste jeho vérnym piitelem. To
je ta kapka medu, ktera ziskd jeho srdce. A toje, fikejte si co chcete,
bezpecna cesta kjeho rozumu.

Zaméstnavatelé poznali, Ze se vyplati vychazet dobfe se stavku-
jicimi. Kdyz 2 500 zaméstnanct tovarny White Motor Company
vstoupilo do stavky za vys$§i mzdy a pravo odborové se organizovat,
tu pfedseda spole¢nosti Robert E. Black nezufil, neldtefil, nehrozil,
nevykladal o tyranstvi a o komunistech. Ve skute¢nosti mél pro stav-
kujici pochopeni. Uvefejnil v clevelandskych novinach ¢lanek a vném



jim vyslovil uznani, Ze ,tak pokojné zastavili praci". Kdyz vidél, Ze
stavkové hlidky nemaji nic na praci, koupil jim ptl tuctu basebal-
lovych pélek a rukavic a pozval je, aby si nékde na prazdné parcele
zahrali. Pro ty, ktefi rad¢€ji hrali kuzelky, pronajal kuZzelnu...

Toto pratelské chovani ptsobilojako kazdé pratelské gesto: vyvo-
lalo pratelské chovdni u druhé strany. Stavkujici si vypuajéili kostata,
lopaty, voziky a pustili se do sbirdni odpadkii v okoli tovarny - to vSe
pii stdvce za vyS§i mzdy a za pravo odborové se organizovat: Néco
takového se jesSté nepiihodilo v celé dlouhé historii zdpasti ame-
rického délnictva. Stavka skoncila do tydne kompromisem a nezane-
chala zloby ani zasti.

Daniel Webster, ktery pry vyhlizel jako btih a hovoftiljako Jehova,
byl jednim z nejuspés$néjSich advokatl, jaky kdy vystupoval pfied
soudem. A pfece své nejpadnéjsi diivody uvadél pratelskymi vétami
jako: ,,Necht porota posoudi”, ,, Snad to stoji, pdnové, za uvdzeni",
, Tuje nékolik fakti, které, doufam, nepustite, panové, ze zfetele",
nebo ,,Znalec lidské povahyjisté snadno pochopi, co znamenaji tato
fakta". Z&adné zastrafovdni. Z4dné vynucovani. Webster $el na
kazdého mirn¢, klidné, pratelsky, a to mu pomdhalo k proslulosti.

Mozna ze se vdm nikdy nenaskytne prilezitost, abyste uklidiiovali
stdvku nebo abyste mluvili pfed porotou, ale zato moznd budete chtit,
aby vam bylo snizeno ndjemné. Vezméme priklad.

InZenyr O. L. Straub chtél, aby mu slevili ndjemné. Ale véd¢l, ze
s domdacim neni fe¢. , Napsal jsem mu," vypravél Straub v nasem
kursu, ,,Ze se vystéhuji, jakmile dojde lhlita. Ve skutecnosti jsem se
st¢hovat nechtél, kdyby mi snizili ndjemné. Jenze vyhlidky na to byly
Spatné. Jini ndjemnici to uz zkusili, ale nepovedlo se jim to. Kdekdo
mi fikal, Ze s doméacim neni snadné jednani. Aleja si fekl: ,U¢im se,
jak jednat s lidmi, zkusim to s nim, uvidim, jak to dopadne.’

KdyZ dostal domdci mj dopis, pfisSel mé navstivit. Uvital jsem ho
na prahu. Daval jsem najevo dobrou vili. Nezacal jsem hned o vy-
sokém ndjemném, ale pochvdlil jsem jeho ¢inzovni dim. Byl jsem
,poctivé uznaly a neSetfil jsem chvalou'. Slozil jsem mu poklonu, jak
spravuje nas dim, a fekl jsem, jak rad bych tu bydlel, kdyby mi to
prostfedky umoznovaly.

Takového pfijeti se mu jisté jeSté nikdy od ndjemnikli nedostalo.
Nevédél dobfe, co si ma myslit.

Potom se mi svéril se svymi starostmi. StéZoval si na ndjemniky. Od
jednoho dostal ¢trnact dopisti, nékolik dokonce urazlivych. Jiny zase
hrozil, ze davypovéd, nepfiméje-li domdaci ndjjemnika vbyté nad nim,
aby nechrapal. ,S takovymi ndjemniky, jako jste vy, si ¢lovék od-



dychne.' A sdm se nabidl, Ze mi trochu slevi na ¢inZi, aniZ jsem mu
o to fekl. Bylo mi to mdlo, ozndmil jsem, kolik mohu platit a on
souhlasil, ani neodporoval.

Na odchodu se mne zeptal: ,Jak vdim mam dat upravit byt?'

Kdybych byl chtél dosdhnout slevy na najemném po zpusobu
jinych ndjemnikt, jsem si jist, Ze bych byl dopadl jako oni. Dosdhl
jsem svého jen pratelskym a uznalym chovanim."

Dean Woodcock z Pittsburghu ve stdaté Pennsylvania je vrchnim
intendantem (tj. manazerem manazeri - pozn. pfekl.) mistni elek-
trické spole¢nosti. Jeho lidé byli vyzvani k opravé néjakého zatizeni
na vrcholu stozaru. Tuto praci az dosud vykonavalo jiné oddéleni.
Teprve neddavno byla pfedisponovdna Woodcockové sekci. I kdyz
jeho lidé byli pro tuto praci Skoleni, pfece jen to bylo pro né poprvé
naostro. VSichni v organizaci byli zvédavi, jak jim to pujde. Pan
Woodcock Sel sledovat operaci s nékolika svymi podfizenymi ma-
nazery i s lidmi zjinych oddéleni. Na dva osam¢lé muze na vrcholu
stozaru hledéla rada lidi. Kolem stdlo plno osobnich i ndkladnich aut.

Najednou Woodcock spatfil, jak v ulici vystupuje z auta muz s fo-
toaparatem. Zacal fotit operaci.

Lidéjako Woodcock si byli velmi dobfe védomi vyznamu dobrych
vztahu s vefejnosti. A nyni bylo jasné, co si mizZe myslet muz s fo-
toapardtem - desitky zaméstnanct spole¢nosti necCinné ziraji na
praci dvou lidi. PieSel pres cestu za fotografem:

,Vidim, Ze vas zajima naSe prdace."

,Ano, ajesté vice bude zajimat mou matku. M4 vasSe akcie. Tohle
ji otevie oCi. Konecéné si uvédomi, Ze jeji investice byla nerozumna.
Rokyji opakuji, jak se ve spole¢nostech podobnych vasi plytva. Tohle
je dikaz. I noviny by to jisté rady otiskly."

,»Ano, presné tak to vypadd. Ja na vaSem misté bych si myslel totéz.
Ale tohle je unikatni situace..." A Dean Woodcock vysvétlil, ze jde
o prvou akci toho druhu vjeho sekci a Ze vSechny to zajima. Ujistil
muze, Ze za normalnich okolnosti by to zvladli dva lidé. Fotograf
schoval aparat, potidsl Woodcockovi rukou a podékoval, ze si udélal
pro né¢j €¢as na vysvétleni.

Pratelsky pfistup Deana Woodcocka zachranil jeho spoleCnosti
mnoho ztrat i dobrou povést.

Jiny nas 74k, Gerald H. Winn z Littletownu ve staté New Hamp-
shire, vypravél, jak pratelskym pristupem ziskal pfi Zzaddosti o ndhradu
Skody velmi prijemné bydleni.

,Brzy zjara," vypravél, ,jeSté nez zemé rozmrzla, pfiSla silna
priatrz. Voda, kterd by jindy odtekla strouhou a korytem podél cesty,



se vylila na parcelu, kde jsem pravé stavél svlj dim. Voda neméla
kudy odtéci. Rozlila se kolem zakladii, natlacila se pod betonovou po-
dlahu, roztrhla ji a pronikla dovnitf. Znicila kotel na teplou vodu
a dal3i zat{zeni. Skoda za dobré dva tisice dolarfi. A natento typ $kody
jsem nebyl pojistén.

AvSak brzy jsem objevil, ze majitel této skupiny staveb odmitl
postavit bezpecnostni koryto u domu, coz by podobnym Skoddam
zabranilo. Domluvil jsem si s nim schiizku. BEhem pétadvaceti mil
jizdydojeho kanceladfejsem si vSe rozvazil. A pamétliv zdsad ztohoto
kursujsem se rozhodl, Ze d4t najevo zlost neni k ni¢emu. Po piijezdu
jsem zustal klidny. Zacaljsem hovofrit o posledni dovolené v Zapadni
Indii. Pak, ve vhodny okamzik, jsem se zminil o,malém’' problému se
zatopou a Skodou. Thned souhlasil, Ze udéld, coje vjeho silach, pro
vyfeSeni problému.

Za par dnu zavolal, Ze Skodu zaplati a ze da instalovat bez-
pecnostni koryto, aby se Skoda uz neopakovala.

I kdyZz to byla jeho chyba - kdybych nezacal pratelsky, dalo by
hodné prace presvéddit jej, aby vSe zaplatil."”

Pied lety, kdyZz jsem jako chlapec chodil do vesnické Skoly
v severozapadni Missouri, jsem Cetl péknou bajku o slunci a vétru.
Preli se, kdo je siln€jsi, a vitr fekl: ,,Dokazi, ze jsem silné&jsi. Vidis
tamhle toho stafika v kabaté? Sdazim se, Ze mu jej svléknu rychleji
nez ty."

I zaslo slunce za mraky a vitr zacal foukat, az dosahl sily vichtice -
jenze ¢im zufivéji foukal, tim uZeji se starik halil.

Konecné se vitr utisil. Tu vySlo z mrakti slunce a zacalo se na stafika
mile usmivat. Hned si otiral ¢elo a svlékl kabat. Nacez slunce vysvét-
lilo vétru, ze laskavost a privétivost jsou vZzdy mocnéjsi, nez zufivost
a nasili.

Uzitek zdvofilosti a pratelskostije prokazovdan den za dnem lidmi,
ktefi se naudili, Ze kapka medu nachytd vice vCel neZz kbelik zluci.
F. Gale Connor z Lutherville ve staté Maryland to dokazal, kdyz
musel své Ctyfi mésice staré auto vézt uz potfeti do servisu. Vypravél
v kursu:

,Bylo zifejmé, Ze argumentace s kiikem u vedouciho servisu
k vyfeSeni mého problému nepovede. Prosel jsem vystavnim salem
a chtél mluvit s majitelem agentury, panem Whitem. Po kratkém
¢ekdni mne k nému uvedli. Predstavil jsem se a vypravél, jakjsem na
doporuceni ptatel koupil auto ujeho agentury. Pochvalil jsem jeho
velmi konkurenéni ceny a vynikajici servis. Spokojené se usmival



a poslouchal mne. Pak jsem mu objasnil svilj problém se servisem.
Myslim, Ze si ddte pozor na kazdou situaci, kterda by mohla uskodit
vas$i dobré povésti, dodaljsem. Dékoval mi za upozornéni a ujistil mée,
Ze se uz o vSe postard. Nejen Ze se osobné angazoval pii opravé, ale
dokonce mi na dobu opravy pujcil sviij viaz."

Uz Sest set let pred Kristem zil na dvofe Krésové fecky otrok Ezop
a vymyslel bajky. A jeho poznatky o lidské pfirozenosti plati dodnes
v Bostonu a v Birminghamu stejné jako platily pfed pétadvaceti
stoletimi v Aténdch. Slunce ndm pomizZe z kabdtu rychleji nez vitr.
A laskavost, pfatelské chovani i uznalost dovedou zménit smysleni
sndze, nez vSechno zufeni a hromovani pod sluncem.

Vzpomenme si na Lincolniiv vyrok: ,,Na kapku medu se nachyta
vice much, nez na sud zluci."

PRAVIDLO 4

Zacinejte pratelsky.



Kapitola pdtd
SOKRATOVO TAJEMSTVi

Pustite-1i se s nékym do feci, nikdy nezacinejte hned o vécech,
v nichz se se svym partnerem rozchdzite. Za¢néte a pokracujte jen
ajen ovécech, vnichzse s nim shodujete. Zdlraznujte, pokud mozno,
Zze obéma vam jde ojedno, Ze se rozchdzitejen v metodé, nikoli v za-
meéru.

VynasnaZzte se, aby vdm dal nakonec zapravdu. A pokud mozno
hned od pocatku zabrante tomu, aby odporoval.

,Zaporna odpovéd," pravi profesor Overstreet v jiZz citované
knize (Influencing Human Behavior, New York, Norton 1925), ,je
prekazka, jakou lze prekonat jen nesnadno. Rekl-li nékdo ,ne', Z4-
dajeho osobni hrdost, aby zistal disledny. Snad si pozdéji uvédomi,
ze tojeho ,ne' bylo nerozvazné, ale coje to platné, kdyz uz nemuzZe ve
své hrdosti couvnout! Jakmilejednou néco fekne, musi se toho drzet.
Proto je ze vSeho nejdilezitéjsi naladit druhého pozitivné."

Obratny fecnik dostane hned na zacCatku cCetné ,kladné od-
povédi”. ,, Tim usmérni dusevni pochody svych posluchaci kladné. Je
to jako s kule¢nikovou kouli: postréite-liji vjednom sméru, je tfeba
jisté sily, aby ji z jeji drahy odchylila, ale mnohem vétsi, aby ji obratila
smérem opalnym."

Jejasné, jaky psychologicky mechanismusje tu v ¢innosti. Rekne-
-li nékdo ,ne" a mysli-li to doopravdy, vyslovuje ve skutecnosti vic nez
jen ona dvé pismena. Cely jeho organismus - nervovy, endokrinni
i svalovy - se nastrazi zdporné¢. Jde tu zpravidla o malou - nékdy
vSak i zna¢nou - zpétnou fyzickou reakci ¢i o pohotovost k takové
reakci. Zkratka, celd nervova a svalova soustava je ve stfehu proti
povolnosti. Takovato zpétna reakce neni, fekne-li nékdo , ano".
Organismusje v pohybu vstficném, je ochoten pfijimat, neuzavirat se.
Proto ¢im vice téch ,ano" mizeme dosdhnout hned od pocatku, tim
spiSe se nam podafi upoutat pozornost k naSemu kone¢nému navrhu.

Je naramné jednoduché ziskat kladné odpovédi. Ale jak malo se
této moznosti uziva! Casto se zd4, Ze se 1idé stavi hned od po&atku na
negativni stanovisko jen proto, aby se zdali duleziti.

Prinufte né&jakého studenta, zdkaznika, dité, manzelku nebo
manzela, aby fekli ,,ne", abude tfeba and&lské trpélivosti a moudros-
ti, aby se toto odmitavé ,,ne" zmeénilo v kladné ,ano".

Pravé ,pritakdvanim" zachrdnil James Eberson, pokladnik
Greenwichské spoftitelny v New Yorku, potencidlniho zdkaznika,
ktery by byl byval jinak pro ten ustav snad ztracen.



»Zakaznik si chtél u nds otevfit ucet," vypravél Eberson, ,,daljsem
mu obvyklou ptihlasku, aby ji vyplnil. Na nékteré otdzky napsal
odpovéd ochotné, ale najiné odpovédét odmitl.

Kdybych byl jiz neabsolvoval kurs jednani s lidmi, byl bych tomuto
vkladateli fekl, Ze bez pozadovanych informaci ucet otevfit ne-
muzeme. Stydim se, ze diive jsem se takovych hlouposti dopoustél.
Délalo mi naramné dobfe ukdzat, Ze ja jsem tady panem a Ze
ustanoveni a predpisy pené¢zZniho ustavu nelze obchézet. Je samo-
ziejmé, ze Clovéka, ktery ndm chtél prokdzat svou piizen, takové
chovani nepfesvédCilo o tom, Ze je v naSem ustavu vitdn a Ze néco
znamena.

Tentokratjsem sifekl, ze sibudu pocinat rozumnéji. Rozhodljsem
se nehovofit o tom, co Zzdd4d naSe spoftitelna, ale o tom, co by chtél ten
zdkaznik. A hlavnéjsem si predsevzal, Zze doty¢ného pfiméji, aby byl
svolny od po¢dtku. Proto jsem mu ddval ve viem zapravdu. Rekl jsem
mu, ze ndm nemusi odpovédét na otazky, na které nechce.

,Ale dejme tomu, ze budete mit vnasem ustavu penize, az zemiete.
Chtél byste, aby ustav ty penize pifevedl na vaSeho nejblizSiho
pfibuzného, ktery ma na to podle zdkona pravo?'

,Ano," odvétil.

.Nemyslite," pokraCoval jsem, ,Ze by bylo dobré, kdybyste ndm
povédél, jak se ten vas nejblizsi pfibuzny jmenuje, abychom v pfipadé
vasSeho umrti mohli ihned splnit vase pfani?’

Zase tfekl: ,Ano.'

N4as mlady cClovék se staval pristupnéjSi a zménil své chovani,
jakmile pochopil, Ze se ho vyptavame vjeho vlastnim z4djmu, a nikoli
v zajmu nasSem. NeZ odesSel, nejenze nam povédél vSechno, co jsme
potifebovali védét, ale také si na mou radu dal otevfit u¢et na matéino
jméno a odpovédél nam ochotné i na vSechny otazky tykajici se matky.

Ukézalo se, ze kdyZz se podafilo pfimét ho hned na pocatku
k povolnosti, zapomn¢él, co vlastné chtél, a milerdd ucinil vSechno, co
jsem mu naznacil."

,M¢éljsem ve svém obvodu Clovéka, jemuz by byla naSe spole¢nost
tuze rada prodavala,” vypravél Joseph Allison, zastupce spole¢nosti
Westinghouse. ,,Mlj pfedchtidce ho navstévoval celych deset let,
aniZz mu néco prodal. KdyZ jsem ten obvod pievzal ja, chodil jsem
k doty¢nému cela 1éta a nedostal jsem od né¢j ani jedinou zakazku.
Kone¢né po tfindcti letech navStév a nabizeni jsme mu prodali
nékolik motort. Byljsem pfesvédcen o tom, Ze budou-li se mu hodit,
objedna jich nékolik set, coz by byla slusna zakazka.

Budou-1li se hodit? Védél jsem, Ze se hodi. Proto, kdyZ jsem k do-
ty¢nému zase po tfech nedélich zasSel, byl jsem si jist uspéchem.



Ale pfesSlo mne to, kdyZ mé vrchni inZenyr pfivital touto sprchou:
,Pane Allisone, dal$i motory od vads koupit nemohu.'

,Proc¢?' ptaljsem se pfekvapen. ,Proc¢?’

.Protoze se pifehfivaji. Nemohu na né ani sdhnout.’

Védél jsem, ze odporovat nemd smysl. MéEl jsem s tim uz velké
zkuSenosti. Proto jsem se snaZzil pfimét inZenyra k povolnosti témito
otazkami:

,Podivejte se, pane Smithi," fekl jsem, .souhlasim s vdmi do pun-
tiku. Prehtivaji-li se ty motory, nebudete takové dalSi kupovat. Potie-
bujete motory, které se nezahftivaji vic, nezje pripustné podle norem
svazu elektrotechnickych tovaren. Nemam pravdu?’

Souhlasil. Dostaljsem z ného prvni ,ano’'.

,Podle norem svazu elektrotechnickych tovaren smi mit spravné
navrzeny motor teplotu 72 stupnti Fahrenheita nad teplotu mistnosti.
Je to tak, Zze ano?'

,Ano,"' on na to. ,Zcela spravné. Jenze vase motoryjsou mnohem
teplejsi.’

Nepieljsemse snim, jenjsem se ho zeptal:, Jakd je teplota v dilné?’

,Asi kolem 75 stupniti,’ odpovédeél.

,Nuze,'jid nato, je-li teplota v dilné€ 75 stupnu a prictete-1i k ni 72
je todohromady 147 stupniti. Neopafil byste se, kdybyste dal ruku pod
kohoutek s vodou horkou 147 stupnu?’

Zase odpovédél kladné.

.Nebylo by tedy 1épe na ty motory nesahat?’

,Nu, myslim, Ze mate pravdu,' uznaval. Jest¢ chvilijsme tak hovofi-
li, potom zavolal tajemnika a objednal na priSti mésic ode mne za
néjakych 35 000 dolart.

Trvalo 1éta a ptiSel jsem o obchody za mnoho tisic dolarti, nez jsem
konecné pochopil, Ze se nevyplaci prit se, Zeje uzite¢néjsi divat se na
véci z hlediska druhého Clovéka a vynasnazit se pfimét ho, aby nam
pritakal."”

Eddie Snow, sponzor naSich kursd v Oaklandu, stdt Kalifornie,
vypravél, jak se stal vdzenym zdkaznikem jednoho obchodu, protoze
vlastnik ho pfimél pritakavat.

Eddie se zajimal o lov zvéie lukem a Sipy. Utratil dost penéz na
zakoupeni potiebnych zbrani v mistnim obchodé. Kdyzjej navstivil
jeho bratr, chtél Eddie vtomto obchodé¢ luk pro néj ptjcit. Prodavac
mu fekl, ze luky neptijCuji. Eddie tedy zatelefonoval dojiného obcho-
du. Popisoval,co se stalo:

,Odpovidal mi velmi pfijemny pan. Jeho odpovéd se od pfed-
choziho obchodu vyrazné liSila. Omluvil se, Ze uz luky neptjcuji,



protoze sito nemohou dovolit. Zeptal se mne, zda jsem si pij¢oval luk
diive. Odpovédéljsem, Ze ano, pied lety, pfipomnél mi, Ze jsem tehdy
platil za ptjceni 25 az 30 dolart. Opét jsem piisvédCil. Pak se mé
zeptal, zda patfim k lidem, ktefi radi uSetfi. Pochopitelné jsem
odvétil ano. Pak mi vysvétlil, Ze maji sady lukld se v§im potiebnym
dopliitkovym vybavenim na prodej za 34,95 dolarii. Ze si mohu
komplet koupit za cenu jen o necelych pét dolart vyssi, nez Cini
pujcovné. Vysvétlil mi, Ze prdvé proto prestali luky phjcovat. A zda
myslim, Ze je to rozumné.

M¢ ,ano' vedlo ke koupi soupravy a soucasné nékolika dalSich véci
z tohoto obchodu. Od té dobyjsem jejich staly zakaznik."

,Aténsky stafecCek" Sokrates byl znamenity muz, i kdyZ musime
tolerovat, Ze chodil bos, Ze se oZenil ve Ctyficeti s devatendctiletou
a ze byl plesaty. Dokdazal néco, co dovedla v celé historii jen hrstka
lidi: uplné zménil zptsob lidského mysleni. Nyni, tfiadvacet stoleti po
jeho smrti, je uctivan jako jeden z nejmoudfiejSich piesvédCovaci,
jaci kdy putsobili na tento hastefivy svét.

Jak si poéinal? Rikal lidem, Ze se myli? Kdepak, Sokrates a n&co
takového! Byl ndramn¢ chytry, aby si tak poc¢inal. Jeho celd metoda,
zvana sokratovska, byla zalozena na ziskavani souhlasu. Téazal se vzdy
tak, aby protivnik musil odpovédét kladné. Tak dostdvaljedno ano za
druhym, az jich mé&l celou fadu. Kladl otdzky tak dlouho, az protivnik
sam - takika nevéda - dospél k zavéru, jaky by byl jesté pired chvi-
lenkou zufivé popiral.

Az pfisté budete mit tisic chuti fici nékomu, Ze se myli, roz-
pomeiite se nastarého bosého Sokrata a optejte se dotyéného laskavé
na néco, na¢ odpovi kladné.

Citiané, ktefi studovali lidskou pfirozenost pé&t tisicileti, maji
jedno prislovi posvécené tisiciletou moudrosti vychodu: ,,Kdo chodi
tiSe, dojde daleko."

PRAVIDLO 5

Vedte druhého k tomu, aby sam souhlasil.



Kapitola Sesta
JAK SE VYPLATI
NECHAT HOVORIT DRUHEHO

VétSina lidi, chce-li nékoho presvédclit, nepftipusti ho témeér ke
slovu. Zejména obchodni zastupci se dopoustéji této drahé chyby.
Nechte vypovidat druhou stranu. Vi o svém obchodu a jeho pro-
blémech vic nez vy. Proto se vyptdvejte. At vdm néco povi.

Byvate v pokusSeni skdkat druhému do feci, nesouhlasite-1i s nim?
Nedélejte to. Je to nebezpecné. Nebude vim vénovat pozornost, do-
kud vdm nevypovi vSechno, co ma na srdci. Proto ho poslouchejte
skutecné trpélivé a pozorné. Nepiedstirejtejen, ze poslouchate. Po-
slouchejte opravdové a se zdjmem. At se jen vypovida.

Vyplati se tato taktika v obchodnim Zivoté? PiesvédCme se. Tady
je pribéh clovéka, ktery byl nucen to zkusit.

Pied nékolika lety si vyZzddala jedna z nejvétSich automobilek
Spojenych statti nabidky na ro¢ni spotfebu potahovych latek na se-
dadla. Tti velké textilky predloZzily vzorky. Kontrolofi automobilkyje
pfezkousSeli a vSem tfem textilnim tovarnam bylo oznameno, Ze vten
a ten den bude moci jejich zdstupce podat kone¢nou nabidku.

G. B. R., zastupce jedné té textilni tovarny, pfiSel s prudkym
zénétem priudusek. ,,KdyZ jsem mél prfedstoupit pfed konferenci
vedoucich," vypravél pan R. poslucha¢im v nasem kursu, ,ztratil
jsem hlas. Sotvajsem Septal. Byljsem uveden do poradni siné a spatfil
jsem tam textilniho inzenyra, ndkupc¢iho, obchodniho feditele a pired-
sedu automobilky. Snazil jsem se, seC jsem byl, mluvit zietelné, ale
vySly z toho jen jakési skfeky. Nezbylo nic jiného, neZ napsat na
kousek papiru: ,Panové, nemam hlas. Nemohu mluvit.'

,Reknu to za vds,' fekl pfedseda. A skuteén&. Ukdzal mé vzorky
a chvadlil jejich prednosti. Rozvinula se Zzivd rozprava o vyhodach
naSeho zboZzi a predseda se i v ni ujal slova misto mne. Ja se jen
usmival, kyval jsem a semtam ucinil posunek.

Tato jedine¢nd porada skoncila tim, ze jsem dostal zakdzku na
vice nez pal milionu metrd potahovych latek za celkovou sumu
1 600 000 dolard - nejvétsi mou zakazku vibec.

Vim, Ze bych ji byl nedostal, kdybych byl neztratil hlas, protoze sim
jsem mél o té nabidce pochybnosti. Jen touto ndhodou jsem zjistil, jak
velmi se nékdy vypldci nechat mluvit jiného."

Nechat jiné mluvit pomahd ve vztazich obchodnich i rodinnych.
Vztah Barbary Wilsonové s dcerou Laurii se rapidné zhorSoval.



Laurie, diive tiché dité, vyrostla v nespolupracujiciho a obdcas
ivalCiciho pubescenta. Pani Wilsonovaji poucovala, hrozila a tresta-
la - ale bez uspéchu.

,Jednoho dne," vypravéla pani Wilsonova v kursu, ,,jsem to vzda-
la. Laurie zase neposlechla a utekla z domu navstivit svou ptitelkyni,
aniz si dodélala domaci ukoly. KdyzZ se vrdtila, méla jsem sto chuti
sefvat ji, ale uzZjsem na to nemeéla silu. Jen jsem na ni pohlédla a smut-
néjsem fekla: ,Pro¢, Laurie, proc¢?’

Laurie se chladné zeptala: ,Opravdu to chceS védét?' Pritakala
jsem. Laurie se rozhovofila; zprvu vahavé a pak se to z ni vyvalilo.
Nikdyjsem ji neposlouchala. Jen jsem pfikazovala, at dél4 to nebo
ono. Kdyz mi chtéla povédét o svych mySlenkdch a pocitech, prerusila
jsem ji dal§imi pfikazy. Postupné jsem si uvédomovala, jak mé ona
potfebuje - ne jako panujici matku, ale jak ddvérnici ve vSech
zmatcich svého dospivani. A ja jsem pouze mluvila, misto abych ji
poslouchala. Nikdyjsem ji nevnimala.

Od té doby jsem ji vZdy nechala vymluvit. Svéfovala se mi a nas
vztah se nepomérné zlepsil. Laurie opét spolupracuje.”

Nedavno se objevil ve financ¢ni rubrice New York Herald Tribune
velky inzerat, ze se hledd ¢lovék obzvlas$t schopny a zkuSeny. Pfihl4sil
se Charles T. Cubellis. Za nékolik dni dostal dopis, aby se pfriSel
pifedstavit. NeZ se dostavil, hledél se dovédét na Wall Streetu co
nejvic o tom inzerentovi. Kdyz pak se s nim sesSel, prohodil: ,,Jsem
velmi hrdy na to, Ze budu pracovat s podnikem, ktery ma za sebou
takové uspéchyjako vas. Dovédél jsem se, Ze jste pfed osmadvaceti
lety zacinal jen s jednou kanceléfi a sjednou pisafkou. Je to pravda?"

Snad kazdy ¢lovék, ktery se né¢eho domohl, slysi rad o tom, jak se
musel zprvu probijet. Doty¢ny nebyl vyjimkou. Rozhovofil se dlouze
a Siroce o tom, jak zacinal se ¢tyfmi sty padesdti dolary na hotovosti
a s originalni mySlenkou. Vypravél, jak bojoval s malomyslnosti, s po-
sméchem, jak neznal nedéli ani svatki, jak pracoval Sestndct hodin
denné ajak nakonec pfemohl nepfizenn osudu, takZze nyni k nému
chodi o informace a o radu nejvétsi potentati z Wall Streetu. Byl hrdy
na to, co dokdzal. A pravem o tom rad vyklddal. Nakonec se vyptal
pana Cubellise stru¢né na jeho zkuSenosti, zavolal mistopfedsedu
spole¢nosti a fekl mu: ,,Myslim, Ze jsme nasli toho pravého."

Cubellis si dal praci, aby se informoval o tom, co dokdzal jeho p¥isti
zaméstnavatel. A mél ho k tomu, aby vyprdvél co nejvice o sobé -
a pravé tim ucinil pfiznivy dojem sam.

Opacny problé m mél Roy G. Bradley ze Sacramenta v Kalifornii.



Naslouchanim pfimél kandiddta na misto obchodniho zastupce, aby
sam sebe piresvédCil o vyhodnosti mista vjeho firmé. Roy vypravél:

»Bylijsme mald zprostifedkovatelskd firma a nemé¢lijsme tak velké
zisky jako zdravotnictvi, nemocenské ¢&i dichodové pojistovny.
Kazdy nas zastupce byl nezdavislym agentem. Mnohé ztoho, co délala
konkurence, jsme nedélali prosté proto, Ze jsme si to nemohli dovolit
ani inzerovat.

Spravné predpoklady pro funkci zdstupce mél Richard Pryor.
Nejdfive s nim hovofil mtj asistent - o vSech nevyhodach dané
prace. Pryor pfiSel do mé kanceldfe ponékud zaraZzen. Zminil jsem se
mu o jediné vyhodé - nezavislosti a prakticky stejné svobodé, jakou
ma samostatny podnikatel.

Pryor si sdm nahlas promyslel v§echna negativa. Nékolikrat se
zdalo, ze hovofi napil k sobé. Obcas mé to svadélo néco k tomu
dodat. A ke konci rozhovoru jsem byl presvédCen, ze se ujistil sdm, Ze
chce pro mou firmu pracovat.

Protoze jsem byl dobry posluchac¢, umoznil jsem mu zvazit vSechna
pro a proti a dospét k pozitivnimu zdvéru. Najalijsme jej a on se stal
vynikajicim zastupcem nasi firmy."

Jejisté, ze i naSi partnefi radéji vypravéji o tom, co sami dokazali,
neZz poslouchaji nds o tom, cojsme dokazali my.

Francouzsky filozof La Rochefoucauld fekl: ,,Chcete-li mit
nepiatele, vynaSejte se nad své pratele; chcete-li vSak mit pratele,
nechte své znamé, aby se vynaseli nad vas."

Proc¢ je vyrok pravdivy? Protoze, nechate-li své zndmé, aby se
vynaseli nad vas, citise dulezitymi; kdyz vSak se vynasite vy nad né, citi
se malymi, vzbudi se v nich zdvist a Zarlivost.

Zdaleka nejoblibené€jSi poradkyni v Midtown Personnel Agency
v New Yorku byla Henrietta G. Nebylo tomu tak vzdy. Prvych par
mésicll jeji prace v agentufe neméla mezi kolegy jediného pritele.
Pro¢? Protoze se kazdy den chtéla chvdstat svymi uspéchy, penézi
a vibec v§im, ¢eho sama dosahla.

,Byla jsem dobrd v prdaci a byla jsem na to pySna," fekla Henrietta
v kursu. ,,Ale misto aby kolegové sdileli mé triumfy, méli k nim odpor.
Chtéla jsem, aby mé méli radi. Aby se se mnou pratelili. Po radach
ztohoto kursujsem uz nehovofila tak moc o sobé a vice jsem poslou-
chala kolegy. Také se méli ¢im pochlubit. Povidani o jejich uspéSich
je zajimalo vice nez moje chlubeni. Nyni, kdyZz vyjde chvilka si
popovidat, chci pfedevSim sdiletjejich uspéchy. O svych se zminuji,
jen kdyzZ oni to chtéji.



PRAVIDLO 6

Nechte hovorit druhého.



Kapitola sedmada
JAK ZAJISTIT SOUCINNOST

Véftite vic ndpadtim, na kteréjste pfiSli sami, nez ndpadim, které
se vam predklddaji na stfibrném podnosu? Déavate-li pfednost
moznosti prvni, pak jisté uznate, Ze by bylo chybné se domnivat, ze lze
vtlouci do hlavy své napady jinym. Nebylo by moudiejsi ztistat jen pfi
ndznacich? Zavér necht si udéld kazdy sam!

Ptiklad: Poslucha¢ mych kursii pan AdolfSeltz z Philadelphie byl
vedoucim prodejniho oddéleni velké automobilky. Jednou zjistil, ze
prodejni zdstupci maji nedostatek iniciativy, zZe trpi pesimismem a Ze
jsou dezorientovani. Usoudil, Ze je jim tfeba vlit do zil novy pracovni
elan. Svolal prodejni konferenci a vyzval pfitomné, aby mu srozumi-
telné fekli, co vlastné od né¢ho chtéji. KdyZ si zapsaljejich pozadavky,
fekl: ,,Poskytnu vimvSechno, co ode mne chcete, ale nyni mi povézte,
co mohu ocCekdvat od vas!" Odpovidali rdz na rdz: loajdlnost, pocti-
vost, iniciativu, optimismus, spoluprici, osm hodin prdace denné.
Jeden z nich chtél pracovat dobrovolné ¢trnact hodin denné€. Tato
porada vlila ucastnikiim novou odvahu, inspirovala je a podle vy-
jadreni pana Seltze prodaji nyni mnohem vice.

,Uzavieli se mnou jakysi gentleman agreement," fekl pan Seltz,
,»a pokud budu ja plnit svilj zdvazek, jsou oni rozhodnuti plnit, co
slibili. Tim, Ze jsem se jich zeptal na jejich prdani a poZadavky, dal jsem
jim vzpruhu, jakou potiebovali."”

Nikdo si nedava rdd né€co prodat nebo namluvit. Radéji mame
pocit, Zze kupujeme, co chceme sami, nebo Ze jedname podle svého
smySleni. Jsme rddi, pta-li se nékdo na naSe prani, na naSe potfeby, na
nasSe myslenky.

Vezméme piipad Eugena Wessona. Ten pfiSel o mnoho tisic do-
lard provize, nez pfiSel na pravdu, kteroujsme uvedli vySe. Prodava
navrhy pro médni saldény a pro textilni tovarny. Po tfi 1éta nabizel své
navrhy tyden co tyden jednomu celnému moédnimu salénu v New
Yorku. ,,Majitel mne vzdy pfijal, ale nikdy nic nekoupil," vypravél
pan Wesson. ,,Pokazdé si prohlédl mé ndvrhy velmi pozorné, a potom
fekl: Ne, myslim, Ze tentokrat z toho nic nebude!”

Kdyz neporidil ani posté, fekl si pan Wesson, Ze nejspiSe nepiinasi
nic origindlniho, Ze je tfeba pfijit s novymi ndpady a vzbudit novy
zajem. Zaroven se rozhodl, ze uvazi, jak zaptisobit u¢inné ve styku
s vedoucim mddniho salonu. Rozhodl se pro tento zptisob: Vybral
pul tuctu nehotovych navrhi a spéchal ke svému zakaznikovi.



,Prosim o malou laskavost," fekl. ,,Zde je nckolik nehotovych
navrhi. Nefekl byste mi laskavé, jak bychom je mohli doplnit tak, aby
vam vyhovovaly?"

Zéakaznik si prohlizel ndvrhy chvili ml¢ky a poté fekl: ,,Ponechte mi
to tu néjaky den a potom se ukazte."

Wesson pfrisel za tfi dny, dostal patfi¢né pokyny, odnesl si ndvrhy
zase do ateliéru a dal je dohotovit podle ndpadt zakaznika. Vysle-
dek? VsSechny byly pfijaty.

Od té doby si ten zdkaznik objednal jeSté desitky jinych navrhu,
v§echny podle svych napadi. A vysledek byl 1600 dolart ¢isté provize
pro pana Wessona. ,, Méljsem ho dfive k tomu, aby kupoval, cojsem
uznal za vhodnéja. Nyni si po¢indm pravé naopak. Madm ho k tomu,
aby uplatnil své napady. Ma dojem, ze vlastné ty ndvrhy déld on sam.
UZ mu nemusim nic prodavat. Kupuje sam."

Nas zak Paul M. Davies z Tulsy ve staté Oklahoma prokazal, Ze
tato zdsada plati nejen v byznysu a politice, ale i v rodinném zivoté¢.
Vypravél:

, Prozil jsem s rodinoujedny z nejzajimavéjSich prazdnin v zivoté.
Dlouhojsem snil o navs§tévé historickych pamétihodnostijako bojis-
té obCanské valky u Gettysburgu, Paldce nezavislosti v Philadelphii
a naSeho hlavniho mésta. Udoli Forge, Jamestown a skanzen ve
Williamsburgu byly vysoko na zZebii¢ku toho, co jsem chtél spatfit.

V bfeznu se zminila moje Zena Nancy, Ze ma ndpad na prazdni-
ny - vylet do zdpadnich stati - Nového Mexika, Arizony, Kalifornie
a Nevady. Touzila po tom vyleté uz vice let. Pochopitelné oba vylety
jsme uskutecnit nemohli.

NaSe dcera Anna pravé skoncila na gymnadziu kurs historie USA.
Udalosti, které zptsobily rozvoj nasi zem¢, ji velmi zajimaly. Zeptal
jsem se ji, zda chce navsStivit mista téchto uddlosti o nejblizSich
prdazdnindch. Rekla, 7e s nad§enim.

O dva dny pozdé&ji pti vecCefi Nancy oznamila, Ze budeme-li vSichni
pro vylet na vychod, bude to ohromné pro Annu a napinavé pro nas
v§echny. VSichni jsme souhlasili."”

Stejné psychologicky si pocinal jisty vyrobce rentgenti, aby svij
vyrobek prodaljedné z nejvétSich brooklynskych nemocnic. Nemoc-
nice se rozsifovala a chystala se opatfrit si nejlepSi rentgenové zafizeni
vAmerice. Dr. L., ktery mél rentgenologické oddéleni na starosti, byl
obléhan zastupci a kazdy pél o svém pristroji nejvétsi chvalu.

N4&s vyrobce rentgent vSak byl chytiejsi. VEdél I1épe nezZ jini, jak ma
s lidmi zachazet. I poslal tuto nabidku:



,INas zavod dokoncil nedavno novou sérii rentgenového zafizeni.
Pravé jsme dostali do kancelafe prvni zasilku. Nejsou to pristroje
dokonalé. Vime to a radi bychom je zlepSili. Byli bychom vdam velmi
povdécni, kdybyste se - az budete mit trochu ¢asu - na naSe pfri-
stroje podival a povédél ndm, jak by se mély upravit, aby 1ékaftiim 1épe
vyhovovaly. Vime, Ze jste velmi zaméstndn, a proto milerddi pro vas
posleme auto, kdykoli urcite."

,Byljsem tim dopisem pfekvapen,"” fekl dr. L., kdyZ ndam o té véci
vypravél v kursu. ,,Byl jsem piekvapen i polichocen. Jesté Zadny vy-
robce rentgenového zarizeni se mne neptal na radu. Citil jsem se
naramné dualezity. Tento tyden jsem byl zaneprdzdnén kazdy vecer,
odrekljsem vSak pozvani na vecefi, jen abych se mohl na ty pfistroje
podivat. Cim dikladn&ji jsem je prohlizel, tim vice se mi libily.

Nikdo mije nenabizel, a takjsem mél dojem, Ze vlastné to byl muj
napad zakoupit jeden rentgen. Jeho znamenité vlastnosti na mne
ucinily dobry dojem, takzZze jsem jej objednal."”

Ralph Waldo Emerson ve svém eseji ,,Spoléhejme na sebe" uvedl:
,V kazdém dile génia rozezndme své odmitnuté mysSlenky. Vraceji se
k ndam sjistou vtiravou dlstojnosti."”

Plukovnik Edward M. House mél za prezidentstvi Woodrowa
Wilsona velky vlivv domadci i v zahrani¢ni politice. Wilson si vyzado-
val jeho davérné rady dokonce castéji, nez rady ¢lent vlady.

Pro¢ mél House na prezidenta takovy VIiv? House sdm se s tim
svétil Arthuru D. Howdenu Smithovi a Smith to uvedl v ¢ldnku v The
Saturday Evening Post.

,KdyZjsem se sezndmil s prezidentem," fekl House, ,,poznaljsem,
Ze nejsnaze muze byt ziskdn pro néjakou myslenku, naznaci-li se mu
jen tak mimochodem - at $iji promysli po svém. Poprvé jsem na to
pfiSel ndhodou. Navstivil jsem prezidenta v Bilém dom¢é a doporudil
jsem opatieni, s nimZz domnéle nesouhlasil. Ale po nékolika dnech
jsem byl pfi obédé¢ s nim prekvapen, Zze o tom mém podnétu mluvi jako
o svém."

Naznacil snad House prezidentovi, Ze ta mySlenkajejeho? Co vas
napada! Na to byl House pfiliS proziravy. Ten si na autorstvi neza-
kladal. Tomu $lo o vysledky. Nechal tedy Wilsona v domnéni, Ze ona
mys$lenka je jeho vlastni.

Pamatujme, Ze lidé, s nimiz se zitra dostaneme do styku, budou
podobnymi lidmi jako Woodrow Wilson. Proto uzivejme metody
plukovnika House.

Jisty Clovék v New Brunswicku to stejnym zptisobem zkusil pred
lety na mné - a ziskal mou pfizen. Chystaljsem se tehdy v onom kraji



trochu rybafit a vénovat se vodackym sportim. I dopsal jsem cestovni
kanceldfi o informaci. Kancelaf zfejmé dala mé jméno a adresu do
vefejného poptdvkového seznamu, nebof vzapéti jsem byl zavalen
desitkami nabidek od majiteld kempt a od privodct. Nevédél jsem,
co si mam vybrat. Azjeden majitel kempu trefil hfebik na hlavicku.
Poslal mi jména i telefonni ¢isla Cetnych Newyorcant, ktefi uz u néj
byli, abych jim zatelefonoval a pfesvédcil se sdm, jaké jsou prednosti
jeho podniku.

Lecktery ¢tendafF uZ tuSi, jak mj. rozpoznat v zaplavé nabidek
dobry a Spatny kurs. Jazykovy, manaZersky €ijiny.

K svému piekvapenijsem nasSel vtom seznamu také jednoho své-
ho znamého. Zatelefonoval jsem mu, dovédél jsem se jeho zkuSenosti
a hned jsem telegrafoval tomu majiteli kempu, kdy pfijedu.

VSichni ostatni se pokouSeli mi prodat své sluzby, jen ten chlapik
mne pifimél, abych se prodal sdm. Vyhral to.

Pied pétadvaceti stoletimi vyslovil ¢insky mudrc Lao-c' par véci,
které mohou Ctendfi této knihy vyuzit i dnes:

,PTfi¢ina toho, Ze feky a mofe pfijimaji uctu stovek horskych
potokt, tkvi v tom, Ze lezi pod nimi. Takto jsou schopny vladnout
v§em horskym potokim. Tak i mudrc, pfejici si byt nad lidmi, nechf
se postavi pod né&. P¥ejici si byt pfed nimi, necht se postavi za né&.
Takto, i kdyZz je jeho misto nad lidmi, netizi je jeho vdha; i kdyzje jeho
misto pfed nimi, neberou tojako djmu."

PRAVIDLO 7

Nechte druhého vdomnéni, ze ta mySlenka je jeho.



Kapitola osma
KOUZELNE ZAKLINADLO

Pamatujte, Ze se vas partner muze mylit, a pfece je pfesvédcéen
o opaku. Neodsuzujte ho proto. Odsuzovat dovede kazdy omeze-
nec. Snazte se mu porozumét. O porozumeéni se snazi lidé moudfi,
snasSenlivi a vyjimecni. Pro¢ druhy smysli ajednd tak a nejinak, to ma
svlj diivod. Vypadtrejte ten skryty diivod a mate kli¢ kjedndnidruhého
a snad i kjeho osobnosti. VynasnaZte se poctivé postavit se najeho
stanovisko. Kdybyste si fekli: ,,Jak bych citil, jak bych jednal najeho
mist&?" uspofili byste si spoustu ¢asu a roz¢ilovani, nebot zaéneme-
-li se o véc zajimat, je pravdépodobné, Ze vysledek se ndm bude
zamlouvat. A nddavkem se znamenité nauc¢ime jednat s lidmi.

,Zamyslete se chvilenku nad tim," pravi Kenneth M. Goode ve své
knize Jak proménit lidi ve zlato,, jak velmi se zajimate o vSe, co se tyka
vas, a jak mdlo o vSechno ostatni. A vézte, ze zrovna tak citi kazdy
¢lovék! Potom pochopite - podle pfikladu Lincolnova a Roosevel-
tova - Ze jedinym pevnym zadkladem kaZzdého povoldni, kromé
povolanivézenskéhodozorce,jetotopoznani: chcete-lijednatslidmi
s uspéchem, musite se opravdové vmyslit do stanoviska druhého."

Sam Douglas z Hempsteadu ve staté New York rikdval své Zen¢€,
Ze zbytené mnoho Casu travi na zahrad¢ - sekanim travy dvakrat
tydné, trhanim plevele, hnojenim... a zZe trava stejné nevypada l1épe,
nez kdyz se sem pifed Ctyfmi lety nastéhovali. Pochopitelné, jeho
poznamky ji vadily a vzdy dokazaly zkazit cely vecer.

Po nasem kursu si pan Douglas uvédomil, jak byl hloupy po celé ty
roky. Nikdy se nestalo, aby Zena délala praci na zahradé s nezkalenym
pozitkem. Jisté by uvitala ocenéni své pile.

Jednou po vecefi ho Zena pozvala, aby ji délal pfi pleni spolecnost.
Zprvu vahal, ale pak zauvazoval, Sel za ni a pomohl ji plit. Byla
viditelné potésSena. Toho vecCera stravili spole¢né hodinu tvrdé prace
a radostné konverzace.

Pak ji pomdhal castéji. Chvalil, jak hezky vypada travnik a jak
fantasticky uklidila dvir, ktery byl jak zrcadlo. Vysledek: Sfastngjsi
Zivot pro oba, protoZe on se naucil divat na véc z jejiho hlediska. I kdyz
onou véci byl pouhy plevel.

Jista zapadni psycholoZka rozviji mySlenku, Ze kdyZ spolu hovo¥i
mu? a Zena, je to jako by hovoftili dva lidé riiznymi jazyky. Zena pod
tymiZ slovy myslijiny obsah neZ muz. Uvédomit si to - to by mohlo
zabranit mnoha rozep¥im. P¥i Fe€nické chybé zvané ,,nesjednotit



obsahy pojmi"” se mohou lidé Skaredé& porafat, i fyzicky, neZ dojdou
na to, Ze se vlastné shoduji, ale kaZdy to Fika jinak.

Tuto informaci mam ze zvlaStniho zdroje. Rikal to (seri6zné)
moderator Hugo Egon Balder v fiadrové show kanalu RTL plus
Tutti frutti. Kolik z téch, kteFi se na to ob&as podivaji, také po-
sloucha, co se Fika?

V knize Jak vidét do lidi komentuje dr. Gerald S. Nirenberg:
, Kooperativnosti v konverzaci je dosazeno, kdyz ukazete, ze pova-
Zujete mysSlenky a pocity druhého za stejné dilezité jako své vlastni.
Zacit konverzaci vytyCenim jejiho cile, podfizenim vyslovovaného
tomu, co byste sami chtéli slySet na misté druhého, a ptijetim jeho
hlediska jej povzbudi k porozuméni vasim mysSlenkdm."

Po dlouha Iéta jsem se rekreoval pfevazné prochazkami ajizdou
na koni v parku nedaleko svého obydli. Stejnéjako stafi keltSti knézi
témér zboznuji duby, a proto mé velmi mrzelo, kdyZjsem vidél, Ze rok
co rokjsou mladé doubky a podrost zbyte¢né€ niceny ohném. Ne snad
neopatrnosti kurdkh, ale témér napofdd nekdzni chlapct, ktefi si
chodili do parku hrat na Indidny a opékali si pod stromy bufty. Nékdy
radil ohen tak nebezpecné, Ze museli byt zavoldni hasici.

Na okraji parku byla vyhlaSka, Ze bude pokutovdn a odsouzen
do vézeni kazdy, kdo tu rozdéld oheni. Jenomze tato vystraha stdla
v opusSténé Casti parku ajen maloktery chlapec $iji povSiml. Dohled
na park mél mit jizdni straznik, ten se vSak pfiliS nenamdhal, a tak
v parku hofelo rok co rok. Jednou jsem spé€chal tomu straznikovi
oznamit, Ze se v parku rychle Sifi ohenl a zddal jsem ho, aby zavolal
hasice, ale on mi klidné fekl, ze mu do toho nic neni, protoze nehofi
vjeho okrsku! Byl jsem z toho tak zoufaly, Ze kdyZ jsem se pak pro-
jizdél v parku, délal jsem samozvaného strazce vefejného pofradku.
M1 pohled na ty ohnic¢ky byl zcela jiny nez pohled téch chlapci.
Kdykolijsem vidél pod stromy oheni, chtéljsem véc napravit tak hor-
livé, Ze jsem vSechno zkazil. Rozjel jsem se k chlapctim, upozornil
jsem je, Zze by mohli byt trestani, a rozkazal jsem jim, aby ohen hned
uhasili. A kdyz nechtéli, pohrozil jsem jim, Ze je ddm zatknout. Zkrat-
ka a dobfe dal jsem prichod svému rozhoféeni a nevzil jsem se do
mysli téch chlapci.

Vysledek? HoSi poslechli, ale zdrahavé a se zlosti.

Kdyz jsem se vzdalil, rozdélali si pravdépodobné ohenl novy a méli
chut podpdlit cely park.

Myslim, ze ¢asem jsem trochu pochopil, jakjednat s lidmi: mam vic
taktu a také se vic snazim divat se na véci oima druhého. UZ neroz-
kazuji, kdyz ptijedu k néjakému ohnicku, ale promluvim asi takto:



,Jak se, hosi, bavite? Co si vafite k obédu? Takéjsem si kdysi rad
délal ohnicky, ale jestlipak vite, Ze tady v parku je ohni¢ek nebez-
pecny. Vyjste sice opatrni, ale jini hoSi nemuseji byt. Pijdou kolem,
uvidi, Ze mate ohnicek, udélaji si také takovy, chytne suché listi a od
ného stromy. Kdybychom nebyli opatrnéjsi, neméli bychom v parku
anijeden strom. Mohli byste byt potrestdni, Ze si tu délate ohen, ale
janebudu pfisny a nezkazim vam radost,jenom prosim vas, odhrabte
hned vSechno listi do ohné, a nez odejdete, zasypte popel zeminou,
ano? A pristé si udélejte ohynek laskavé tamhle za kopcem v pis-
kovisti. Tam nehrozi nebezpeci. D&kuji vdm, hoSi. Pé€knou zabavu!"

To byla jina fe€. HoSi si dali fici. Uz se nemracili, ani neméli zlost.
Vzdyt jim nikdo nerozkazoval. Nezadali si. Byljsem spokojen ja a byli
spokojeni oni, protoze jsem se na jejich zabavu dival jejich oCima.

Podivat se na véc o¢ima druhého miize zmirnit napéti, kdyz se
zda, ze osobni problémy nam pferustaji pfes hlavu. Alzbéta Nova-
kova z Nového Jizniho Walesu v Australii byla Sest tydnt dluzna
splatku za auto.

,Jednou v patek," vypravéla, ,jsem méla protivny telefon od
¢lovéka, ktery spravoval muj dluh. Sdélil mi, ze kdyz nezaplatim do
pondélka do rana 122 dolarti, podniknou proti mné dalsi kroky.
Neméla jsem Sanci sehnat ty penize béhem vikendu. TakZe jsem pfi
jeho pondélnim telefondtu ocekdvala to nejhors$i. Misto abych si
zoufala, divalajsem se na vécjeho oCima. Omluvilajsem se upfimné
za trable, které mu zptsobuji, a fekla, Zze musim byt jeho nejproble-
matictéjsSi zakaznik. Nebylo to totiz poprvé, kdy jsem nezaplatila vcas.

Ton jeho hlasu se okamzité zménil. Ujistil mne, Ze ja zdaleka
nejproblemati¢téj¥i nejsem. Rekl mi o par ptipadech, kdy zdkaznici
byli drzi, lhali a vyhybali se mu. Nefekla jsem na to nic. Jen jsem
poslouchala a nechala ho vymluvit se. Pak bez jakékoli mé Zadosti
fekl, Zze to nevadi, Zze nemohu zaplatit pozadovanou c¢astku ihned.
Bude stacit, kdyz koncem mésice splatim 20 dolart a zbytek, az mi to
bude vyhovovat."

Proc¢ tedy, nez zitra feknete nékomu, aby néco vykonal, nezamys-
let se na chvilku a nepokusit se posoudit celou véc zjeho hlediska?
PoloZte si otdzku: ,,Pro¢bytomél uc¢init?" Samoziejme to trvd o néco
déle, ale zato si tak ziskdte prdtele a dosahnete lepSich vysledku
snadnéji a bez vétSich obéti.

,Pokud znam zijmy a pohnutky svého partnera," fekl dékan ob-
chodni fakulty Harvardovy univerzity Donham, , radéji budu chodit
dvé hodiny pied jeho kancelafi, nez abych tam vstoupil pfimo a dobfe
nevédél, co chci fici a co mi doty¢ny asi odpovi." Toje tak dualezité,
ze to zdtraznim kurzivou.



Pokud zndm zdjmy a pohnutky svého partnera, radéji budu chodit
dvé hodiny pred jeho kanceldri, neZ abych tam vstoupil primo a dobre
nevedel, co chci Fici a co mi dotyény odpovi.

Kdybyste si z této knihy odnesli jen jedno, totiz abyste se vzdy
vynasnazili vmyslit se do stanoviska toho druhého a divali se na véci
pravé tak jeho oCima jako vlastnima, tak to mutZe snadno byt
meznikem ve vaSem Zivoté.

PRAVIDLO 8

Uptfimné se snazte divat se na véci o¢ima druhého.



Kapitola devatd
CO SI PREJE KDEKDO

Touzite po kouzelném zafikadlu, které by zabrdnilo sportim, od-
stranilo nepochopeni, vytvofilo dobrou viili a pfimélo druhého, aby
vas pozorné poslouchal?

Tadyje! Zacnéte hovor takto: ,,Nemdm vam ani trochu za z1¢é vase
pocity. Na vasem misté bych asi citil totéz co vy."

Takova odpovéd Casto obmékci nejvétsSiho brucouna a neni pii-
tom zddnou IZi, protoze kdybyste byli na misté druhého, citili byste
stejné jako on. Vezméme napiiklad Al Capona. Myslete si, Ze jste mu
fyzicky, temperamentem i dufevné zcela podobni. Ze Zijete v tém?z
prostifedi a zZe mate jeho Zzivotni zkuSenosti. Pak se mu budete
podobatjako vejce vejci. Protoze jen jeho vlastnosti, jeho zkuSenosti
a prostiedi z néj ucinily to, ¢im byl.

Nejste-li chiestySem, tedyjen ajediné proto, ze vasi rodice nebyli
chrestysi.

Miate pramalou zasluhu o to, Ze jste jaci jste - proto pamatujte, Ze
také rozcileny, fanaticky, neuvazujici ¢lovék, s nimz se snad setkate,
muze pramdalo za to, Ze je jaky je. Mé&jte s nim, ubozidkem, soucit.
Politujte ho. Sympatizujte s nim. Rekn&te si: ,, Propanakréle, tamhle
jdu ja."

Tti Ctvrtiny lidi, s nimiz se zitra setkate, touzi po sympatiich.
Poskytnéte jim je a budou vas mit radi.

Kdysi jsem mél v rozhlase pfednasku o Louise May Alcottové,
autorce Zenusek (Little Women). V&dél jsem, Ze Zila a psala své
nesmrtelné romany v Concordu v Massachusetts. Ale bez rozmyslu
jsem fekl, Ze jsem navstivil jeji stary dim v Concordu v New Hamp-
shiru. Kdybych to byl byval fekljenjednou, snad by mi to bylo byvalo
prominuto. Ale b&da! Rekljsem to dvakrat! Byljsem zasypan dopisy
a telegramy, kousavymi poznamkami, které se rojily kolem mé ubohé
hlavy jako srSni. Mnoho dopisti bylo rozhof¢enych, nékolik urdz-
livych. Jedna ddma, kterd vyrostlav Concordu a nyni Zila ve Philadel-
phii, si na mn¢ zle zchladila zahu. Sotva byji bylo asi pohnévalo vic,
kdybych byl fekl o sle¢né Alcottové, Ze byla lidoZroutkou na Nové
Guineji. KdyzZ jsem ten jeji dopis Cetl, fekl jsem si ,,zaplat panbih, ze
jsem si to dévcée nevzal". Mél jsem chut ji napsat, Ze jdjsem se sice
zmylil v zemépise, ona vSak Ze pochybila v prosté lidské slusnosti.
Pravé tak jsem ji to chtél fici hned v prvni vété. A potom si vysoukat
rukavy a povédétji to pékné od plic. Ale neuciniljsem to. Ovladljsem



se. Uvédomil jsem si, ze takhle by to dokdzal kazdy omezenec. Ale ja
nechtél byt omezencem, a proto jsem si uminil, Ze ji naladim pfa-
telsky. Bude tojako vyzva, ukdze se, co dovedu. Rekljsem si: ,,Kdy-
bych byl na jejim misté, citil bych to asi praveé tak." Proto jsem si fekl,
Ze se postavim na jeji stanovisko. A tak, kdyzZ jsem pfrijel zase do
Philadelphie, zatelefonovaljsemji. Rozpfedl se asi takovy rozhovor:

Ja: Pani X. Y., napsala jste mi pfed n€kolika tydny dopis, rad bych
vam za néj podékoval.

Ona (dobite ovlddanym hlasem distinguované damy): S kym mam
tu Cest?

Ja: Neznate mne. Jmenujise Dale Carnegie. Poslouchala jste pied
nékolika tydny v rozhlase mou pfedndasku o Louise Alcottové, v niz
jsem se dopustil neodpustitelné chyby - fikal jsem, Ze se narodila
v Concordu v New Hampshiru. Byla to nehordzna chyba a musim se
vam za ni omluvit. Je to hezké, ze jste si dala prdaci a napsala mi o tom.

Ona: Lituji, pane Carnegie, Ze jsem vam tak napsala. Neovladla
jsem se. Omluvit se musim ja.

J4: Ne, ne! Nemate pro¢ se omlouvat. Ja se musim omluvit. Kazdé
dité by to védélo lip nez ja. Omluvil jsem se za to v rozhlase nasledujici
nedéli a nyni se vam jeSté¢ omlouvam osobng¢.

Ona: Narodilajsem se v Concordu v Massachusetts. M4 rodina
tam zaujimala po dvé sté let vynikajici postaveni ajajsem velmi hrda
na svou zemi. Bylajsem opravdu velmi rozcilena, kdyzjste fikal, ze se
sle¢na Alcottovd narodilav New Hampshiru. Ale za ten svilj dopis se
opravdu stydim.

J4: Ujistuji vés, Ze jste nebyla ani z desetiny tak rozc¢ilend jako ja.
Mij omyl obyvatelim Massachusetts neublizil, ublizil mn¢&. Stava se
ztidka, Ze osoby vageho postaveni a vzd&ldni si daji praci a pi¥f t&ém,
kteti mluvi v rozhlasu.

Ona: Velmi se mi libi, jak jste prijal mou kritiku. Jste jist€ mily
¢lovék. Rada bych vas poznala 1épe.

Tim, Ze jsem se omluvil a postavil se na jeji stanovisko, jsem ji
pfimél, Ze se sama omluvila a postavila na stanovisko mé. TéSilo mne,
ze jsem se dovedl ovladnout, Ze jsem urazku oplatil laskavosti. M¢l
jsem neskonale vétsi radost z toho, Ze jsem se ji zalibil, nez kdybych
ji byl fekl, aby se Sla utopit.

Kazdy prezident Spojenych stati je témér denné postaven pried
oZzehavé problémy, jakjednat s lidmi. Prezident Taft nebyl vyjimkou.
ZkuSenost ho naucila, jak sympatie dovedou znamenité neutralizovat
kyselinu nevlidnosti. Uvadi ve své knize Efika ve sluZbdch (Ethics in
Service) velmi zdbavny pfiklad, jak uklidnil hnév zklamané a cti-
zadostivé matky.



,Jedna washingtonskda dama," piSe Taft, ,jejiz manzel ma jisty
politicky vliv, mne zpracovavala Sest tydnti, ne-li déle, abych jmeno-
val dojistého uradujejiho syna. Zajistila si pomoc celé fady sendtort
a poslanct a presvédcila se, zda se opravdu ucinné angazovali. K da-
nému uradu bylo tfeba odborné kvalifikace, a protojsem na zakladé
navrhu pfednosty jmenoval jiného. Tu jsem dostal od té matky dopis,
ze pry jsem hrozny nevdécnik, Ze pry jsem ji nechtél udélat radost, ac
to nic nestdlo. Také si posteskla, Ze pry zpracovala zdstupce svého
rodného statu, abyv parlamentu hlasovali pro navrh zdkona, nanémz
jsem mél obzvlastni zdjem, a ja Ze se ji takto odménim.

Kdyz dostanete takovy dopis, je prvni vasi myslenkou, jak se vypo-
fadat s pisatelem, ktery se dopustil takovéto impertinence. Potom na-
pisete odpovéd. Jste-1i moudry, date ji do zdsuvky a zaviete ji tam. Po
dvou dnech ji vytdhnete - na takové odpovédi zpravidla byva dva dny
¢asu a - neposlete! Tak jsem to udélal i ja. Potom jsem vsak sedl a na-
psal doty¢né pisatelce dopis velmi zdvorily. Psal jsem ji, ze za téchto
okolnosti chdpujeji materské zklamdani, ale Ze jmenovani nezalezelo
jen na mé osobni volbé, zZe jsem musel vybrat osobu s odbornymi
znalostmi, a protojsem se musel fidit navrhy pfednosty odboru. Vy-
slovil jsem nadé&ji, Ze jeji syn splni jeji oCekdvani na misté, které za-
ujima nyni. Tato moje odpovéd adresiatku ponékud usmifila a ode-
psala, ze lituje, ze mi tak napsala.

Protoze jmenovdni na ono uvolnéné misto neveslo ihned v plat-
nost, dostal jsem za nékolik dni novy dopis. Byl domnéle od manzela
té pani, ac¢ byl psan stejnou rukou jako dopis prvni. Stdlo v ném, Ze
doty¢nd pani se po onom zklamédni nervové zhroutila, Ze musila
ulehnout a dostala zaludecni vied. A zda bych ji nevratil zdravi tim,
ze zménim ono jmenovani ve prospéch jejiho syna? Musel jsem na-
psat novy dopis, tentokratejejimu manzelu, Ze snad diagndéza nemoci
nenispravna, Ze s nim citim bol nad téZzkym onemocnénimjeho choti,
ze vSak to jmenovani zruSit nemohu. Mnou jmenovany ufednik byl
totiz v ufad¢é potvrzen. Za dva dny po tom druhém dopisu jsme
potadali v Bilém domé hudebni vecirek. Prvni ndvstévnici, ktefi mne
a mou chot pozdravili, byli pravé oni manzelé, a¢ dotyéné pani pry
byla neddvno v poslednim tazeni."

Jay Magnum byl zastupcem firmy doddvajici vytahy a eskaldtory
v Tulse, stat Oklahoma. M¢I na starost i eskalatory v jednom z pied-
nich hotelt Tulsy. Séf hotelu necht&l zastavit schody na vice nez dvé
hodiny, aby hosté netrpéli nepohodlim. Nutnd oprava si vSak vyza-
dovala minimalné osm hodin. Ajesté k tomu spole¢nost neméla kva-
lifikované opravafe presné¢ na dobu, kdy by si hotel vzpomenul.



KdyZz pan Magnum mechaniky sehnal, telefonoval $éfovi hotelu.
Misto hadani o poskytnuti nutného Casu fekl: , Ricku, vim, Ze mas
plno hostil a Ze bys rdd omezil zastaveni schodti na minimum. Chépu
té. Udélame vSechno, abychom se ti pfizplsobili. Ale zjistili jsme, Ze
jestli to neudélame ted kompletné¢, muze se eskaldator poskodit
vaznéji. A to by si vyzddalo opravu delSi. Vim, Ze netouzi§ po né-
kolikadennim nepohodli svych hosti."

Séf souhlasil, e osmihodinové zastaveni je lep$i neZ né&kolika-
denni. Projevenim sympatii s jeho pfanim myslet na blaho hostt jej
pan Magnum ziskal na svou stranu snadno a bez pocitu trpkosti.

Vypravéla ndm Joyce Morrisova, ucitelka hry na klavir ze St.
Louis, stat Missouri, jak zvladdla cCasty problém klavirnich ucitelt
s dospivajicimi dévCaty. Babeta méla obzvlasté dlouhé nehty. Pro ty,
kteii chtéji ziskat solidni herni navyky, je to vazny hendikep.

Pani Morrisova vypravéla: ,,Védéla jsem, zZe jeji dlouhé nehty
mohou pfekazet jejimu pidni hrat dobie. Béhem rozhovoru pfed
lekcijsem se o nehtech nezminila. Nechtélajsem ji odradit. Také jsem
védéla, Ze nechce ztratit to, na coje tak pySna a coji ¢ini atraktivni.

Po prvni lekci ve vhodném okamziku jsem fekla: ,Babeto, mas
hezké ruce a nadherné nehty. Chces-li hrat na klavir tak dobfe, jakjsi
schopna a jak bys rada, budeS§ prekvapena, o kolik rychlejsi a snad-
néjsi to bude, kdyZ si nehty zkratiS. Pfemyslej o tom, ano?'

Vyraz jeji tvafe byl zcela negativni. Mluvila jsem o tom také s jeji
matkou, opét zdiraznujic krdsu nehtli. Zase negativni reakce. Bylo
jasné, ze Babetiny nehty byly i pro matku dilezité.

PtiStiho tydne ptiSla Babeta na druhou lekci. K mému velkému
pfekvapeni nehty méla krat$i. Ocenila jsem jeji obéf. D&kovala jsem
i Jeji matce za to, Ze ji ovlivnila. Odpovédéla, Ze s tim neméd co délat.
Ze se Babeta rozhodla sama a Ze to je viibec poprvé, kdy si pro nékoho
nehty ostiihala."”

Hrozila pani Morrisovd Babet&? Rekla, e ji s dlouhymi nehty
odmitne ucit? Kdepak. Dalaji znat, Ze nehtyjsou krasné a Ze ostiihat
si je je obé&f. Jakoby tim minila: ,,Citim s tebou. Vim, Ze to nebude
lehké, ale vyplati se to pro tvllj hudebni rozvoj."

VaZme si v manZelstvi toho, Ze se partner zachova po naSem. Ale
nechtéjme, proboha, po ném, aby se jeSté tvaril, kdovijak je mu
pfitom dob¥e. Obdobné s naSimi détmi, kdyZ snédi, co Zadame. Ze
jsme to uvafkili s nejvétsi péci a laskou, Ze je to velmi chutné? Ano -
ale podle naSich méritek, ne podle méritek naSich déti.

PriliSnym vychvalovanim nékterych jidel mymi rodi¢ijsem k nim
ziskal spolehlivou celoZivotni averzi.



Sol Hurokje snad nejprednéjSim americkym impresdariem. Dvacet
let m&l na starosti svétoznamé umélce, jakymi naptiklad byli Saljapin,
Isadora Duncanova a Anna Pavlovova. Svéril se mi, Ze prvni, Cemu se
naucil vjednani s tak temperamentnimi hvézdami, bylo, Zze musi mit
ohled a zase ohled, nejvétsi ohled na jejich smésné naladovosti.

Tti 1éta byl impresdriem Fedora Saljapina, jednoho z nejvét$ich
basistl, jaky kdy uvdadél v nadsSeni divaky v Metropolitni opefe. Ale co
mu dal starosti ten Saljapin! Choval se jako rozmazlené dité&.

Tak si vam napftiklad zavola Huroka v poledne toho dne, kdy ma
zpivat, a fekne mu: ,,Je mi hrozné, Sole. Mdam krk jako struhadlo.
Dnes zpivat nemohu." Pfe se s nim Hurok? Kdepak. Vi, Ze tak
s umélcijednat nelze, a proto bézi za §a1japinem do hotelu pln souci-
tu. ,,Jaka Skoda," za¢ne ho litovat, ,,jaka Skoda, mily priteli! OvSemze
v tomhle stavu zpivat nemtizete. Hned zruSime smlouvu. Bude vis to
sice stat nékolik tisic dolard, ale to nic neznamend, jen kdyz si
zachranite povést.”

Saljapin s povzdechem odvéti: ,, Nu, pfijdte rad&ji o né&co pozdéji.
Prijdte v pét, uvidim, jak mi bude."

O paté spéchda Hurok znovu do hotelu, zase pln soucitu. Trva na
zru$en{ smlouvy a Saljapin op&t vzdychne a fekne: ,Nu, ptijdte rad&ji
pozdéji. Mozna, ze mi bude 1épe."

V ptl osmé konecné velky basista svoli, ze zpivat bude, ale jen
s podminkou, Ze Hurok vystoupi najevisté Metropolitni a oznami, Ze
se Saljapin silné nachladil a nem4 dobry hlas.

Hurok mu to na oko slibi, nebot vi, Zejen tak ho dostane najevisté.

Dr. Arthur I. Gates piSe ve své znamenité knize Psychologie vy-
chovy (Educational Psychology): ,, VSichni touzi po sympatii. Dité
rado ukazuje své bebicko, jen abyje co nejvic litovali. Z téhoz duvo-
du ukazuji i dospéli sva Skrabnuti, hovoii o svych nehoddch a o cho-
robach, zejména o operacich. Vjistém smyslu snad kazdy,sdm sebe
lituje', potkd-li ho né&jaké nestésti, at skutené nebo domnélé."

Proto, chcete-li pfesvédcit lidi, drZzte se pravidla ¢islo 9:

PRAVIDLO 9

W ’

M¢jte ohled na pfani a minéni druhého.



Kapirola desdta
VYZVA, KTERA PUSOBI NA KAZDEHO

Vyrustal jsem na pomezi kraje Jesse Jamese v Missouri. Dokonce
jsem navstivil farmu Jamesovych v Kearneyi, kde tehdy Zil syn Jesse
Jamese. Jeho Zena mi vypravéla, jak Jesse olupoval vlaky, jak pfepa-
dal banky a penize ddval sousedim farmaitim, aby mohli zaplatit
hypotéku.

Jesse James se asi poklddal v duchu za idealistu stejn¢ jako o dvé
generace pozdéji Dutch Schultz, ,,dvoubouchackovy” Crowley a Al
Capone. Je jisté, ze kazdy, s nimz se setkate - i vas protéjSek v zrcad-
le - si hodné o sob&é mysli a libuje si, jak je hodny a nezisStny.

J. Pierpont Morgan poznamenal, Ze kazdy Clovék ma pro své
jednani zpravidla dva divody: jeden vzneSeny, druhy vécny. NAas
stredoSkolsky profesor déjepisu Palecek fikal totéz slovy ,,za-
minka" a ,,pri¢ina". Je jasné, Ze Clovék je ovladan tim divodem
vécnym, ale protoZe jsme v duchu idealisty, vSichni rddi myslime na
pohnutky vzneSené. Proto, chcete-li lidi zménit, dovoldvejte se téch
vzneSenéjSich pohnutek. A nemyslete si, Ze se tento idealismus do
praktického Zivota nehodi.

Vezméme si pifipad Hamiltona J. Farrella z Glenoldenu v Pen-
nsylvdnii: Pan Farrell mél nespokojeného ndjemnika, ktery vyhro-
zoval, ze se vystéhuje. Smlouva méla sice vyprSet az za Ctyfi mésice,
nicméné ndjemnik oznamil, zZe se vystéhuje jeSté pfedjejim projitim.

, Vidéljsem, Ze byt nebude snadné pronajmout tak pohotové," vy-
pravél Farrell v naSem kursu, ,,abych na ndjemném neztratil nejméné
220 dolarti. A to mé nenechalo klidnym. Jindy bych se byl na toho
nijemnika osopil a poradil mu, aby si pofadné piecetl smlouvu. Byl
bych mu prfipomenul, Ze vystéhuje-li se, bude musel zaplatit zbyvajici
¢inZi najednou. A o to Ze se dovedu postarat a také postaram.

Ale nevyletél jsem, neztropil jsem vystup, zkusil jsem jinou takti-
ku. Zacaljsem takto: ,Pane X. Y., nevéiim, Ze se chcete opravdu vy-
stéhovat, jak fikate. Jako stary domacijsem se naucil znat lidi a vas
pokldddm za Clovéka, ktery stoji ve slové. Jsem si tim tak jist, Ze bych
se chtél vsadit. Zdeje mij ndvrh. OdloZte své rozhodnuti na nékolik
dni a jeSté si to rozvazte. Navstivite-li mne do prvniho, kdy bude
splatna ¢inze, a budete-li jeSté trvat na svém, davam vam své slovo, Ze
vasSe rozhodnuti pfijmu. Propustim vas ze zdvazku a feknu si, Ze jsem
se zmylil v lidech. Prozatimjsem pfesvédCen, Ze dovedete splnit slovo
a smlouvu budete respektovat. Vzdyt koneckoncid bud za néco stoji-
me, nebo nestojime, a zpravidla o tom rozhodujeme sami!



Prvniho prisel doty¢ny pan a zaplatil ¢inzi. Promluvil se svou Zenou
a rozhodli se, 7e zGstanou. Rekli si, Ze ¢estné je smlouvu splnit."

Kdyz lord Northcliffe zjistil, Ze vjednom listu byla uvefejnénajeho
fotografie, kterou si nepial uvefejnit, napsal redakci. Myslite, ze na-
psal: ,,Prosim, neuvefejnujte jiz tu fotografii, nemam to rad!"? Ne,
dovolaval se vzneSenéjsi pohnutky. Dovolaval se ucty a lasky, jakou
vSichni chovdme k matce. Napsal: ,,Prosim, neuvefejnujte tu fotogra-
fii, m4a matka to nevidi rada."

Kdyz John D. Rockefeller ml. chtél, aby fotografové nedélali
snimkyjeho déti, dovolaval se vzneSenéjSich pohnutek. Nefikal: ,,Ja
nechci, aby se ty fotografie uvefejnovaly." Ne, dovoldval se touhy
diimajici v nds viech, totiz, aby se neskodilo détem. Rekl tedy: ,,Vite,
hosi, jak je to s détmi. Vzdyt nékteii mate také déti, a proto vite, Ze
détem Skodi, maji-li na vefejnosti priliS velkou popularitu.”

Kdyz Cyrus H. K. Curtis, chudy hoch zMaine, za¢inal svou skvélou
zivotni drahu, béhem niz vydélaval milidony jako vydavatel The Satur-
day Evening Post a Ladies Home Journal, nemohl zprvu platit tolik,
kolik jiné Casopisy. Nemohl si dovolit, aby mu vynikajici spisovatelé
psalijen za takovy honoraf, ktery tehdy mohl nabidnout. A proto se
dovolaval jejich vzneSenych pohnutek. Pfimél dokonce Louisti May
Alcottovou, kdyZ byla na vrcholu slavy, aby piispivala do jeho ¢aso-
pisu. Dokéazal to tim, ze poslal Sek na sto dolard ne ji, ale dobro-
¢innému ucelu, jehoZz byla patronkou.

Tu se zase muze ozvat skeptik: ,,Ano, to si miize dovolit takovy
Northcliffe, Rockefeller nebo sentimentdlni spisovatelka. Ale rad
bych vas mlddenci vidél, co byste dokdzali s lidmi, ktefi maji hrosi
kdzi, a na nichZja musim vymahat zaplaceni!"

Snad ma pravdu, vSechno se vZdy nehodi a na kazdého plati néco
jiného. Jste-li spokojen s dosavadnimi vysledky, pro¢ byste ménil?
Nejste-li vSak spokojen, pro¢ neexperimentovat?

At je tomu v8ak jakkoli, domnivdm se, Ze se vdm bude libit tento
skute¢ny pribéh vypravény Jamesem L. Thomasem, byvalym mym
posluchacem:

Sest zékaznikd jistého automobilového servisu odmitalo platit
ucet za udrzovani vozu. Kazdy protestoval proti nékteré poloZce.
Vsech Sest vSak uznalo, Ze firma doty¢né sluzby vykonala, a proto
se firma citila v pravu. A také to dala najevo. Uvadim, jak postupovali
v uctarné dotyc¢né firmy. Myslite, Ze méli uspéch?

1. Zatelefonovali kazdému z téch Sesti zdkaznikdli a dali mu ne-
omylné najevo, Ze museji vymahat davno splatny ucet.

2. Dale ozndmili, Ze jejich firma je naprosto v pravu - zdkaznik
tedy naprosto v nepravu.



3. Dali znat, Zejejich firma vi o automobilech tolik, Ze on zdkaznik
nemiize ani doufat, Ze bude nékdy tolik védét. Tak jaképak diskuse?

4. Vysledek: spor.

Ptisobilo néco z toho upominaciho telefondtu na zdkaznika, aby
vyrovnal ucet? Na to muZete odpovédét sami, Ze nikoli.

KdyzZ to doSlo uz tak daleko, ze vedouci uctarny chtél pfedat celou
zaleZzitost k pravnimu feSeni, dovédél se nastésti o véci vrchni feditel.
Dal se informovat o téch zdkaznicich, ktefi nechtéli platit, a zjistil, Ze
jinak vSichni plati uCty obratem. Zd6 tedy néco neklapalo - ucinila
se asi chyba ve vymdhdaniuctl. Zavolal siJamese L. Thomase a povéril
ho, aby ty ,,zamrzlé pohledavky" vymohl.

Pan Thomas si poc¢inal takto:

»1. éeljsem za kazdym tim zdkaznikem," pravi, ,,abych vymohl
zaplaceni uc¢tu, o némzjsme védéli, zeje uplné opravnény. Ale o tom
jsem se nezminil ani slovem. Rekljsem, Ze pfichdzim zjistit, co firma
udélala nebo zapomnéla udélat.

2. Oznamil jsem, Ze se nemohu sdm vyjadfit, pokud mé zédkaznik
nesezndmi se svym stanoviskem. Rekl jsem mu ddle, Ze na$e firma
neni neomylna.

3. Naznacil jsem mu také, Ze se zajimdm jen ojeho viiza v ném on
Ze se vyzna nejlépe, a proto Ze také jen on muZe o véci rozhodovat.

4. Nechal jsem ho, aby se vypovidal a pfitom jsem ho vyslechl se
zdjmem a sympatiemi.

5. Nakonec, kdyZz s nim uz byla rozumna fec¢, jsem ho nechal, aby
tu véc roziesil jako Clovék, ktery ma smysl pro slusnost. Dovolaval
jsem se uslechtilych pohnutek.,PfedevSim bych rad, abyste védél, ze
sam citim, Ze se v té véci nejednalo tak, jak se mélo. Zastupce nasi
firmy nepostupoval spravné. Lituji toho a omlouvdm se za firmu.
KdyZ jsem poslouchal, co fikdte, u€inila na mne vasSe solidnost dojem.
A protoze jste tak slusny ¢lovék, rdd bych vas o néco pozadal. Tady
je va§ uket. Myslim, Ze vds smim pozadat, abyste jej vyrovnal. Zadal
byste totéz, kdybyste byl pfedsedou nasi spole¢nosti. Nechdm to ale
na vas. Jak se rozhodnete, tak to bude platit.’

Zaplatili ten ucet? OvSemze zaplatili! Byly to uc¢ty od 150 do 400
dolarti. Chtél néktery zdkaznik na tom vydélat? Ano, jeden. Odmitl
zaplatit jeden cent za jednu spornou polozku, zato druzi zaplatili
vSechno. A nejlepSi nakonec - do dvou let jsme vSem Sesti za-
kazniktim dodali nové vozy.

Naucil jsem se ze zkuSenosti,” fikda Thomas, ,Ze nelze-li se
o néjakém zdkazniku informovat, je jediny rozumny postup vérit, Ze
je poctivy, Cestny, pravdomluvny a ochotny platit opravnéné pohle-



davky. Relenojinymi slovy a snad zfeteln&ji: lidé jsou poctivi a chtgji
plnit své zavazky. Vyjimky jsou dost vzacné a jsem pfesvédCen, ze
i Clovék, ktery by chtél podvést, se zachova slusné, date-1i mu najevo,
Ze ho pokladdte za poctivého, fddného a slusného."

PRAVIDLO 10

Dovolavejte se usSlechtilych pohnutek.



Kapitola jedendctd
DOKAZE TO FILM, DOKAZE TO TELEVIZE,
PROC NE VY?

Pied nékolika lety byla podniknuta proti listu Philadelphia Eve-
ning Bulletin utrha¢nd kampan. Byly o ném rozSifovany zlomyslné
zvésti. Ctendfam se tikalo, Ze list ma mnoho inzerdtd a malo zprav, Ze
uz se prosté neda Cist. Muselo se néco udélat. Pomluvdm se musela
ucinit pftitrz.

Ale jak?

Ud¢lalo se to takto. Redakce Bulletinu vystfihala z pravidelného
denniho vydani listu vSechny zpravy, které v ném byly v ten den
vytiStény, roztfidilaje a vydala knizné. Kniha byla nazvdana Jeden den.
M¢éla 308 stran jako Cetné jiné knihy v cené dvou dolard, byla vSak
prodavdana ne za dva dolary, nybrz za dva centy.

Vydéanim této knihy se mélo dat najevo, ze v Bulletinu je ohromna
spousta zajimavého C¢teni. Ukdzalo se tak, jak tomu skutecné s ob-
sahem cCasopisu je, a to zplsobem ZzivéjSim, zajimavéjSim a presvéd-
¢ivéjSim, nezjsou nekonecné statistiky a pouhé povidani.

Zijeme v dob& dramatizace. Pouhé konstatovani faktd nestaci.
Pravda musi byt poddna zivé, zajimavé, dramaticky. Musite byt
,Soumeni". Film je takovy. I televize. Musite i vy, chcete-li upoutat
pozornost.

Aranzéri vykladia védi, co dokdze poutava podivana. Tak jisti vy-
robci jedu na krysy zafidili obchodnikiim vyklady se dvéma Zivymi
krysami. Ten tyden, kdy krysy byly za vykladem, se jedu prodalo
pétkrat vic.

Televizni reklama pfekypuje dramatizaci. Sednéte si jednoho
veCera pfed obrazovku a analyzujte, co délaji inzerenti v kazdém Sotu.
Uvidite, jak zasadity 1ék méni barvu kyseliny v testovaci zkumavce,
zatimco konkurencni l1ék to nedovede. Jakjeden praci prasek Spina-
vou kosili ¢isté vybéli, zatimco jinyji necha Sedou. Uvidite auto, jak
se propléta serpentinami mnohem Sikovnéji, nez lze popsat slovy.
Stastné tvafe ukazuji spokojenost s fadou vyrobkd. To vie dramati-
zuje divakiim vyhody c¢ehokoliv, co je na prodej - a ovliviiuje jej ke
koupi.

Mizete dramatizovat své napady v oblasti obchodu i v kterékoli
jiné. Jim Yeamans, ktery prodava pokladny firmé NCR v Richmon-
du ve stdté Virginia, o jedné takové dramatizaci vypravi: ,,Minuly
tyden jsem navstivil obchod s potravinami v sousedstvi a vidél, jak



staromddni pokladny tam pouzivaji. Rekljsem majiteli: .Priichodem
kazdého zakaznika doslova ztracite hezkou faddku drobnych.' Za-
roven jsem hodil hrst drobnych na zem. Hned zpozornél. Pouha slova
byjej moZzna zaujala, ale cinkot penéz ho vyburcoval. Dostaljsem od
néj objednavku na vyménu vSech pokladen za nové."

Plati to i v osobnim zivoté. Kdyz klasicky milovnik vyzndval lasku,
nejprve klesl na kolena. To ukazovalo, zZe sva slova mini upfimné.
Dnes uzsi neklekdme, ale mnozi Zadatelé pred vyslovenim oné otdz-
ky aranZuji romantickou atmosféru.

Zdramatizovat své prani uCinkuje i na déti. Joe B. Fant mladsi
z Birminghamu ve stdaté Alabama nemohl pfimét déti (staré tfi a pét
let), aby si uklizely hrac¢ky. Tak vymyslel hru na ,vlak". Syn Joey
na trojkolce byljako strojviidce (kapitdn CaseyJones). Janetin vagén
byl pfepaden. Musela tedy vecCer nalozit vSechno ,,uhli" na uhldk
(jeji kocarek) a jet za ,,lokomotivou" svého bratficka kolem celého
pokoje. Bylo uklizeno - bez poucovani ¢i hrozeb.

Mary Catherine Wolfova z Mishawaky ve stdaté Indidna méla pro-
blémy v praci a rozhodla se promluvit si o nich se svym $éfem. V pon-
déli rdno z4ddala o schiizku, ale bylo ji fe¢eno, Ze $éf nem4 cas, a af
domluvi schiizku s jeho sekretdikou pozdéji v tydnu. Sekretarka na-
znacila, Ze se sice vynasnazi, ale Ze jeho rozvrh je velmi plny.

Sle¢na Wolfova popisovala, co se stalo:

,Cely tyden jsem nedostala Zddnou odpovéd. Kdykoliv jsem se
zeptala, fekla mi sekretdaifka pouze divod, proc¢ $éf nemitiize. Ani
v patek rdno nic urc¢itého. Nutnéjsem s nim potiebovala mluvitjesté
pfed vikendem. Uvazovala jsem, jak ho ke schiizce primét.

Nakonec jsem mu napsala ufedni dopis. Uvedla jsem, ze plné
chdpujeho zaneprdzdnénost béhem celého tydne, ale Ze je dllezité,
abych s nim mluvila. Pfilozilajsem obalku s vlastni adresou a poza-
dala ho zdvoftile, at m@j ufedni dopis vyplni a odesle sim nebo pies
sekretafku v obdlce pro mne. V mém ufednim dopise stalo:

Sle¢no  Wolfovd, mohu vds prijmout dne
v hodin. Vénuji vam minut svého casu.

V jedenact hodin jsem mu dala dopis do pfihradky. Ve Ctrnact
hodin byla odpovéd v mé prihrddce. Séf mi odpov&d&l osobné.
Sdéloval, Ze si na mne udéld deset minut jeSté téhoz odpoledne.
Setkali jsme se, hovofili vice neZ hodinu a vyfeSili mé problémy.

Kdybych nutnost schiizky nezdramatizovala, ¢ekala bych na ni asi
dodnes."

James B. Boynton z The American Weekly mél vypracovat ob-



§irnéjsi trzni analyzu, jejimz pfedmétem byly kosmetické krémy. Svou
praci mél obhdjit ujednoho z nejrenomovanéjSich reklamnich a od-
bytovych experti. ,,Kdyzjsem ho navstivil poprvé," doznidva Boyn-
ton, ,,zapletl jsem se do jalové diskuse o metodé této analyzy. Preli
jsme se, on mi fikal, Ze se mylim, aja se pokouSel dokazovat, Zze mam
pravdu. Brzy bylo po rozhovoru a vysledek zadny.

Podruhé jsem se se statistikami a s daty nemoftil - rozhodljsem
se, ze fakta pfedvedu ndzorné. Kdyzjsem k nému vesSel do kancela-
fe, pravé pilné telefonoval. KdyZz dotelefonoval, oteviel jsem kuffik
a vysypal na stil dvaatficet tub krémt. N4 kazdou tubu jsem pfipev-
nil Stitek zndzornujici zivé vysledky mé odbytové analyzy. Kazdy
Stitek hovofil stru¢né, ale ndzorné.

Co se stalo?

Uz jsme se nepfeli. Bylo tu néco nového, zcela jiného. Sahl po
jedné tubé, potom po ostatnich a precetl si, co bylo napsano na
Stitcich. Rozvinul se ptratelsky rozhovor. Vyptdval se mne jeSté na jiné
véci. Naramné se zajimal. Zprvu mi povolil na vyklad jen osm minut,
ale ubéhlo deset minut, ubéhlodvacet minut, ¢tyficet minut, uplynula
hodina a jeSté jsme hovofili.

PfiSel jsem s tymiz fakty jako posledné, jenze tentokrat jsem je
predvedl zivé - a vysledek byl podle toho."

PRAVIDLO 11

Podavejte své myslenky napinavé.



Kapitola dvandcta
NEPOMAHA-LI NIC JINEHO, ZKUSTE TOTO

Prosluly Zelez4isky manazer Charles Schwab byl nespokojen s vy-
sledky jedné huti, kde délnici neplnili stoprocentné planované ukoly,

,Jak je mozné," ptal se Schwab feditele huti, ,,Ze tak schopny
¢lovék jako vy nedokdzZete, aby hut jela na plnou kapacitu?"

,Nevim, v ¢em toje," odpovédél reditel, ,,zkousel jsem to s tavici
po dobrém, honil jsem je, nadaval, hrozil jsem jim vypovédi, ale
vSechno marné. Prosté, nechtéji pracovat."

Tento rozhovor se udal k veceru, pravé pied no¢ni sménou.

,Dejte mi kiidu," fekl Schwab. A potom se obratil k nejblizSimu
délniku: , Kolik taveb jste dnes méli za sménu?"

,Sest."

Schwab ml¢ky napsal na podlahu kiidou velkou Sestku a odesel.

Kdyz ptisla no¢ni sména, vidéla na podlaze napsdno ,,6" a ptala se,
co to znamena.

,Byl tady dnes vrchni feditel," odpovédéla dennisména, ,,a ptal se,
kolik tavebjsme dnes mé&li. Reklijsme mu, e $est. Tak to napsal tady
na podlahu.”

Rano prosSel Schwab huti znovu. No¢ni sména smazala z podlahy
,0" a napsala ,,7".

Kdyz ptisla fada na denni sménu, vidéla na podlaze velkou sed-
micku. To sijist¢ nocni sména mysli, Ze je lepSi neZ denni. Tak to se
tedyjeSté ukaze. Pilné pracovali a kdyz §li veCer z prace, nechali po
sobé na podlaze ohromnou, chlubnou cifru ,,10".

Tak to §lo kupifedu. Zkratka huf, kterd ve vyrob& pokulhdvala,
méla nyni vétsi vykon nez ostatni huti podniku.

Jak se toho dosdhlo?

Af ndm to povi Schwab sam. ,,M4-li jit prace kupfedu, je tfeba
podporovat soutézivost. Nemyslim predhdnét se ze ziskuchtivosti,
pro vétsi vydélek, ale z touhy vyniknout."

Touha vyniknout! Vyzva k soutéZzivosti! Hozeni rukavice! To je
neomylny zpusob, jak apelovat na lidi podnikavého ducha.

Nebyt takové vyzvy, nebyl by se Theodor Roosevelt nikdy stal
prezidentem Spojenych stdtli. Tento rytif bez bdzné a hany byl hned
po navratu z Kuby vybran za guvernéra statu New York. Kdyz opozi-
ce zjistila, Ze davno uz neni podle prava obanem tohoto statu, po-
lekal se Roosevelt a chtél se kandidatury vzdat. Tu se do toho vlozil
Thomas Collier Platt, obratil se k Rooseveltovi a hlasité polozil
otazku: ,Je hrdina od vrchu San Juan zbabélec?"



Roosevelt v boji vytrval - vysledek je zndm z historie. Ona vyzva
nejen zménila Rooseveltlv Zivot, ale méla i skute¢ny vliv na dé&jiny
Spojenych statt.

, VS8ichni maji strach, ale statec¢ni jej potlaci ajdou kupfedu, nékdy
na smrt, ale vzdy zvitézit." To bylo motto krdlovské gardy v antickém
Recku. MaZe byt siln&jsi vyzva ne prilezitost k prekondni strachu?

Kdyz byl AI Smith guvernérem statu New York, mél velké nepfi-
jemnosti. Sing Sing, nejpovéstn&jii trestnice na zdpad od Débelskych
ostrovu, byl bez feditele. Proslychalo se, Ze jsou tam skandalni po-
méry, trousily se odtud nepékné zprdvy. Smith potieboval silnou
osobnost, kterd by tam udrZela pofddek - muZe z oceli. Ale kde ho
najit? Vzpomnél si na Lewise E. Lawese z New Hamptonu.

,INechtél byste si vzit na starost Sing Sing?" optal se vesele Lawese,
kdyZ se dostavil. ,,Potfebuji tam zkuSeného ¢lovéka." Lawes ustrnul.

Védél, ze Sing Sing je nebezpecnd pida. Bylo to misto obsazované
politicky a z4vislé na rozmarech politikd. Reditelé se tam v&&né& st¥i-
dali - ten posledni tam vydrzel pravé jen tfi tydny. Slo tu o kariéru.
Ma to riskovat?

Kdyz Smith vidél, Ze Lawes vdha, opfel se o lenoch svého kfesla
a s usmévem mu fekl: ,Mlady muzi, nemam vdm za zlé, Ze se toho
lekate. Je to tvrdy ukol. Jen opravdu zdatny ¢lovék to tam vydrzi."

To byla vyzva! Lawesovi se zamlouvala mysSlenka pokusit se
o zvladnuti ukolu, ktery vyZzadoval celého muze.

Prijal. A vytrval. Vytrval, az se stal nejproslulejSim feditelem této
véznice. Jeho knihy 20 000 let v SingSingu (20 000 Years in Sing Sing)
se prodalo nékolik set tisic vytiskii. Mluvil do rozhlasu ajeho historky
z vézenského Zzivota poskytly latku k ¢etnym filmim. A jeho lidské
zachdzeni s vézni mélo zdzracny podil na reformé vézenstvi.

,Jesté nikdyjsem nevidél," pravil Harvey S. Firestone, zakladatel
velké spoleCnosti Firestone Tire and Rubber Company, ,,aby zdatné
lidi sdruzovala a udrzovala pohromadé pouhd touha po penézich.
Domnivdam se, Ze hlavni roli v tom hraje soutézeni..."

Vyznamny psycholog Frederic Herzberg souhlasil. Studoval po-
drobné postoje k praci u tisict lidi od délnikd po Spic¢kové ridici
pracovniky. Co myslite, Ze mu vyslo jako nejvice motivujici faktor?
Penize? Dobré pracovni prostiedi? Vyrazné zisky? Nic ztoho. Hlav-
nim motivatorem byla prace sama. Kdyz byla vzrusujici a zajimava,
lidé se na ni téSili a délali ji dobfte.

Ano, soutézeni miluje kazdy zdatny ¢lovék. Prilezitost, abyse mohl
uplatnit. Prilezitost ukdzat, co dovede: vyniknout, vyhrat. Proto se
potadaji béhy o zdvod i zavody vjidle. Je vtom touha vyznamenat se.
Touha citit se dtlezitym.



PRAVIDLO 12

Vyzvéte k soutézivosti!



ZAVERY V KOSTCE
DVANACTZPUSOBU,JAKPRESVEDCITLIDI

PRAVIDLO 1:
Vyhrajete jen tehdy, kdyZz se nepfete.

PRAVIDLO 2:
Ukazte, Ze si vazite presvédcCeni druhych.
Nikdy nikomu nefikejte, Ze se myli.

PRAVIDLO 3:
Mylite-li se, uznejte to rychle a ochotné.

PRAVIDLO 4:
ZacCinejte pratelsky.

PRAVIDLO 5:
Vedte druhého k tomu, aby sdm souhlasil.

PRAVIDLO 6:
Nechte hovotitdruhého.

PRAVIDLO 7:

Nechte druhého vdomnéni, Ze ta mySlenkajejeho.

PRAVIDLO 8:
Upifimné se snazte divat se na véci o¢ima druhého.

PRAVIDLO 9:
M¢jte ohled na pfdni a minéni druhého.

PRAVIDLO 10:
Dovolavejte se uslechtilych pohnutek.

PRAVIDLO 11:
Podavejte své myslenky napinavé.

PRAVIDLO 12:
Vyzvéte k soutézivosti.



CAST 1V.

DEVET ZPUSOBU,
JAK ZMENIT LIDI,
ANIZ SE JICH DOTKNETE



Kapitola prvni
MUSI-LI SE KRITIZOVAT,
JE NEJLEPE ZACIT TAKTO...

Miij znamy byl jednou pres sobotu a nedéli hostem prezidenta
Coolidge v Bilém domé. KdyZ vchazel do soukromé pracovny prezi-
denta, slySel ho, jak Fika své tajemnici: ,,Dnes vam to moc slusi."

Byla to snad nejvétsi lichotka, jakou kdy nemluvny Coolidge rekl
své tajemnici. Bylo to tak nezvyklé, tak neocekavané, Ze se tajemnice
samymi rozpaky zacervenala. A tu Coolidge dodal: ,,Nap¥iSté bych si
vSak pral, abyste davala lepSi pozor na interpunkci!”

Bylo to snad ponékud okaté, ale psychologicky znamenité. KdyZ
nékoho nejdrive trochu pochvalite, snese spiSe pokarani.

Holi¢ nejprve namydli a potom holi. Podobné si pocinal i McKin-
ley, kdyZ se roku 1896 uchazel o prezidentstvi. Jeden z nejvyznac-
néjSich ¢lent republikanské strany vypracoval tehdy volebni Fe¢ a byl
presvédden, Ze je jeSté lepSi Fecnik neZ Cicero, Patrick Henry a Da-
niel Webster dohromady. A s nAramnou pychou ten sviij projev pred-
¢ital McKinleyovi. Byla v ném znamenita mista, ale jako celek nevy-
hovoval. Byl by vyvolal boufi protesti. McKinley nechtél onoho chla-
pika urazit, ani nechtél ochladit jeho nadSeni, ale koncepci jeho pro-
jevu musel zamitnout.

VsSimnéte si, jak chytie to udélal.

»Skvéla Fe€, priteli, znamenita Fec,"” prohlasil. ,,Nikdo by nenapsal
lepsi. Byla by znamenité namisté pri nejedné prileZitosti, ale posud’te
sam, hodi-li se pro nas dnesSni icel. Vam se ov§em zda zcela rozumna,
ale ja ji musim posuzovat z hlediska potieb strany. Sednéte a napiSte
projev podle smérnic, které vim naznac¢im a poSlete mi priklep."”

Dotyc¢ny poslechl, McKinley mu koncept opravil, pomohl prepra-
covat a vysledek byl, Ze se onen muZ stal v té volebni kampani
nejuspésnéjSim recnikem.

A nyni ocituji druhy nejproslulejSi dopis Abrahama Lincolna.
(Ten nejproslulejsi dopis napsal pani Bixbyové; vyslovoval ji v ném
soustrast nad ztratou péti synii, ktefi padlivboji.) Napsal jej asi v péti
minutach, ale ve veFejné drazbé roku 1926 byl prodan za 12 000
dolari. Za vic neZ kolik Lincoln dovedl naSetFit za padesat let tvrdé
prace.

Tento dopis napsal 26. dubna 1863, v nejsmutnéjSi dob€ ob¢anské
valky. Pildruhého roku jiz vedli Lincolnovi generalové armadu Unie
od jedné poraZKky ke druhé. Samé zbytecné, nesmyslné lidské jatky.



Narodbylpodésen. Natisice vojdkiidezertovalo. Boufiliseisendtofi
republikdnskéstranyachtélivypudit Lincolnaz Biléhodomu. , Jsme
napokrajizkazy,"fekl Lincoln.,,Zddase, Zeisam VSemohoucijeproti
ndm. Nevidim skoro anijiskficku nadéje." Vtéto dobé chmurnych
starosti a chaosu napsal Lincoln ten druhy dopis. Byl adresovan
generdlu Hookerovi.

Otiskujijej, protoze dosvédcuje, jak se Lincoln snazil ptisobit na
tohotobouflivéhogeneralavnejhorSidobé, kdymozndpravénajeho
¢innosti zdvisel osud ndroda.

Je to snad nejpiikiejsSi dopis, jaky Lincoln napsal v dobé& svého
prezidentstvi, ale vSimnéte si, Ze nejprve generala Hookera chvali
a teprve potom mluvi ojeho tézkych chybach.

Ano, dopustil se téZkych chyb, ale Lincoln se o nich pfimo ne-
smérech nejsem s Vami tak docela spokojen.” Tomu se fika takt
adiplomacie!

Tuje ten dopis:

,Postavil jsem Vds do cela potomacké armddy. Ucinil jsem to
z divodi, které se mi zddly presvédcivé, nicméné myslim, Ze bude
nejlépe, kdyZ se dovite, Ze v nékterych smérech nejsem s Vdmi tak
docela  spokojen.

Jsem presvédcen, Ze jste udatny a schopny vojdk, jaké mdm
rdd. RovnéZ jsem presvédcen, Ze nezatahujete politiku do svého
povoldni, coZje sprdvné. Veérite si, a to je vlastnost cennd, byt ne
nezbytnd.

Jste ctiZddostivy a to - vjistych mezich - spiSe prospivd neZ
skodi. Zdd se mi vsak, Ze kdyZ velel armddé generdl Bumside, jste
mu ze ctizddosti brdnil v ¢innosti, jak jste jen mohl, a tim jste velmi
uskodil zemi i zaslouZilemu a vdZenému kolegovi distojniku.

Slysel jsem - a mdm duvod tomu vérit -, Ze jste neddvno rekl,
Ze armdda i vildda potrebuji diktdtora. Presto, tedy nikoli proto,
Jjsem Vdm sveril velent.

Jen generdlové, kteri dobyvaji uspéchii, se mohou vyddvat za
diktdatory. Co nyni od Vds Zdddm, je vojensky uspéch, pak budu
riskovat diktaturu.

Vidda Vds bude podporovat, jak jen bude moci, tedy ani vic ani
mini, neZ podporovala a bude podporoval vsechny velitele. Velmi
se obdvdm, Ze duch, ktery jste pomohl vnést do armddy, totig
kritiku veleni a neduveru v né, se nyni obrdti proti Vdm. Pomohu
Vdm, jak jen budu moci, tohoto ducha prekonat.

Ani Vy, ani Napoleon, kdyby dnes Zil, byste mnoho nesvedli



s armddou, ve které previddd takovy duch, ale streite se tvrdosti.
StreZte se tvrdosti, ale zato spéjte energicky a s bdélou pozornosti
vpred a prineste ndm vitezstvi."

Nejste ovSem Coolidge, ani McKinley, ani Lincoln. Radi byste vé-
déli, zda tato filozofie vim prospéje ve vSednim obchodnim styku.
Prospéje! Podivejme se na pripad W. P. Gawa od firmy Wark
Company ve Philadelphii.

Wark Company se zavazala, Ze do pfesné stanoveného terminu
ve Philadelphii postavi a zatidi velkou kanceldiskou budovu.

Vsechno $lo, jak mélo jit, budova byla téméf hotova, kdyZz tu
prohlasil dodavatel bronzové vyzdoby na priceli, Ze nemuze vyiidit
zakazku vcas. Coze! VSechno aby zlstalo stat! Té¢zké penale! Velké
ztraty! VSechno pro jednoho ¢lovéka!

Meziméstsky telefon - vyména ndzori! Rozcilené rozhovory!
Milo platné! I poslali do New Yorku pana Gawa, aby vytahl toho
bronzového lva z doupéte.

,Jestlipak vite, Ze jste jediny toho jména v celém Brooklynu?"
prohodil pan Gaw sotva veSel do kanceldfe pfedsedy dodavatelské
akciové spoleCnosti. Predseda byl pfekvapen. ,Ne, to slySim po-
prvé!"

,Je to tak," prohlasil pan Gaw, ,kdyZjsem dnes rano vystoupil
z vlaku, hledaljsem v telefonnim seznamu vasi adresu a vidim, Ze se
tam vaSe jméno vyskytuje jen jednou."

, 1o jsem nevédél," odvétil predseda a prohlizel si se zdjmem
telefonni seznam. , Nu, je to nezvyklé jméno," fekl hrdé. ,,Muj rod
priSel z Holandska a usadil se v New Yorkujiz téméf pred dvéma sty
lety." Rozpovidal se o své rodiné a o svych pfedcich a kdyz skon¢il,
gratuloval mu pan Gaw, jaky méa velky podnik, jenZje bezesporu lep-
§i, nezmnohéjiné podniky toho druhu, které navstivil. ,,Je to nejcistsi
a nejhezc¢i tovdrna bronzovych predmétii, jakoujsem kdy vidél," fekl.

,Budoval jsem tento podnik cely Zivot," odvétil pfedseda, ,,ajsem
na néj trochu hrdy. Neprohlédl byste si provoz?"

Pii prohlidce obdivoval pan Gaw organizaci podniku a fekl pfed-
sedovi, v¢em a proc¢ se mu zda byt organizace lepSi neZ u konkurence.
Vsiml si nékolika strojil a tu se pfedseda pochlubil, Ze je sam vynalezl.
A ukazal panu Gawovi, jak se s nimi pracuje a co se na nich vyrabi.
Potom ho pozval na svac¢inu. VSimnéte si, Ze az do té chvile neprozra-
dil pan Gaw ani slovem, pro¢ vlastné priSel.

Po svaciné fekl predseda: ,,A ted si promluvime o té véci. Dobie
vim, pro¢ jste priSel. Neocekdaval jsem, Ze naSe setkdni bude tak



prijemné. Miuzete se vratit do Philadelphie se zpravou, Ze vase
zakdzka bude vyrobena a odesldna vcas, i kdybychom méli jiné
zakazky odlozit."

Tak dostal pan Gaw vSechno, co chtél, aniz o to zddal. Zakazka
pfiSla véas a budova byla odevzddna pfesné¢ v ureny den.

Byl by to pan Gaw dokdzal, kdyby byl latefil, jak se to zpravidla d¢-
14 pfi podobnych prilezitostech?

Dorothy Wrublewska, §éfka poboCky banky Federal Credit
Union ve Fort Monmouthu, New Jersey, vypravéla v kursu, jak se ji
podafrilo pomocijedné své pracovnici k lepsSi vykonnosti.

,Nedavnojsme prijali mladou tfednici na zaucCeni. Jeji kontakt se
zékazniky byl velmi dobry. Vjedndni byla pfesna a efektivni. Problém
se objevil na konci dne, kdy bylo tieba uctovat.

Jeji $éf ke mné& pfiSel a naléhal, af ji vyhodim. ,VSechny ostatni
zdrzuje, protoze uctuje hrozné pomalu. Vysvétloval jsemji to horem
dolem, ale nepochopila to. Musijit.'

Druhého dne jsem pozorovala, jak rychle a presné vyfizuje bézné
transakce ajak ji tésijedndani se zdkazniky.

Nebylo pfrilis§ tézké odhalit, pro¢ ma potize s uctovanim. Po
ufednich hodindchjsem si s ni ptiSla promluvit. Byla zjevné nervézni.
Pochvalilajsem ji, jak ptratelsky vychazi s klienty a péla chvalu i na jeji
pfesnost a rychlost. Pakjsem navrhla, abychom znovu proS§li u¢tovaci
proceduru pokladni hotovosti. Kdyz si uvédomila, ze ji duvéruji,
lehce plnila mé rady a brzy to celé zvlddala. Od té doby s ni problémy
nebyly."

Zacit pochvalou je jako kdyz zubaf zacne novokainovou injekci.
Pacienta vrtaji - novokain v8ak bolest utaji. Kazdy vedouci tedy
pouziva...

PRAVIDLO 1

Zacnéte s chvdlou a s upfimnym uzndanim.



Kapitola druhd
JAK KRITIZOVAT A NEBYT TIiM SPATNYM

Kdyz jednou v poledne prochazel Charles Schwab provozem
jedné své Zzelezarny, spatfil, Ze tam nékolik zaméstnanci koufi.
Zrovna pod vystrahou ,,Nekoufit!" Ukdzal snad na vystrahu a fekl:
,Neumite &ist?" To ho §patn& zndte. Sel k tém lidem a nabidl
kazdému doutnik se slovy: ,, TéSilo by mne, hoSi, kdybyste si to §li
vykoufit ven." Pochopili, Ze je pftistihl pfi néem nedovoleném -
a byli radi, Ze je nepokaral, Zejim kazdému nabidl doutnik a Ze v nich
vzbudil pocit, Ze néco znamenaji. Povézte, mohli byste mit ndmitky
proti takovému clovéku?

Stejné si pocinal John Wanamaker. KdyZjednou prochazel svym
obrovskym obchodnim domem ve Philadelphii, spatfil, Ze u pultu
stoji zdkaznice, ale nikdo si ji nevSima. Prodavaci? Ti byli nékde
pohromadé na druhém konci prodejniho prostoru a tam se bavili.
Wanamaker nefekl ani slova, veSel klidné za pult, obslouzil zdkaznici
a potom jeji nakup odevzdal prodava¢im, abyjej zabalili.

Vefejni Cinitelé jsou Casto kritizovdni, Ze nejsou pro své voliCe
dostupni. Maji toho hodné. Chyba nékdy vézi v jejich podfizenych,
ktefi je az pfiliS chrani pfed zaplavou navstévnikd. Starosta mésta
Orlando na Floridé (mésta Disneylandu) Carl Langford casto
pfipominal svym lidem, at nebrédni vefejnosti k nému chodit. Vyhla-
Soval, Ze zastava politiku ,,otevienych dvefi". Ale presto byli obyva-
telé jeho volebniho obvodu blokovani sekretariatem, kdyZz mu telefo-
novali.

Nakonec starosta naSel feSeni. Odstranil u své kanceldfe dvefe!
Jeho poradci brali vzkazy a starosta mél skute¢né ,,oteviené dveie"
od doby, kdyje slavnostné odstranil.

Stac¢i jednoducha zména slova o tfech pismenech a z chybné snahy
zmeénit lidi se stane snaha uspéSna - bez urazek a zlosti.

Mnoho lidi za¢ind svou vytku upfimnou pochvalou, nasledovanou
slivkem ,,ale" a pak kritickym vyrokem. Napftiklad ve snaze zménit
lehkomyslny vztah ditéte ke studiu fekneme: ,,Jsme na tebe opravdu
hrdi, Johnnie, Ze sis zlepSil znamky. Ale kdyby ses vice ucil do algebry,
byly by vysledky lepS§i."

V takovém pripadé se miize Johnnie citit povzbuzen jen do slivka
ale. Pak mtze vyznam ptfedchozich slov zpochybnit. Pochvala se mu
miuiiZe jevit jen jako kontrastni uvod do kritiky jeho chyb. Dtlvéra se
kymaci, a my pravdépodobné nedosahneme svého cile pfi ménéni
Johnnieho postoje ke studiu.



Lehce to vyfeSime zdménou ale za a. ,,Jsme na tebe opravdu hrdi,
Johnnie, Ze sis nyni zlepSil zndmky a Ze kdyz vydrziS ve védomém usili
do ptisté, zndmka z algebry se zleps$ijako ty ostatni.”

Nyni Johnnie chvdlu pfijme, protoZze neni provazena kritikou
chyby. Upjali jsme jeho pozornost na Zzddouci jedndni nepfimo. Je
nadéje, ze nasSe oCekdvani nebude chtit zklamat.

Upozornit na chyby nepfimo déld zazraky s citlivymi lidmi, ktefi
pfimou kritiku trpce odmitaji. Marge Jacobovd z Woonsocketu,
Rhode Island, vypravéla v kursu, jak presvédcila stavebni délniky,
kteti délali ptistavbu jejiho domku, aby po sobé vzdy uklidili.

Prvych par dnt viddvala paniJacobova po navratu z prace dievéné
odiezky pohdzené po celém dvorku. Nechtéla se se stavebniky prit,
protoze praci si odvadéli vyborné. Po jejich odchodu domt uklidila
s détmi odfezky a udélala z nich kupku v rohu. PfiStiho rana si vzala
stranou pfedaka a fekla: ,,Jsem velmi spokojena s tim, vjakém stavu
jste vCera zanechali dvorek. Je Cisty a nepohorsSuje sousedy.”" Od
tohoto dne délnici davali odfezky vzdy stranou a pfedak se vzdy
chodil presvédclit, vjakém stavuje , jeho" dvorek po praci.

Nejcastéjsi oblasti sporii mezi zdloZdky na cviceni ajejich veliteli

- vojaky z povoldni - je délka vlasti. Zalozaci se citi pofad byt civily
(kterymi jsou vétSinu doby) a ostiihat se odmitaji.

Serzant Harley Kaiser z542. US arméddniskoly mél tento problém,
kdyz dostal na starost skupinu zdloZznich dustojnikt. Jako stary
,furfdk" nejspise ¥val na své podfizené a vyhrozoval jim, myslite si.
Ale ne - upozornil je nepfimo.

,Panové," zacal, ,jste velitelé. NejuspésnéjSibudete, kdyz ptjdete
prikladem. Musite byt vzorem pro chlapy, kterym budete velet. Vite
dobfe, co Fikaji predpisy o délce vlasii. J4 sdm sejdu dnes ostiihat,
i kdyZ mam mnohem kratsi vlasy nez néktefi z vas. Podivejte se na
sebe do zrcadla. A kdyz budete mit dojem, ze kvili pfikladnosti by
vlasy potfebovaly zkratit, dame vam cas k navstévé holiéstvi."

Vysledek byl podle oCekdvani. Nékteifi kandidati se podivali do
zrcadla, Sli toho odpoledne k holic¢i a pfisli s pfedpisovym stiihem.
PtiStiho rdna to serzant Kaiser komentoval, ze skute¢né vidi rozvoj
velitelskych kvalit u nékterych ¢lent svého druZstva.

Dne 8. brezna 1887 zemfel vynikajici kazatel Henry Ward Bee-
cher. Pristi ned€li mél promluvit z kazatelny osifelé jeho odchodem
Lyman Abbott.

ME¢I ctizddost ukdzat to nejleps$i co umi, proto nékolikrat piepsal
své kdzani s pedantickou flaubertovskou peclivosti. A potom je



predcital své Zené. Bylo to ubohé kd&zdani, jako ostatné vSechna
napsand kdzdani. Kdyby byla jeho Zena méné rozSafnd, byla by asi
fekla: ,Poslouchej, to kdzdnije hrozné. Tonikoho neupoutd. Lidé pri
ném usnou. Je tojako naucny slovnik. Snad bys mohl po tolika letech
slozit lepSi kazdni. CoZz, proboha, neumiS hovofit lidsky? Proc¢
nemluvis§ prirozené? UdElas si s tim jen ostudu.”

Mohla mu to tak fici. A vite, co by se bylo stalo? Ona to véd¢éla,
a protojen poznamenala, Ze by to byl krasny ¢lanek do North Ameri-
can Review. Jinak feCeno pochvadlila to kdzani, ale zarovenn dala
jemné najevo, ze jako projev se nehodi. Lyman Abbott to pochopil,
roztrhal rukopis a radé¢ji pak kdzal spatra.

CHCETE-LI ZMENIT LIDI A NEURAZIT JE CI NEPOHNEVAT,
DRZTE SE PRAVIDLA CISLO 2:

Na chyby upozornujte nepfimo.



Kapitola tieti
MLUVTE NEJPRVE O VLASTNICH CHYBACH

Kdysi pfisla do New Yorku moje netef Josefina Carnegiova, aby
mi délala sekretarku. Byloji devatenact let, absolvovala stifedniSkolu
ajeji praktické zkuSenosti byly pramalé. Dnesjejednou z nejlepSich
sekretdfek na zdpad od Suezu. Zprvu vSak byla - eufemisticky
feCeno - schopna zdokonaleni. Jednou jsem se chystal néco ji
vytknout, ale fekljsem si: ,,Jen strpeni, Dale, jen strpeni. Jsi dvakrat
tak staryjako Josefina, mas desettisickrat vic praktickych zkuSenos-
ti. Jak bys mohl chtit, aby méla tviij rozhled, tviij usudek, tvou iniciati-
vu - acje tovSechno asi pruimérné? Jen strpeni, Dale, cos délal, kdyz
ti bylo devatendct? Vzpomen si na ty hloupé chyby! Vzpomen si na
dobu, kdyjsi délal to... aono..."

Kdyzjsem o tom vSem upfimn¢ a nestranné premyslel, dospél jsem
k zavéru, Ze Josefina ve svych devatenacti letech dokdze primérné
vic, nez jsem dokézal v téch letech ja - a musim, zel, pfiznat, Ze
zrovna lichotivé toto ocenéni pro mne neni. Podruhé, kdyZ jsem chtél
upozornit Josefinu na néjakou chybu, zacinal jsem asi takto: ,,Ud¢é-
lala jsi chybu, Josefino, ale mlze$ mi véfit, Ze o nic horsi, nezjakych
jsem se dopoustél ja. Zédny uceny z nebe nespadl, Clovék se uci te-
prve zkuSenosti, a tyjsi chytiejSi, nez jsem byl v tvych letechji. Do-
pustil jsem se tolika hlouposti a poSetilosti, Ze nemadm valné chuti té
kritizovat, ani kohokoli jiného. Nemysli§ vSak, Ze by bylo byvalo
moudiejsi, kdybys to byla udélala tak a tak?"

Clovék spise snese kdzdni o svych chybach, jestlize kazatel sdm
nejprve skromné pfiznd, ze je vzddlen dokonalosti.

E. G. Dillingstone, inZenyr z Brandonu v kanadské Manitob¢, m¢l
problémy se svou novou sekretafrkou. Dopisy, které diktoval, pfichéa-
zely najeho stlil k podpisu se dvéma az tfemi gramatickymi chybami
na strance. Pan Dillingstone vypravél, jak to vyfesSil:

,Jako mnoho inZenyrl nebyljsem v angli¢tin¢ Zddnd hvézda. Léta
jsem si proto vedl notysek se slovicky, u nichz si nejsem jist pravopi-
sem. KdyZ bylo zfejmé, Ze pouhé upozorinovani na chyby nepfinuti
mou sekretafku k vétSimu poctu kontrolnich ¢teni a praci se
slovnikem, rozhodl jsem se pro jiny pfistup. Kdyz se mi dostal do
rukou dalsi dopis s chybami, sedl jsem si se svou sekretafkou a fekl:

Tohle slovo jaksi nevypada pékné. Je tojedno ze slov, s nimZzjsem
mél vzdycky problémy. To byl divod, proc jsem si zavedl tenhle
notysek (oteviel jsem jej na prislusné strance). Ano, tady je. Ted



prikladam gramatice velkou vahu, protoze lidé nds posuzuji podle
nasSich dopisti a chyby kazi nads profesiondlni dojem.

Nevim, zda si zavedla stejny systém, ale od nasi rozmluvy pocet
jejich gramatickych chyb vyrazné poklesl.”

Uhlazeny kniZze von Bulow poznal nezbytnost tohoto principu
vroce 1909. Byl tehdy némeckym fis§skym kancléfem a na trinu sed¢l
Vilém I1., domyslivy, arogantni posledni némecky cisaf, ktery se
chlubil, ze jeho armdda a lod’stvo se neboji ani Certa.

A tehdy fekl cisaf cosi neuvéritelného, co vyvolalo rozruch po
celém svété. A co horSiho, cisaf ucinil ty poSetilé, nesmyslné vyroky
vefejné, kdyZz byl hostem v Anglii a dal své cisaiské svoleni, aby byly
uvefejnény vDailyTelegraph. Prohlasil mj., Ze je jediny Némec, ktery
je pratelsky naklonén Anglii, Ze stavi lodstvo proti japonskému
nebezpeci, Ze jen on zachrdnil Anglii, aby nebyla pokofena Ruskem
a Francii, on sam Ze vypracoval vdle¢ny pldn, ktery umoZznil lordu
Robertsovi, aby zvitézil nad Bury v Jizni Africe, a tak dale.

Za celé uplynulé stoleti nefekl néco takového v dobé miru zadny
panovnik. Celd Evropa byla podrazdéna, Anglie hrozné popuzena
anémecdti statnici zkoprnéli. Kdyz cisaf pochopil, co zptisobil, dostal
strach a naznacil FisSskému kancléfi von Bulowovi, Ze to musi vzit na
sebe. Ze on, von Bilow nese odpov&dnost, 7e on poradil cisati, aby
tak neslychané promluvil.

,Ale VasSe Velicenstvo," branil se kancléf, ,,zdda se mi zhola
nemozné, aby se nékdo v Némecku nebo Anglii domnival, Ze bych
mohl Vasemu Veli¢enstvu poradit néco takového."

Sotva to dofekl, uvédomil si, Zze se dopustil velké chyby. Cisaf se
rozcilil.

,Mate mne za osla," kficel, , ktery déld hlouposti, jakych byste se
vy nikdy nedopustil!"”

Von Bulow védél, ze ma napfed pochvdlit a potom odsuzovat. Ale
protoze to uz neslo, napravil to, jak nejlépe dovedl.

Chvalil po kritice. Postavil si pfiznivou zdkladnu a dosahl velkého
kontrastu.

A mélo to kouzelny ucinek, jaky miva chvala Casto.

»Jsem dalek myslet si néco takového," odpovédél uctivé. ,, VasSe
Veli¢enstvo mne pied¢i v mnohém, nejen ve znalostech vojenskych
a namoinich, ale pfedevS§im v prirodnich védach. Nejednou jsem
s obdivem poslouchal, jak Vase VeliCenstvo vysvétluje tlakomér nebo
bezdratovou telegrafii. Jsem hrozné¢ nevédomy v pfirodnich védach,
nemam ponéti o chemii a fyzice a vibec nedovedu vysvétlit bézny



prirodni ikaz. Nahradou za to mamjakési védomosti z historie a snad
i jiné vlastnosti, uZitecné v politice a v diplomacii."

Cisar zaril. Von Bulow ho pochvailil. VynasSel ho, cisafe, do nebe
a sam sebe poniZoval. Za tohle dovedl cisar odpustit vSechno. ,,Ne-
rikal jsem vam vZdy," zvolal nadSené, ,,Ze se dokonale dopliiujeme?
Musime drZet spolu, a také budeme!"

Potiasl kancléfi nékolikrat rukou. A za par hodin se tak rozplyval
nadSenim, Ze zvolal se zat’atymi péstmi: ,,Rekne-li mi nékdo néco
proti kniZeti von Bilow, dim mu jednu do nosu."

Kanclér se v€as zachranil, ale co je to platné, kdyZ se dopustil
chyby, ac¢ byl chytrym diplomatem: mél nejprve mluvit o svych ne-
dostatcich a poté o Vilémovych pFednostech, a ne naznacovat, Ze ci-
sar je mdlého rozumu.

Stacilo-li nékolik vét o vlastnich nedostatcich a prednostech
druhého, aby se z uraZlivého cisare stal vérny pritel, predstavte si, jak
miiZe prospéti vam i mné takova taktika v kaZdodennim styku.
Dovedete-li ji uzivat spravné, bude délat pravé divy v jednani s lidmi.

Priznani vlastnich chyb - i kdyZ je zrovna nikdo neopravuje -
miiZze pfimét druhého zménit chovani. Nedavno to ilustroval Cla-
rence Zerhusen z Timonia ve staté Maryland, kdyZ nachytal svého
patnactiletého syna s cigaretou.

,, PFirozené jsem nechtél, aby David koufil,"” fekl nAm pan Zerhu-
sen, ,,ale jeho matka i ja jsme koufili; celou dobu jsme mu davali
Spatny priklad. Vysvétlil jsem Davidovi, jak jsem zacal koufit v jeho
véku, jak mi nikotin vzal to nejlepsi, co jsem mél, a jak je dnes pro mne
témer nemozné prestat. Pripomnél jsem mu, jak mé draZdi kuracky
kaSel, ktery mé pred par lety primél témér prestat koufrit.

Nenapominal jsem ho, aby prestal, nehrozil jsem mu, nevaroval
jsem jej pred nebezpecimi. VSe, co jsem ucinil, bylo, Ze jsem mu ¥Fekl,
jak ja jsem zavisly na cigaretach a co to pro mne znamena.

Chvili o tom premyslel a rozhodl se, Ze nebude koufrit, dokud ne-
odmaturuje. Jak Sly roky, David nikdy koufit nezacal a nema to ani
v umyslu. Vysledkem té konverzace bylo, Ze jsem se rozhodl skoncit
s cigaretami sam. A s podporou své rodiny jsem uspél."”

Dobry vedouci dodrZzuje toto pravidlo:

PRAVIDLO 3

NeZ zacnete kritizovat druhého, promluvte o svych chybach.



Kapitola ctrta
NIKDO NEMA RAD ROZKAZOVANI

Nedavnojsem mél potéSeni obédvat se slecnou Idou Tarbellovou,
nestorem americkych Zzivotopiscti. Kdyz jsem ji fekl, Ze piSi tuto
knihu, rozhovofili jsme se o jedndni s lidmi, a ona mi vypravéla, Ze
kdyz psala zivotopis Owena D. Younga, interviewovala ¢lovéka, ktery
pracoval s Youngem tfi rokyvjedné kancelafi. Tenji fekl, ze za celou
tu dobu neslySel, Ze by Young byl nékomu néco pfimo rozkazal. Vzdy
jen véc naznacil, nikdy neptikazoval. Nikdy napiiklad nefekl:
,Udé&lejte to neb ono!" nebo ,, Ned&lejte to neb ono!". Rikdvaljen:
,Mohlbyste o tom uvazovat" nebo ,, Co myslite, ptjde to tak?". Casto
fikal, kdyz nadiktoval dopis: ,,Co o tom soudite?" KdyZ prohlédl
dopis nékterého svého spolupracovnika, tfikal: ,,Snad by bylo Iépe,
kdybychom to napsali takhle." Vzdy ddval lidem prilezitost, aby véc
udélali podle svého, nikdy nefekl svym spolupracovnikiim, Ze maji
néco tak a tak udélat: nechalje, aby to udélali sami, abyse ucili z chyb.

Jedna-li se s ¢lovékem takto, je pro néj snadné chybu napravit.
A neciti se pokofen a ma védomi, Ze néco znamena. M4 chuf praco-
vat s druhymi, misto aby se boufil.

Nechut vyvoland strohym pfikazem muze trvat velmi dlouho,
i kdyz prikaz byl dédn pro zlepSeni zjevné zlé situace. Dan Santarelli,
ucitel ucnovské Skoly ve Wyomingu ve stdté Pennsylvania, vypravél
v kursu, jak jeden zjeho zakl zakdzanym parkovanim blokoval pfi-
jezd kjednomu ze Skolnich obchodi.

,Jeden z instruktort vtrhl do tfidy a arogantn& se zeptal: ,Ci viiz
blokuje ptijezd?' Kdyz vlastnik odpovédél, instruktor zarval: .Oka-
mzité ten viiz odstrante, nebo ho obtoéim fetézem a odtdhnu.’

Student nebyl v pravu. Auto tam nemélo parkovat. Avsak od toho
dne odmital akce instruktora nejen doty¢ny student; vSichni studenti
jeho tfidy délali instruktorovi potize a znechucovali mujeho praci.”

Jak to mél instruktor udélat? Kdyby se piatelsky zeptal, ¢i viz stoji
v piijezdové cesté, a pak dodal, Zze kdyz se viiz pfemisti, budou jina
auta moci vjizdét a vyjizdét, vlastnik by rad preparkoval a ani on ani
jeho spoluzaci by nebyli rozcileni a odmitavi. Kladeni otdzek nejen
¢ini prikaz pfijateln€jSim, ale Casto i podporuje tvofivost osoby, které
se tazete. Lidé radéji prijmou prikaz, kdyZ mohou o dané zalezitosti
spolurozhodovat.

lan Macdonald z Johannesburgu v JAR byl feditelem malé ru-
kodélné dilny na obrabéni strojnich soucdastek. Kdyz mél splnit velmi



obsahly pfikaz, byl sijist, ze slibené datum expedice nemuze stihnout.
V dilné€ uZ bylanapldnovandjina prdace a Sibeni¢nitermin kompletace
se zdal zcela neredlny na to, aby ptikaz prijal. Misto popohanéni lidi
k vétsi intenzité prace a predani piikazu dold je vSechny svolal. Vy-
svétlil jim situaci i vyznam véasného splnéni terminu pro firmu i pro
né samotné. A pak se zacal ptat:

»Ma nékdo na mysli pfeorganizovani praci v dilné, které by
umoznilo ptikaz splnit? IMtZeme néjak prizptsobit pracovni dobu
nebo nasazeni persondlu, aby to pomohlo?"

Zaméstnanci méli mnoho ndpadu a trvali na prijeti prikazu. Pfi-
stupovali k véci s heslem ,zvlddneme to". Pfikaz byl pfijat a pak
splnén.

Efektivni vedouci uziva...

PRAVIDLO 4

Ptfikazujte otdazkou, nikdy pfimo.



Kapitola padta
SETRTE DUSTOJNOST DRUHEHO

Pied lety byli v General Electric Company postaveni pfed chou-
lostivy ukol: odvolat Charlese Steinmetze z vysoké administrativni
funkce. Steinmetz byl génius prvni velikosti v elektrotechnice, zato se
ale viibec nehodil za $éfa ve spravé podniku. Netroufali si ho vSak
urazit, nebot byl nepostradatelny a zdrovefi velmi citlivy. I dali mu
novy titul: jmenovali ho poradnim inzZzenyrem General Electric
Company - novy titul pro starou ¢innost - a Séfem onoho spravniho
utvaru udélali nékoho jiného.

Steinmetz byl $tasten. A v General Electric také. Uklidnili taktné
svou nejtemperamentnéjSi hvézdu tim, Ze Setfili jeji dlistojnost.

Settit lidskou distojnost! Jak dileZité, jak nanejvy$ dilezité! Ajak
malokdo na to mysli! Hrubé nedbdme citli druhych, prosazujeme sva
stanoviska, Kkritizujeme, vyhrozujeme, hubujeme dit€é nebo zamést-
nance pifed druhymi, nic nedbame, Ze urdZzime jeho hrdost! Az pfi
troSe rozmyslu rozvaznym slovem a pochopenim osobnosti druhého
by se hrot vytky otupil.

Pamatujme, Ze tfeba zitra budeme postaveni pifed nepfijemnou
nezbytnost propustit nékterého zaméstnance.

,Propustit zaméstnance neni prijemné. JeSté nepfijemnéjsi je,
kdyZz propoustéji nas." (Cituji z dopisu ucetniho znalce Marshalla
A. Grangera.) ,NasSe zaméstnanije vétSinou sezénni. Proto musime
v bfeznu propustit mnoho lidi. V nasem povolani nemadme radi, kdyz
se néco vlece na dlouhé lokty, a proto se stalo zvykem skoncovat véc
asi takto: ,Posadte se, pane Smithi. Je po sezé6né a nemame uz pro vas
praci. Jisté vite, Ze jste pfibirdn, jen kdyZz svou praci se zdkladnim
stavem zaméstnancl nemizZeme zvladnout, atd. atd.’

Postizené takové jednani mrzelo, citili se ,odkopnuti'.

Pracovali ve svém oboru vétSinou cely Zivot a nelze se divit, Ze
k firmé, kterd je pfi prvni prileZitosti propusti, nenasli zalibeni.

Rozhodljsem se, Ze se zachovam k tém vypomocnym pracovnikim
taktnéji a s vétSim ohledem. Nejprve jsem dikladné zjistil, co kazdy
z nich pfes zimu vykonal, potom jsem si ho zavolal a fekl jsem mu asi
toto: ,Pane Smithi, vykonal jste sluSnou praci (byla-li to pravda). Byl
to ndroc¢ny ukol, jimz jste byl povéifen, ale zhostil jste se ho dobfte
a naSe firma vam za to dékuje. Duvéfujeme vam a pfii nejbliz$i pii-
lezitosti vas opét radi zaméstname.'

Vysledek? Dotyéni odchdazeli s lehé¢im srdcem. Necitili se ,odkop-



nud’. Védéli, Ze je zase zaméstname, jakmile bude prace. A azZ je
zavolame, ochotné prijdou.”

V jedné lekci naseho kursu diskutovali dva acastnici o nevyhodach
obviiiovani z chyb a vyhodach postupu, kdy umoZnime druhym za-
chovat si tvar.

Fred Clark z Harrisburgu, Pennsylvania, vypravél o incidentu
v jeho firmé: ,,Na jedné z vyrobnich porad kladl viceprezident velmi
cilené otazky jednomu z naSich vedoucich provozu - ohledné vy-
robniho procesu. Tén jeho hlasu byl agresivni a zaméreny na zdi-
raznéni chyb na strané vedouciho provozu. Ten nechtél byt uvadén
do rozpakii mezi sob€ rovnymi, a proto odpovidal vyhybavé. V dii-
sledku toho viceprezident ztratil naladu, vynadal vedoucimu provo-
zu a obvinil ho ze 1Zi.

VesSkeré pracovni vztahy, které mohly do té doby mezi nimi
existovat, byly za par okamzZikii zni¢eny. Vedouci provozu, v podstaté
dobry pracovnik, byl pro naSi firmu od té chvile ztracen. Za par
mésici zménil zaméstnani a preSel ke konkurenci. Tam pracuje
dobre, jak jsem se dovédél."

Jina ucastnice, Anna Mazzonova, vypravéla o obdobném pripadu
ze své prace - ale s jak rozdilnym pristupem i vysledkem! Slec¢na
Mazzonova, marketingova odbornice na baleni potravin, dostala
prvy vétsi ikol - udélat marketingovy' test nového vyrobku. Vypra-
véla v kursu: ,,KdyZ prisly vysledky, byla jsem zdéSena. V planu jsem
udélala ziavaZznou chybu - a cely test bylo tifeba délat znovu. Ke
vSemu jsem jeSté neméla c¢as probrat to s vedoucim pred schiizi, kde
jsem méla o ukolu referovat.

KdyZ jsem byla vyzvana k podani zpravy, strachy jsem se trasla.
Musela jsem vynaloZit veSkeré usili, abych se nesesypala. Rozhodla
jsem se, Ze nebudu brecet, abych nedala muZim ziminku k po-
znamkam, Ze Zeny nejsou schopny délat Fidici praci, protoZe jsou moc
emotivni. Pojala jsem svou zpravu stru¢né a konstatovala, Ze kvili
chybé budu studii do pFisti schiize opakovat. Sedla jsem si a ¢ekala,
jak mij S$éf vzkypi.

Misto toho mi za mou praci podékoval. Poznamenal, Ze udélat
chybu na novém projektu je lidské. Ze véri, Ze novy vyzkum bude
presny a pro firmu pfinosem. Ujistil mé& pied vSemi mymi kolegy, Ze
mi diivéFuje. Ze vi, Ze jsem délala, co jsem mohla. A Ze pFi¢inou chyby
nebyl nedostatek schopnosti, ale zkuSenosti. Opoustéla jsem schuzi
s hlavou vzty€enou a s predsevzetim, Ze uZ to nikdy svému Séfovi
nezavarim."

v



ztraty jeho tvare pouze znic¢ime jeho ego. Legendarni francouzsky
letec a spisovatel Antoine de Saint-Exupéry napsal: ,,Nemam pravo
Fici nebo udélat néco, co poniZi ¢lovéka v jeho vlastnich ocich. Pod-
statné neni, co si myslim o ném ja, ale co si mysli o sobé on sam. Zranit
lidskou diistojnost je zloc¢in."

Skutecny vedouci bude vZdy respektovat...

Dojemnou shodu s vyuZzivinim psychomatematického vzorce
o opozici naSeho podvédomi snad uz neni tfeba komentovat.

PRAVIDLO 5

Setite diistojnost druhého.



Kapitola Sesta
JAK PODNECOVAT K USPECHU

Kdysi jsem se sezndmil s Pete Barlowem. Tento muZz stravil cely
svllj zivot v cirkusové manézi, kde vystupoval s cvicenymi psy a poniky.
Bavilo mé pozorovat, jak u¢i psy novym cvikiim. VSiml jsem si, Ze
pokazdé, kdyz pes zvladl néco 1épe nez predtim, Pete ho pohladil
a pochvalil, dal mu maso nebo cukr a choval se jakoby se stal néjaky
nepameéti.

Jenom bych rad védél, pro¢ i my si nepocCindme pravé tak ra-
ciondlné, chceme-li zménit lidi. Pro¢ nejdeme na n€¢ po dobrém misto
po zlém? Procje nepochvalime, misto abychomje hanéli? Pochvalme
i nejmensi pokrok. Pochvdleni se vynasnazi stat se jeSté lepSimi.

Ve své knize Neznamendm mnoho, ale jsem vsim, co jsem dostal
(I ain't Much, Baby - But I'm All I Got) piSe psycholog Jess Lair:
,Chvalajejako slune¢ni paprsek, ktery zahiiva lidskou dusi; nemtze
bez ni kvést a rist. A dnes, kdy vétSina z nés je az prili§ pfipravena
zahltit druhé studenym proudem kritiky, jaksi vihame vyslat ke svym
druhtim paprsek chvaly."

Pamatuji z vlastni zkuSenosti, Ze par pochvalnych slov vyrazné
zménilo maj pfisti zivot. Mlzete fici o svém Zivoté totéz? Historie je
plna napadnych prikladl kouzelné moci pochvaly.

Napftiklad pired padesati lety pracoval vjedné neapolské tovarné
desetilety hoch. Touzil se stat zpévakem, ale jeho prvni ucitel ho
z toho zrazoval. ,Nem4ds viibec hlas," fekl mu, ,,je tojako kdyz fouka
vitr zaluziemi."

Ale hochova matka, chuda selka, chlapce objala, chvdlila ho
a fekla mu, Ze je presvédCena, ze zpivat dovede, ze zpiva stale 1épe,
a chodila radéji bosa, jen aby mohla zaplatit hochovy hodiny zpévu.
Chvala a povzbuzeni této venkovanky zménily Zivot jejiho chlapce.
Snad jste o ném slySeli. Jmenoval se Enrico Caruso a stal se nej-
slavnéjSim opernim pévcem své doby.

Pifed mnoha lety touzil jeden mlady muz v Londyn¢ stat se spiso-
vatelem. Ale jako by se vSecho proti nému spiklo. Stézi vychodil Ctyfi
tiidy. Jeho otec byl uvrzen do vézeni pro dluhy a mlady muz pocitil,
coje hlad. Konecné dostal praci - lepit ndlepky na lahve s leStidlem
na obuv v obchodé, kde se to hemzilo krysami. Spal v ohavném
ptistreSkujesté se dvéma chlapci z londynské spodiny. Tak madlo véfil



svym spisovatelskym schopnostem, Ze poslal sviij prvni rukopis do
redakce tajné, aby se mu nékdo nevysmal.

Odmitali mu jednu povidku za druhou. AZ p¥iSel slavny den -
jednu mu otiskli. Nedostal sice za ni ani penny, zato ho pochvalil
jeden redaktor. Jeden redaktor mél pro ného uznani! Mlady muZ byl
radosti cely bez sebe, bloudil bez cile ulicemi a slzy mu tekly po
tvarich.

Chvala a uznani, jaké sklidil za jednu otiSténou povidku, zménily
upIné jeho Zivotni drahu, nebot’ kdovi, nebyt toho povzbuzeni, jak by
to s nim dopadlo. Snad by byl do smrti pobyval ve skladiStich plnych
krys. MoZna Ze jste slySeli i o tomto mladikovi. Jmenoval se Charles
Dickens.

Jiny londynsky mladik pracoval kdysi jako priruci v obchodu se
stFiznim zboZim. Vstaval v pét, pracoval ¢trnict hodin denné. Byla to
otroc¢ina. VydrZel to dva roky. Potom se jednou rino bez snidané
sebral a uSel patnact mil, aby promluvil s matkou, ktera byla v jedné
rodin€ hospodyni.

Byl zoufaly. Prisahal, Ze se zabije, bude-li muset jeSté jednou do
toho obchodu. Napsal dojemny dopis svému uditeli, Ze uZ nemiize
dal. Ucitel ho trochu pochvalil a ujistil, Ze je velmi inteligentni, Ze se
hodi k néemu lepSimu. A nabidl mu misto ucitele. Tato chvila
zanechala trvalou stopu v déjinach anglické literatury. Ten mladik
napsal sedmdesat sedm knih a vydélal si svym perem miliony. Jmeno-
val se H. G. Wells.

UZiti chvaly misto kritiky je zakladem uceni B. F. Skinnera. Tento
velky moderni psycholog experimentaln€é prokazal na zviratech
i lidech, Ze je-li kritika minimalni a chvala zdiraznéna, dobré skutky
lidi jsou zpétné posilovany a Spatné atrofuji kviili nedostatku pozor-
nosti.

John Ringelspaugh z Rocky Mountu v Severni Karoliné to vyuZil
prijednani s détmi. Vypadalo to (jako v mnoha jinych rodinach), Ze
hlavni formou komunikace mamy a tiaty s détmi je kiik. A jako
v mnoha jinych pripadech, déti se stavaly spiSe zlobivéjSimi neZ
hodnymi po kazdém takovém kiiku. A obdobné to platilo i pro ro-
dice. Zdalo se, Ze na zlepSeni neni nadéje.

Pan Ringelspaugh se rozhodl pouZit nékteré ze zasad naucenych
v naSem kursu k vyreSeni své situace. Vypravél: ,,Rozhodli jsme se
zKkusit misto bazirovani na chybach chvalu. Nebylo to snadné. Zdalo
se nam, Ze vSechno, co déti d€laji, je Spatné. Najit néco pozitivniho byl
tvrdy ofiSek. SnaZili jsme se a béhem prvych dvou dnii z jejich roz-
Cilujicich akci prece jen nékteré prestaly. A pak i dalSi. Déti vyuZily



nasi chvaly jako kapitalu. Zacaly délat véci svym zpisobem dobfe.
Nemohli jsme tomu uvérit. Jisté, zlepSovani nemohlo jit do neko-
necna, ale ve srovnani s diivéjSkem byla dosaZena troveii mnohem
vys§i. UZ nebylo nutné, abychom reagovali diivéjSimi zptusoby. Déti
délaly mnohem vice véci dobie neZ Spatné. VSe bylo diisledkem chva-
ly sebemensiho zlepSeni misto odsuzovani chyb."

V pracovni sfére to funguje také. Keith Roper z Woodlandu, Ka-
lifornie, aplikoval tuto zasadu na situaci u své firmy. Urcity material,
ktery mu prichazel do rukou z jeho tiskarny, byl vyjimecné kvalitni.
TiskaF, jehoZ prace to byla, byl novy zaméstnanec, ponékud vSak
neprizpusobivy. Jeho §éfa to rozcilovalo, vidél v tom negativni umysl
a vazné uvaZoval o rozlouceni se s nim.

KdyZ se o tom pan Roper dovédél, osobné zaSel do tiskarny pro-
mluvit s tim mladikem. Rekl mu, jak je kvalitou jeho prace pot&sen,
a zdiraznil, Ze je to nejlepsi prace, kterou ve své tiskarné vidél za
dlouhou dobu. Konkrétné uvedl, co bylo vynikajici a jak dileZity je
mladikuv pFinos firmé.

Myslite, Ze to zménilo mladikiiv postoj viici firmé? Ano, béhem
par dnii zisadng&. Rekl o rozmluvé nékterym svym spolupracovni-
kim. O tom, jak jeho praci skute¢né oceiiuji. A od té doby byl lo-
ajalnim a oddanym pracovnikem.

Pan Roper se neuchylil k pouhému lichoceni ve stylu ,.jste dobry".
P¥ednosti presné vyjmenoval. Konkrétni ocenéni dava chvale v o¢ich
chvalené osoby mnohem vétsi vyznam neZ vSeobecné lichotky. Kazdy
chce byt chvalen. KdyZ je vSak chvila konkrétni, je brana jako
upiimna - ne jako v§eobecné povzbuzeni, které miiZe Fici kdokoliv
komukoliv.

Pamatujte: VSichni touZime po ocenéni a uznani a jsme ochotni
pro né udélat témér vSe. Ale nikdo nechce neuprimnost. Nikdo
nechce lichotky.

Opakuji: Zasady uvedené v této knize ucCinkuji jen tehdy, jsou-li
minény vazné. Neobhajuji zde neupfimné Fecnické triky. Mluvim
0 novém stylu Zivota.

Aj4 jesté podtrhuji.

Zménit lidi! Kdybychom ukazali lidem, s nimiZ prijdeme do sty-
ku, jaké poklady jsou v nich skryty, nejenZe bychom je zménili, ale
také z nich udélali doslova nové lidi.

Ze piehanim? Poslyste tedy moudra slova profesora Williama
Jamese z Harvardovy univerzity, snad nejvyznac¢néjSiho psychologa
a filozofa, jakého Amerika zplodila. ,,Odhalili jsme jen polovinu



moznosti a schopnosti, které v ndas dfimou. UzZividme jen nepatrné
&4sti svych fyzickych i duSevnich predpokladi. Re&eno v §ir§im
smyslu, c¢lovék zije hluboko pod hranicemi svych moZznosti. Ma
nejrozmanitéjs$i schopnosti, ale zpravidla jich nedovede vyuzit."

Ano, vy, ktefi Ctete tyto faddky, mate nejrozmanitéj$i schopnosti,
jichz zpravidla nedovedete vyuzit. Ajednou takovou schopnosti, jejiz
kouzelné moci podle vSeho v pIné mife nevyuzivate, je uméni chvalit
lidi a povzbuzovat je, aby uplatnili moznosti v nich dfimajici.

Schopnosti pod vlivem Kkritiky vadnou; pod vlivem povzbuzeni
vzkvétaji. Abychom Iépe vedli lidi, aplikujme...

PRAVIDLO 6

Pochvalte kazdé sebemensi zlepSeni.
Budte poctivé uznali a neSetite chvalou.



Kapitola sedma
VLIDNE SLOVO DELA DIVY

Co udélate, kdyz se puvodné dobry délnik zacne zhorSovat?
Mizete hovyhodit - aleto nic nefeSi. MliZete muvynadat; ale reakce
je obvykle odmitava. Henry Henke, vedouci udrzby velkého zdavodu
autodopravyv Lowellu ve staté Indidna, mél mechanika, jehoZ prace
se stala neuspokojivou. Misto sefvani nebo hrozeb sijej pan Henke
zavolal do kanceldfe k rozhovoru mezi ¢tyfma ocima.

,Bille," tekl, ,,jsi dobry mechanik. D¢I4S svou préaci uz hezkou
fadku let. Mnoho vozu jsi opravil ke spokojenosti zdkaznikli. Sku-
te¢né, dostali jsme na tvou praci fadu pochval. Ale pozdé&ji jsi zacal
potfebovat na splnéni ukolu delSi dobu a odvedend prace neodpovi-
kajici mechanik, jsem si jist, ze bys rad védél, ze ja jsem z toho ne-
Sfastny. Snad spolu najdeme zpisob, jak vyfesit tento problém."

Bili odpovédél, Ze si neuvédomil, Ze by zanedbaval své povinnosti.
Ujistil séfa, Ze svéifena prace patii dojeho odbornosti a ze se v bu-
doucnu vynasnaZzi zlepSit se.

Udélal to? Budte ujisSténi, Zze ano. Znovu se stal rychlym a doko-
nalym mechanikem. Pan Henke mu pouze dal pocitit, Ze se svou
skvélou povésti nemtize ucinit nic jiného, nez udélat sovu praci znovu
srovnatelnou s diivéjskem a tak své povésti dostat.

,Primérny C¢lovék," pravil Samuel Vauclain, pfedseda spolec¢-
nosti Baldwin Locomotive Works, ,,je velmi povolny, jestliZze si vas
vazi a date-li mu najevo, Ze i vy si pro nékterou vlastnost vazitejeho."

Zkratka, chcete-li, aby se nékdo v nécem zlepSil, délejte jakoby
opravdujiz v té véci vynikal. Shakespeare fekl: ,, Tvaite se, jako byste
skute¢né méli prednosti, které nemdte." A je jist€ prospésné
pfedstirat a dat vefejné najevo, Ze druhy ma skute¢né onu prednost,
jakou si prejete, aby mél. Idealizujte ho a on se bude snazit, jen aby
vas nezklamal.

Georgette Leblancova vypravi ve své knize: Vzpominky; Jak jsem
Zila s Maeterlinckem (Souvenirs: Ma vie avec Maeterlinck) o pro-
meéné, jaka se stala sjednou belgickou Popelkou.

,Jidlo mi nosila sluzebnda ze sousedniho hotelu. Protoze plivodné
umyvala nddobi, fikali ji,Marie od Skopku'. Byla to osoba nepftili$
pohlednd, Silhala, méla nohy do o, prosté byla to takova chudinka.
Kdyzjednou drzela pfede mnou v ¢ervenych rukou talit makardni,
fekla jsem ji: ,Ani, Marie, nevite, co ve vasje.'



Nebyla zvykla ddvat své pocity najevo, a proto chvili ¢ekala, aby
néco nezkazila. Potom postavila talif na sttil, povzdychla a fekla
upfimné: ,Madam, to bych byla nikdy nevéfila." Nezapochybovala,
neptala se na nic. Vratila se prosté do kuchyné a povédéla tam, co
jsem ji fekla, a fekla to s takovou virou, ze se ji neodvazil nikdo vysmat.
Badokonce od té doby s ni jednali jaksi pozornéji. A s ni se stala uplna
zména. Ziskala sebedlvéru a zacala pecovat o svilj vzhled tak, Ze jeji
vychudlé mladijako by rozkvetlo a cudné zakrylo jeji vSedni zjev.

KdyZjsem za dva mésice odjizdéla, zvéstovala mi, Ze si bude brat
synovce pana$éfa. ,Bude ze mne pani,' fekla mi a podékovala. Stacilo
nékolik slov a zménil se celyjeji Zivot."

Georgette Leblancova idealizovala ,,Marii od Skopku", a udélala
z nijiného Clovéka.

Bili Parker byl obchodnim zastupcem potravinaiské spolenosti
v Daytona Beach na Floridé. Byl nadSen novou sérii vyrobka své
firmy. A velmi rozcilen, kdyz $éf velké nezavislé trznice odmitl pii-
lezitost zdsobovat novymi vyrobky své stanky.

Bili premysSlel o odmitnuti cely den. A rozhodl se vratit do trZznice
jesté téhoz dne navecler a pokusit se znovu.

,Jacku," fekl, ,,kdyZjsem dnes dopoledne odesSel, uvédomil jsem
si, Zejsem ti nepodal o nové sérii uplny obrazek. Ocenuji, Ze si udélas
chvilku na vyslechnuti toho, cojsem vynechal. Respektuji skute¢nost,
ze jsi byl vzdy ochoten naslouchat a Ze jsi dost moudry, abys zménil
nazor, kdyz fakta garantuji zménu."

Mohl Jack odmitnout nové slySeni? S tak dobrou povésti (které je
tfeba dostat) ne.

Jednohoranabyl zubar Martin Fitzhugh zirského Dublinu nemile
piekvapen, kdyz jej pacientka upozornila, zZe kovovy drzak vypla-
chovaciho poharku neni pfili§ Cisty. Pravda, pacientka pila z papi-
rového poharku, ne z drzaku. Ale uzivat zaSlé zafizeni urcité neni
profesiondlni.

Po odchodu pacientky Sel dr. Fitzhugh do své kancelafe a napsal
par fadek uklizeCce Bridgité, kterd mu dvakrat tydné chodila cistit
zafizeni:

Drahd  Bridgito,

Viddm vds tak mdlo;, myslim, Ze bych si mél udélat ¢as a po-
dékovat viam za dobre vykonanou prdci - za uklizeni a Ccistent.
Mimochodem - myslim, Ze dvakrdt dvé hodiny tydné je velmi
krdtkd doba. Klidneé si obcas pridejte dalsi pilhodinku, pokud
myslite, Ze ji potiebujete na dodeldni detailii jako je prelesténi
dridku na kelimek. Pochopitelné vdm prdci prescas zaplatim.



, KdyZjsem pfiStiho dne ptiSel do prace," vypravél dr. Fitzhugh,
,,muj stil byl vylestény jako zrcadlo. Stejné zidle, ze které jsem mdlem
nejcists§i chromovany drzak na kelimek, jakyjsem kdy vidél. Idealizo-
val jsem svou uklizeCku - a toto malé gesto zplsobilo, Ze pfekonala
vSechno své drivéjsi usili. Kolik ¢asu navic ji to stdlo? Spravné -

’,

Zadny."

Staré prislovi pravi: ,,Nadavej psu a nebude k nicemu." Ale po-
chval ho a uvidis!

KdyZz si pani Ruth Hopkinsova, ucitelka Ctvrté tiidy v newyor-
ském Brooklynu pfecetla pfed prvni hodinou seznam Zzak, jeji ra-
dost a chuf do prdce v novém $kolnim roce byla zkalena obavami.
Letos méla uCit Tommyho T., nejvétsi ¢islo mezi Skolnimi ,,bad boys".
Kolegyné, ktera ho méla ve treti t¥id¢, si na néj jinym ucitelim
neustdle stéZovala. Stézovala si kazdému, kdo byl ochoten poslou-
chat.

Byl nejen neukdznény; zptusoboval vazné kazenské problémy ve
t+id&, pral se s kluky, zlobil holky, byl drzy na ugitelky. Cim starsi,
tim hors$i. Jedinou kompenzacijeho zdpori bylo, ze se umél rychle
ucit a Slo mu to snadno.

Pani Hopkinsova se rozhodla postavit se k problému Tommy
C¢elem a hned. KdyZ se poprvé seznamovala s Zdky, ke kazdému méla
maly komentaf: ,,R6zo, mas pékné Saty; Alice, slySela jsem, Ze kras-
né kreslis." Kdyz dosla k Tommymu, podivala se mu zpfima do oci
a fekla: ,, Tommy, dovédélajsem se, Ze jsi rozeny viidce. Na tobé za-
lezi, jak mi pomuze$ udélat z této tfidy tu nejlepsi ze vSech Ctvrtych
tfid v tomto roce."

Zduraznovalato béhem prvych par dnti chvdlou vSeho, co Tommy
ucinil, a komentovanim, jak dokazuje, zZe je dobry Zzak. S takovou
reputaci ji ani devitileté dit¢ nemohlo nechat ve Stychu - a nenecha-
lo.

Chcete-li vynikat v nelehké roli manazera - v ménéni postoju
a chovani druhych, pouzijte...

PRAVIDLO 7

Idealizujte lidi.



Kapitola osma
NECHT SE NAPRAVA ZDA SNADNA

Neddvno sejeden mij zndmy, stary mlddenec, asi Ctyficatnik, za-
snoubil a jeho snoubenka ho pfiméla, aby jeSté na stara kolena chodil
do tanecnich. ,,Musim priznat, Ze jsem to potieboval," svéril se mi,
,protoze ted umim tancit stejné dobie, jako kdyZ jsem absolvoval
taneCni pred dvaceti lety.

Vtane¢nim kursu pro dospélé méla asi moje prvni ucitelka pravdu,
kdyz mi fekla, ze tan¢im Spatné, Ze musim zapomenout, c¢emu jsem se
naucil a zacit znovu. Ale tim mne odradila, nemél jsem jiz do toho
chut. A tak jsem s u¢enim u ni pfestal.

Druha uditelka snad lhala, ale vyhovovala mi. Rekla mi, Ze sice
tan¢im trochu staromdédné, ale zaklad Zze mam dobry a ujistila mne,
ze se tém nékolika novym obratiim nauc¢im snadno. Prvni ucitelka
mne odradila zdGraznénim chyb, druhd si pocinala pravé naopak.
Chvadlila, co jsem dovedl a bagatelizovala mé nedostatky. ,Mate
pfirozeny smysl pro rytmus,' tvrdila mi. ,Jste rozeny tanec¢nik." Nu,
zdravy rozum mi fikal, Ze jsem vzdy byl a vZdy budu tanecnikem
primérnym, nicméné si tak vduchu myslim, Ze ona snad své lichotky
myslela doopravdy. Ale af je to jakkoli, stal se ze mne leps§i taneénik,
nez kdyby mi byla nefekla, Ze mam pfirozeny smysl pro rytmus. Tim
mi dodala odvahy. Dostal jsem chuf se zlepsit."

Reknéte néjakému ditéti, manzelovi, manZelce nebo zamé&stnanci,
ze jsou hloupi nebo nemehla, Ze praci nedovedou vzit do ruky, Ze
vSechno délaji $patné a znicite tim v§echnu chut k zlepSeni. Podinejte
si vSak opacné: povzbuzujte pilné, fikejte, Ze véc pljde snadno, dejte
druhému najevo, Ze jste presvédceni, ze to dovede, Ze ma k tomu
schopnosti, o nichzsdm nevi - abude pracovat do imoru, jen aby se
vyznamenal.

Tak si poc¢inal Lowell Thomas. Ten dovedljednat s lidmi! Dokéazal
dodat davéry. Naplnil kazdého odvahou a virou. Uvedu pfiklad:
Nedavno jsem byl u Thomasovych na vikendu. V sobotu veCer mne
vybidli, abych si s nimi zahrdl ptatelskou partii bridze pfed ohném
praskajicim v krbu. Bridz? J4? Och, to tedy ne! Kdepak jia. Nemdm
o ném ani ponéti. Tahle hra byla pro mne odjakziva uplnou zahadou.
Ne, ne! Nenito moZzné!

" v

,Ale, vzdyt to nic neni, Dale," fikal mi Lowell. ,,Je k tomu potfebi
jen paméti a zdravého usudku. Vzdyt jste sdm napsal pojedndni
o paméti. Hotovad hrac¢ka. Hrajako délana pro vas."



Nezjsem se nadal, ocitl jsem se pfed stolkem na bridz. Stacilo, Ze
mi fekli, Ze jsem pro bridZjako stvofen a Ze ta hra pro m¢ nic neni.

Kdyz jsme tak u toho bridze, vzpomindm si na Elyho Culbertsona.
Znaji ho vSude, kde se hraje bridz. Jeho knihy o této hfe jsou pie-
lozeny do tuctu jazykli a prodalo se jich na milion vytiskd.

A prece - jak se mi svéfil - by se byl nikdy nestal profesionalnim
hracem bridze, kdyby ho bylajedna mlada Zena neubezpecila, Ze ma
pro tuto hru pfirozeny talent.

Kdyz pftijel roku 1922 do Ameriky, pokousel se vyuCovat filozofii
a sociologii, ale nemél uspéch.

Otevfel si obchod uhlim a zkrachoval.

Oteviel si obchod kdvou a zase zkrachoval.

Tehdyho anive snu nenapadlo, Ze by mohl nékdy hratbridz. Nejen
proto, ze hral kartySpatné, ale i proto, ze byl pfi hfe nepfijemny: stdle
se na néco vyptaval a vSechno rozebiral, prosté nikdo s nim nechtél
hrat.

Tu se setkal s hezkou hriacCkou bridZze, Josephinou Dillonovou,
zamiloval se do ni a oZenil se s ni. VSimla si, jak pozorné posuzuje své
karty a presvédcila ho, Zze ma v sob¢ zarodky genidlniho hrace karet.
Culbertson miftekl, Ze pravé tohle povzbuzeni bylo pfi¢inou, Ze se stal
profesionalnim hrac¢em bridze.

Clarence M. Jones, jeden z uciteld nasSich kurst v Cincinnati, stat
Ohio, vypravél, jak povzbuzeni a vyvolavani dojmu, ze zlepSeni je
snadné, zcela zménilo Zivot jeho syna.

,Mij syn David ptiSel ke mné zit do Cincinnativroce 1970, kdy mu
bylo patndact let. M¢&l rusny zivot. V roce 1958 utrpél pii autonehodé
otevienou zlomeninu lebky, kterda mu zanechala na Cele Skaredou
jizvu. V roce 1960 jsem se sjeho matkou rozvedl a on se odstéhoval
s ni do texaského Dallasu. Do svého véku patndcti let navsStévoval
vétSinou specialni tfidy pro zaostalé zdky. Snad kvili jizvé usoudili
ucitelé, ze je mentalné poSkozeny a ze by v normalni t¥idé nestacil.
Chodil o dvé tfidy nize neZ chlapcijeho véku - v patnéacti teprve do
sedmé tiidy. Neumél ani ndsobilku, s¢ital na prstech a umél pouze
Cist.

To byl kladny moment. Rad se hrabal v rddiich a televizorech.
Chtél se stat televiznim mechanikem. Povzbudil jsem ho vtom a do-
dal, ze to neptjde bez matematiky. Rozhodljsem se, Ze mu pomohu,
aby v ni prospival.

Poftidili jsme si Ctyfi sady kartiCek: ndsobeni, déleni, sCitdni a od-
¢itani. P¥i prochdzeni kartickami jsme spravné uhodnuté davali
stranou, Spatnoujsem mu vzdy opravil a zamichal zpét do ptivodniho



balicku. Opakovali jsme to tak dlouho, dokud nebyly v§echny karti¢ky
stranou. Zédnyjeho uspéch jsem neponechal bez povSimnuti; zvlasté
bylo-li to po pfedchozi chybé. Kazdy vecer jsme prochdzeli opako-
vaci balik kartiCek, az nezbyvala ani jedna chybné urfend. Kazdy
vecer jsme na stopkach méfili Cas. Slibil jsem mu, Ze kdyZz zvladne cely
balik bez chyby pod osm minut, pfestaneme s kazdodennim cvi¢enim.

Kartickova metoda uceni se cizojazy¢nym slovi¢kim a frazim,
kterou vSem doporucuji a ktera mné samotnému nezastupitelnym
zpusobem pomohla, je zde popsiana podrobnéji a 1épe, neZjsem to
kdy ucinil sam.

Davidovi to pfipadalo nemozné. Prvého velera to zabralo 52
minut, ndsledujiciho 48, pak 45, 44, 41, pak pod 40 minut. Kazdé
snizeni Casu jsme slavili. Pozval jsem svou Zenu, oba jsme ho objali
a tancili. Za mésic se David dostal pod osm minut. U¢inil fantasticky
objev, Ze ucCenije né¢im snadnym a zdbavnym.

Pochopitelné v algebfe poskocil v hodnoceni. Je udivujici, o€ je
algebra snadnéjsi, kdyZ umite ndsobit! David ohromil sam sebe, kdyz
pfinesl domt z matematiky dvojku. To se mu nikdy predtim nepo-
daftilo.

Dalsi zmény prichdzely téméf neuvétitelnou rychlosti. Rychle se
lepSilo ¢teni, zacal uplatiiovat sviij pfirozenytalent v kresleni. Béhem
Skolniho rokujej odborny ucitel urcil, aby vytvofil exponat do souté-
Ze. Rozhodl se vytvofit celou sérii modelli demonstrujicich ti¢innost
paky. Vyzadovalo to nejen schopnosti kreslici a modelaiské, ale i ap-
likaci matematiky. Expondty vyhrdly prvni cenu na celoSkolni vystavé
a postoupily do celoméstského kola. Ziskaly tam tfeti misto.

Diive zde bylo zaostalé dité, dvojnasobny propadlik, o némz se
povidalo, Ze je mentalné poSkozeny, kterého spoluzaci nazyvali Fran-
kenstein a o kterém se fikalo, Ze mu pfi zlomeniné lebky musel vytéct
mozek. Najednou David objevil, ze se umi skute¢né ucit a zdokona-
lovat véci. Vysledek? Od posledniho Ctvrtleti osmé tiidy po celou
stfedni Skolu vzdy obstdl se cti. Na stfedni Skole byl David zvolen do
¢estné ndrodni spoleCnosti. Jakmile poznal, Ze u€enije snadné, cely
jeho zivot se zménil."

PROTO, CHCETE-LI ZMENIT LIDI K JEJICH PROSPECHU,
DRZTE SE PRAVIDLA CISLO 8:

Povzbuzujte! PifesvédCte, Ze napravit chybuje snadné, Ze to,
co od druhého vyzadujete, mize snadno vykonat.



Kapitola devdtd
JAK PRIMET LIDI, ABY RADI VYHOVELI

Roku 1915 byla Amerika zdéSena. Jiz pfes rok se ndrody masakro-
valy ve svétové valce. Muze byt dosazeno miru? Nikdo nevédél. Ale
Woodrow Wilson si uminil, Ze se o to pokusi. Ze pogle svého z4-
stupce, aby se poradil s val¢icimi stranami.

Po tomto poslani touzil William Jennings Bryan, ministr vnitra.
Vidél svou prilezitost vykonat velkou sluzbu a ucinit své jméno
nesmrtelnym. JenZze Wilson jmenoval jiného - svého duvérného
pritele plukovnika House. A tomu pfipadl nevdécny ukol povédét to
Bryanovi a neurazit ho.

,Bryan byl zklamdn, kdyz uslySel, Ze j4 mam jit do Evropy jako
emisar miru," vypravi plukovnik House ve svém deniku. ,Reklmi, ze
se k tomu chystal sdm... Odpovédél jsem, Ze podle prezidentova
ndazoru by nebylo rozumné, aby takové poselstvi bylo oficidlni, a Ze
kdyby tamjel on, Ze by to vyvolalo velkou pozornost a vefejnost by se
ptala, co tam vlastné chce..."

Vsimli jste si toho ndaznaku? House vlastné Bryanovi fika, ze je
osobnosti pfiliS znamenitou - a Bryan je spokojen.

Pied Casem zamitl novindf a spisovatel Ondfej Neff otisknout
mou povidku v Mladé fronté s tim, Zeje prili§ inteligentni a Ctenafri
ptili§ hloupi. Nezmohljsem se na sliivko odporu. A dodnes nevim,
jak to stary liSdk tehdy myslel.

Plukovnik House se fidil jednim z dualezitych pravidel jednani
s lidmi: Hledte vzdy, aby druhy byl §fasten, mlze-li u€init, co si pfe-
jete.

Hledte vidy, abyste byli sami $tfastni, ¢inite-li, co si va§ osud
pfeje. Vzpomindte na nejznaméjsi vyrok Jana Nerudy z Prahy na
sklonku jeho Zivota?

Tak si po¢inal Woodrow Wilson i tehdy, kdyZz pozval Williama
Gibbse McAdoo, aby se stal ¢lenem jeho vlady. To byla velka Cest,
a prece si pocinal tak, aby se doty¢ny citil dvojnasobné dulezity.
McAdoo sam rika: ,,Wilson fekl, Ze sestavuje vladu a Ze by byl tuze
rad, kdybych se stal ministrem financi. Poc¢inal si v takovych vécech
velmi taktné. Naznacoval, Ze mu prokazi laskavost, pFijmu-li tuto
velkou poctu.”

Zel, tak taktné& si Wilson nepo&inal vzdycky. Jinak by snad byval
béh historie jiny. Napfiklad senat a republikdni nebyli potéSeni, ze
ucinil Spojené staty Clenem Spole¢nosti narodi. Odmitl vzit na



mirovou konferenci Elihu Roota nebo Hughese nebo Henry Cabota
Lodge ¢ijiného vynikajiciho republikdna a vzal tam uplné nezndmé
lidi ze své strany. Nechtél republikdntiim popfat radost, Ze mySlenka
Spolec¢nosti narodu je ijejich mysSlenkou, nejenjeho. A protoze tak
neobratné zachdzel s lidmi, zkazil si i vlastni kariéru, pfipravil se
o zdravi, ukratil si Zivot. Zplsobil, Ze Spojené staty ze Spolecnosti
narodu vystoupily a zménil se tak béh dé&jin.

Nejen statnici a diplomaté pouzivaji ono ,,ulinite lidi §fastnymi p¥i
jejich ¢innostech, které vam vyhovuji". Dale O. Ferrier z Fort Wayne
ve staté Indidna vypravél, jak povzbudil jedno ze svych malych déti,
aby chtélo vykondavat drobnou povinnost, kterou mélo za ukol.

,Jednou z Jeffovych povinnosti bylo sbirat pod hrusni hrusky, aby
se ten, kdo kosi travu, nemusel zastavovat. D¢lal to nerad, Casto to
nebylo udélano vibec, anebo tak bidné, ze sekd¢ musel pferuSovat
praci a sbirat hruSky, které Jeff zapomnél.

Misto konfrontace z o¢i do ocijsem mu jednoho dne fekl: Jeffe,
udéldm s tebou dohodu: Za kazdy kyblik posbiranych hruSek ti za-
platim jeden dolar. Ale az dosbirasS, za kazdou hrusku, kterou najdu
v travé, tijeden dolar strhnu.

Jak to dopadlo? Jak miizete pfedpokladat, nejen Ze sbiral v§echny
hrusky, ale vidél jsem, Zze se ani neodvazil pridat si par hrusek
utrzenim ze stromu, aby mél kyblik plny."

Znaljsem Clovéka, ktery musel odmitnout mnoho pozvani k pied-
naskam, pozvani od pratel, od lidi, kterym byl zavdzdn; a presto to
délal tak moudfe, Ze doty¢ni byli jeho odmitnutim pfinejmensSim
uspokojeni. Jak to délal? Ne pouhym zminovdnim se o skute¢nosti,
Ze je priliS zaneprdazdnén a tohle a onohle. Ne; po ocenéni pozvianky
a politovani nad nemoZznosti pfijmout navrhoval nahradniho fec¢nika.
Jinymi slovy, nedal druhému ani na okamzik $anci citit se nesfastny
kvili odmitnuti. Okamzité presméroval mysSlenky druhého najiného
feCnika, ktery pozvdni pfijmout mohl.

Gunter Schmidt, ucastnik naseho kursu v SRN, vyprdvél o za-
méstnankyni v potravinaiském obchodé¢, ktery vedl. Doty¢na nepo-
fddné a chybné rozmistila cenovky na poli¢ky s vystavenym zbozim.
To zplsobilo zmatek a stiznosti kupujicich. Pfipominky, varovani,
konfrontace s ni by mnoho dobrého neprinesly. Nakonec ji pan
Schmidt zavolal do své kanceldfe a sdélil ji, Ze ji ustanovil feditelkou
rozmistovani cenovek pro celou prodejnu a Ze bude zodpovédnd za
spravné cenové oznacCeni. Novy titul a novda zodpovédnost zcela
zménily jeji postoj a od té doby plnila své povinnosti uspokojive.

D¢étinstvi? Snad. Ale totéZz vytykali Napoleonovi, kdyz zfidil fad



cestné legie, udélil svym vojakim na 1500 valeénych k¥iZi, jmenoval
osmnact svych generali ,,marSaly" a nazval svou armadu ,,velkou
armadou". Kritizovali ho, Ze dava ostFilenym vojiakium ,,hracky", ale
Napoleon odpovédél, Ze ,lidmi viAdnou hracky".

V marketingovych pasazich své souhrnné publikace tento jev
nazyvam ,systém drobnych rozkos$i". S vyuZzitim ptr a rdmcovych
znalosti o praci mozku muiizete udélat podnikatelskou diru do svéta.

Udileni tituli a zvySovani autority Napoleonovi prospivalo, a bude
uZiteéné i nam. Napriklad jedna ma znama, pani Gentova, o niz jiz
byla Fe€¢, méla trapeni - hosi ji béhali po travniku a nicili jej. ZkouSela
to s nimi po zlém i po dobrém, v§echno marné. I zkusila dat nejvét-
Simu uli¢niku z nich ,,titul”" a pocit autority: jmenovala ho svym ,,straz-
cem" a povérila ho, aby nikoho na travnik nepoustél. A to pomohlo.

Uspé&sny vedouci by se mél Fidit nasledujicimi body, pot¥ebuje-li
zménit postoj nebo chovani druhych:

1. Bud’ upfimny. Neslibuj, co nemiiZes splnit. Zapomeii na své vy-
hody a soustied’ se na vyhody druhého.

2. Pf¥esné si uvédom, co chcesS, aby druhy délal.

3. Vcit’ se do druhého. Ptej se sebe, co druhy skute¢né chce.

4. RozvaZ vyhody, které druhému prinese ¢innost, jiZ mu navrhu-
jes.
5. Spoj tyto vyhody s potifebami druhého.

6. KdyZ vznasis pozadavek, udélej to formou, ktera privede druhé-
ho na mySslenku, Ze z toho bude mit osobni prospéch.

MiiZeme vydat strohy pokyn tohoto typu: ,,Johne, zitra prijdou
zakaznici. PotFebuji mit prodejnu ¢istou. Tak ji vytii, urovnej zboZi do
thlednych hromadek na polickiach a vylesti pult." Nebo miiZeme
vyjadrit tutéZ myslenku tak, Ze ukaZeme Johnovi vyhody, které mu
splnéni ukolu prinese: ,,Johne, mame praci, ktera musi byt udélana
hned. KdyZ ji udéldme hned, nebude nds to pozdéji zatéZovat. Zitra
privedu néjaké zikazniky, abych jim ukadzal naSe moZnosti. Rad bych
jim ukizal prodejnu - ale ona nevypada vabné. KdyZji vytreS, das
zboZzi do uhlednych hromadek na polickach a vylestiS pult, budeme
vypadat jako uspéSna firma a ty na nasifreputaci budes mit sviijpodil.”

Bude John Stéstim bez sebe nad tim, co mu navrhujete? Pravdé-
podobné ne. Ale St’astnéjSi, neZ kdybyste se nezminili o jeho vyho-
dach. Shrnuto - vite-li, Ze John je pySny na to, jak prodejna vypada
a je zainteresovan na prispivani k dobré reputaci firmy, bude spolu-
pracovat ochotnéji. Také je dobré zminit se Johnovi, Ze praci mizZe
udélat prileZitostné; ovSem kdyzZ ji udéla hned, bude ji mit uz z krku.



Je naivni myslet si, ze vzdy pfi pouziti téchto principli vzbudite
U druhych nadSenou reakci. Ale zkuSenosti vétSiny lidi ukazuji, Ze
s pouzitim naSich principti tojde mnohem lépe nez bez nich. A kdyz
budete uspésnéjsi o pouhych deset procent, stanete se o deset pro-
cent efektivnéjSim manazerem nez dfive. A toje vas prospéch. Tady
jste, pane Carnegie, priliS skromny. Skoro jsem ochoten podle svych
zkuSenosti s uplatinovdnim vasich zasad pronést vyrok naprosto do-
pliikovy: Zabird to snad v devadesati procentech pfipadu. Nékdy
vice, nékdy, pravda, méné¢, ale snad jen v deseti procentech zvlast-
nich pripadije to zcela neucinné.

Tak co udéldme s tim ndzorovym rozdilem? Shodneme se upro-
stfed, na padesatiprocentni tic¢innosti? Radé&ji na tom, zZe pfesna
procenta jsou jednak nestanovitelnd, jednak nedilezita.

Lidé délaji radé€ji to, co chcete vy, kdyz pouzivate...

PRAVIDLO 9

Hledte, aby druhy byl $fasten, maZe-li uéinit, co si pfejete.



ZAVERY V KOSTCE

DEVET ZPUSOBU, JAK ZMENIT LIDI,
ANIZSEJICHDOTKNETE

PRAVIDLO 1:
Zacénéte s chvalou a s upfimnym uzndnim.

PRAVIDLO 2:
Na chyby upozornéte nepfimo.

PRAVIDLO 3:
Nez zaCnete kritizovat druhého, promluvte o svych chybach.

PRAVIDLO 4:
Ptikazujte otdzkou, nikdy pfimo.

PRAVIDLO 5:
Setfte dastojnost druhého.

PRAVIDLO 6:
Pochvalte kazdé sebemensi zlepSeni. Bud'te poctivé uznali
a neSetite chvalou.

PRAVIDLO 7:
Idealizujte lidi.

PRAVIDLO 8:
Povzbuzujte! PresvédCte, Ze napravit chybuje snadné, Ze to,
co od druhého pozadujete, mlize snadno vykonat.

PRAVIDLO 9:
Hledte, aby druhy byl §fasten, mutZe-li uéinit, co si pfejete.



JAK RYCHLE VYNIKNOUT

(LOWELL THOMAS)

Jednoho mrazivého lednového vecera roku 1930 se nahrnulo do
velké plesové siné hotelu Pennsylvania v New Yorku asi 2 500 muzt
a zen. VSechna sedadla byla obsazenajizv ptl osmé, piesto vSakjesté
v osm hodin ptichdzely zvédavé davy. Zanedlouho byly zaplnény
prostorné galerie a nastala shanka i po mistech k stani. Stovky lidi
unavenych celodenni praci vydrzely stat ten vecCer ptildruhé hodiny,
aby byly svédky - c¢eho?

Médni ptehlidky? Sestidenniho cyklistického zdvodu nebo vy-
stoupeni Clarka Gableho?

Nikoli. Ti lidé sem pftisli proto, Ze si pfecetli inzerdt, v némz
newyorsky Sun vénoval celou stranku této vyzvé:

Zvyste svijj prijem!

Naucte se dobife mluvit!

Pripravujte se na vedouci misto!

Nicnového? Mozn4, ale véfte nebo ne, vnejmodernéjSim meésté na
svété, vdobé krize, kdy pétina obyvatelstvabyla odkdzana na podpo-
ru v nezameéstnanosti, prispéchalo po pfecteni tohoto inzeratu do
hotelu Pennsylvania 2 500 lidi.

A navic, ten inzerat nepftinesl ¢asopis, ktery by se zabyval senzace-
mi, ale vySel v nejkonzervativnéjSim newyorském vecCerniku Sun a re-
agovali na né&j prislusnici vy$Sich hospodafskych kruhti - vedouci
podnikii, zaméstnavatelé i pfislusnici svobodnych povolani s piijmy
od 2 000 do 50 000 dolarti ro¢né.

Ti vSichni si prisSli poslechnout dvodni lekci moderniho a prak-
tického kursu ,,Jak uspé€sSné hovoftit a ovlivitovat lidi vobchodu a prii-
myslu", kursu potddaného Ustavem recnického uméni a vztahii mezi
lidmi Dala Camegieho (Dale Carnegie Institute of Effective Spea-
king and Human Relations).

Proc¢ ptiSlo téch 2 500 muzt a Zen z obchodnich a primyslovych
oblasti?



Snad proto, Ze krize vnich probudila touhu po novych poznatcich?

Ziejmé nikoli, protoze tyz kurs se poradal pied zaplnénymi po-
slucharnami v New Yorku kazdou sezdnu jiz po 25 let. Za tu dobu
vychoval Dale Carnegie pfes 15 000 prisluSnikd primyslovych a ob-
chodnich kruhti i svobodnych povolani. I velké a velice zkuSené kon-
zervativni spole¢nosti, jako jsou Westinghouse Electric & Manufac-
turing Company, McGraw-Hill Publishing Company, Brooklyn
Union Gas Company, Brooklyn Chamber of Commerce, American
Institute of Electrical Engineers a New York Telephone Company,
pofadaly tento kurs ve svych budovach pro své spravni rady a pro své
vedouci uredniky.

To, ze tito lidé poté, co pred deseti az dvaceti lety absolvovali
stfedni nebo vysoké Skoly, navstévuji takovéto kursy, je dokladem,
jak nedokonaly je zplsob naSeho vzdélavani.
otdazka ankety, kterou zorganizovala chicagskda univerzita spolu
s Americkym sdruzenim pro vychovu dospélych a SdruZzenim Skol
YMCY. Tato anketa probihala dva roky a ndklady na jeji realizaci
a vyhodnoceni dosahly ¢astky 25 000 dolart.

Anketa ukdazala, ze nejvice se zdjem soustfeduje na zdravotnictvi,
ale hned na druhém misté je snaha zdokonalit se vjedndni s lidmi;
vSichni se chtéji prakticky naudit, jak se chovat ve styku s lidmi a jak
na lidi ptsobit. Nemini se stat vefejnymi fe¢niky, ani nechtéji naslou-
chatu¢enym prednaskam o psychologii, ale chtéji ponauceni, jichz by
mohli pouzit hned prakticky v povolani, ve spole¢nosti a v rodiné.

To bylo ptrani vSech.

,Dobra," rekli si poradatelé ankety. ,, Pfeji-li si to, poskytneme jim
to."

P¥i patrani po néjaké ucebnici zjistili, Ze dosud nevysla zadna
prfirucka, kterd by se zabyvala ndvodem, jak si poc¢inat ve styku s lidmi.

To bylo velice pfekvapujici zjiSténi. Po staleti se psala ucend dila
o fec¢tiné a latiné, o vys$S§i matematice, tj. o predmétech, o jaké oby-
¢ejny dospély ¢lovék ani nezavadi, zato o véci, kterou touzi znat kaz-
dy, po které se shanijako po priivodci a pomocniku - ani slovicka!

Proto se seslo téch 2 500 lidi v plesové hale hotelu Pennsylvania na
pouhy inzerdt v novindch. Zde se snad konecné dovédi, po Cem tak
dlouho prahnou.

Na stfednich a vysokych Skolach pilné studovali v domnéni, Ze
k uspéchu v hospodarském zivoté a v zaméstnani staci pouhé vé-
domosti. Ale staCilo nékolik let tvrdého boje v praktickém Zivoté a by-
lo po idedlech. Poznali, zZe nejvétsi uspéchy sklizeji lidé, kteti vedle



védomosti maji také dar dobré vyfecnosti, dovedou jednat s lidmi
a uméji sebe i své mysSlenky vhodné uplatnit.

Brzy zjistili, ze k tomu, aby se ¢lovék uplatnil v hospodarském
Zivoté a aby v zaméstnani dosahl vy§§iho postaveni, je zapotfebi umét
mluvit, umét jednat, byt osobnost; to vS§echno se ceni vic nez znalost
latinskych sloves a univerzitni diplom.

Ten inzerdat v newyorském Sunu sliboval, zZe setkani v hotelu
Pennsylvania bude velice zajimavé. A opravdu bylo.

Osmnact lidi, ktefijiz kurs absolvovali, pfichazeli v rychlém sledu
pfed mikrofon, aby béhem pétasedmdesati vtefin fekli své zkuSenos-
ti. VSe probihalo rychlosti blesku, a posluchacdi napjaté poslouchali
ptaldruhé hodiny.

Re&nici byli vybrdni tak, aby reprezentovali prifez americkym
hospoddiskym Zivotem: vedouci obchodni filidlky, pekaf, pfedseda
obchodni spole¢nosti, dva bankéfi, zastupce prodejny ndkladnich
aut, cestujici s chemickym zbozim, agent poji§fovny, tajemnik
sdruzeni cihelen, ucCetni, zubnitechnik, architekt, cestujici s whiskou,
lidovy 1écCitel, majitel drogerie, ktery pfijel do newyorského kursu az
z Indianapolisu, advokat, ktery pftijel az z Havany, aby pfednesl
tfiminutovy projev.

Prvni fe¢nik mél irské jméno PatrikJ. 0'Haire. Narodil se v Irsku,
vychodiljen Ctyfletou Skolu, odjel do Ameriky, pracoval nejdrive jako
mechanik a potom jako fidi¢. Kdyz mu bylo cCtyficet let, mél uz
pocetnou rodinu a potieboval vic penéz. ZkousSel proddvat ndkladni
auta. Ale trp¢él komplexem ménécennosti a ¢asto se mu stdvalo, Ze
obchdzel nerozhodné kolem néjaké kancelare, nez si dodal odvahy
a vstoupil. Jeho nesmélost pfi prodavani nakladnich aut ho neopou-
rukou pozvdnka na organizac¢ni schiizi kursu Dale Carnegieho o fec¢-
nickém uméni.

Nemél ani trochu chut tam jit. B4l se, Ze se tam setkd s mnoha
ucenymi lidmi, mezinéz se nehodi.

Ale jeho zoufald Zena naléhala, abyjen Sel. KdyZ pfiSel k budové,
kde se schiizka méla odbyvat, stal dlouho na chodniku, nez si dodal
odvahy a vstoupil.

Zpocatku, kdyz se pokouSel mluvit, se mu stavalo, ze nevédél
strachy, kde mu hlava stoji. Postupné z néj nesmélost opaddvala,
piestal se pfed posluchaci ostychat a brzy zjistil, Ze vlastné hovoiirad
a kupodivu, Ze ¢im vice lidi ho posloucha, tim l1épe mu tojde. Tak se
piestal bat ijednotlivcil, svych zakaznikii. Jeho pfijmy zacCaly stoupat.
Dnesje hvézdou mezi newyorskymi zastupci. Nyni, v hotelu Pennsyl-



vania stdl Patrik 0'Haire pfed pultfetim tisicem lidi a vypravél jim
vtipnou historii svych uspéchti. Posluchaci ho prerusSovali boufemi
smichu. Jen mdaloktery profesiondlni fe¢nik by mél takovy uspéch.

Dalsim fe¢nikem byl Sedivy bankéf Godfrey Meyer, otec jedendcti
déti. Kdyz se poprvé pokousel promluvit v krouzku, nebyl doslova
mocen slova. Mozek mu vypovédél sluzbu. Jeho historka ilustruje
uspéch a vzestup c¢lovéka, ktery dovede mluvit.

Pracuje na Wall S treetu. Zil p&tadvacet let v Cliftonu v New Jersey
a po celou tu dobu se v obci neztucastiioval vefejného Zivota a znaljen
asi 500 lidi.

Stalo se vSak, ze v dobé, kdy se zapsal do Carnegieho kursu, dostal
pifikaz na zaplaceni obecnich davek. Rozcilil se, protoze se mu davky
zdaly byt vysoké. Driive by byl ziistal doma, zakoufil si, anebo by si Sel
postézovat sousediim, nyni vSak sebral klobouk, Sel na schiizi obec-
niho zastupitelstva a ekl jim, co si o tom vSem mysli.

Jeho projev plny rozhoic¢eni mél za ndsledek, Ze cliftonSti obCané
ho navrhli za kandiddata do obecniho zastupitelstva. Zacal tedy chodit
po schiizich a vSude kritizoval obecni nepoifddky. Do obecniho
zastupitelstva kandidovalo 95 lidi. Z nich dostal nejvic hlast pravé
Godfrey Meyer. Okamzité se stal znamou osobnosti mezi 40 000
obyvateli mésta. Svym vystupovanim na schtizich si ziskal v Sesti
tydnech osmdesatkrat vic pratel, nez drive za celych 25 let. A plat,
ktery plynul z jeho funkce, znamenal tisiciprocentni zuroceni in-
vestovaného kapitdlu.

Tteti feCnik, pfedseda velkého sdruzeni potravinaii, vypravél, ze
na schizich spravni rady obvykle nebyl s to vstdt a pronést svij
piispévek.

Kdyz si osvojil uméni soustfedit se na svou fec, staly se vzapéti dvé
necekané zmény. Jednak byl zanedlouho zvolen pfedsedou sdruzeni,
jednak musel v této funkci mluvit na schizich po celych statech.
Zpravodajska agentura citovala vynatky z jeho projevii a hospodar-
ské Casopisy a noviny je otiskovaly po celé zemi.

Za dobu dvou let, co se naucil poutavé hovofit, prospél svému
sdruzeni vic, nez reklama, za kterou spole¢nost vydala ¢tvrt miliénu.
Priznal, Ze drive mu Cinilo nesmirné potize pozvat telefonicky
nékterého vyznamného hospodaiského Cinitele z Manhattanu na
spole¢nou svacinu. Ted ale, kdyz se proslavil svymi projevy, zvou ho
tito lidé sami ajeSté se omlouvaji, Zze ho pfipravuji o c¢as.

Schopnost vyjadfovat se je rychly prostiedek k vyniknuti. Clovék
stouto schopnostise dostane do povédomi lidi. Dovede-li promluvit,
je vSude pokladan za daleko schopnéjSiho, nez nékdy ve skutecnosti
je.



Po celych Statech se nyni §ifi hnuti za vzdélavani dospélych. Nej-
vyznacnéj$im Cinitelem tohoto hnuti je Dale Carnegie, muz, ktery vy-
slechl a kriticky zhodnotil vice projevii dospélych osob, nez kdokoli
jiny. Jim posouzené projevy dosahly poCtu sto padesat tisic. Kdyby-
chom vzali zavychodisko datum objeveni Ameriky, znamena to, Ze by
byl musel absolvovat zhrubajeden projev denné€. Jinymi slovy: kdyby
byl nepietrzité naslouchal vS§em, kdoz v jeho pfitomnosti hovofili, jen
tfi minuty, byl by musil poslouchat cely rok ve dne v noci.

Zivotni drdha Dale Carnegieho je plnd kontrastd, je dokladem,
¢eho miize dosdhnout Clovék, kteryje zaujat svou myslenkou.

Narodil se na missourijské farmé vzdalené deset mil od Zeleznice,
tramvaj spatfil poprvé ve svych deviti letech. Zato dnes zna nejvzda-
lenéjsi kouty svéta od Hongkongu po Hammerfest.

Chlapec z Missouri, kterysbiraljahody atrhal lopuchyza péticen-
tovy hodinovy plat, dostdva nyni dolar za jednu minutu zasvécovani
vedoucich velkych spole¢nosti do uméni vyjadfovat se.

N¢ékdejsi kovboj, znackujici telata a spravujici ploty v zdpadni Da-
koté, odjizdi pozdéji do Londyna, aby tu vystupoval vefejné pod za-
Stitou Jeho krdlovského veliCenstva prince waleského.

Tento mladik, ktery sdm zprvu mnohokrat neuspél, kdyZ se po-
kousel verejné mluvit, mi byl pozdéji vzorem. Za své uspéchy vdécim
v nemalé mife jemu, jeho uméni, do kterého m¢ zasvétil.

Mlady Carnegie velmi usiloval o to, aby se mohl vzdélavat. Jejich
starou farmu v severozapadnim Missouri pronasledovala neustale
nepiizen osudu; kazdoro¢né se rozvodinovala blizkd feka, zatopila
obili a odnesla seno. Kazdou sezénu jim epidemie niCily chovy skotu
a prasat. Telata a mezky nebylo komu prodat a banka hrozila, ze
vypovi hypotéku.

Stafi Carnegiovi ze zoufalstvi farmu prodali a zakoupili jinou,
ktera byla nedaleko statniho uclitelského ustavu ve Warrensburku
v Missouri. Protoze byt a strava ve mésté byly ptiliS drahé, dojizdél
Dale Carnegie z domova kazdy den tfi mile do ucitelského ustavu na
koni. Doma tvrdé pracoval a teprve vecCer pri svétle petrolejky se ucil.

Na ucitelském ustavu bylo asi Sest set zak(. Dale Carnegie byl
jednim z téch, ktefi neméli na byt ve mésté. Stydél se za svou chudobu,
kvtli které musil kazdy den jezdit na farmu a vecer dojit kravy. Stydél
se za kabat, ktery mu byl maly, za kalhoty, které mu byly kratké. M¢l
pocit ménécennosti, a proto pfemyslel, jak a v ¢em by rychle vynikl.
Vidél, ze urcita ¢ast studentll na Ustavu ma vliva prestiZ jednak proto,
Ze to byli hrac¢i kopané a baseballu, jednak proto, Ze vitézili v fec-
nickych soutézich.



ProtoZze pro sport nemél buniky, uminil si, Ze vyhraje v fe¢nické
soutézi. Na prvni vystoupeni se pfipravoval nékolik mésict. Cvidil se,
kdyZjel na koni do Skoly i ze Skoly, cvicil se, kdyZz dojil krdvy a nako-
nec vylezl na hromadu sena ve stodole a s vervou dokazoval podése-
nym holublim, Ze se musi zabranit japonskému pristéhovalectvi.

Nicméné, pfes vSechnu opravdovost a pili sklizel jeden netspéch
za druhym. Az najednou vyhrdl nejen jednu feCnickou soutéz, ale
viibec vSechny na ustavu.

Po vystudovani se zacal zivit pisemnymi kursy pro dobytkafe
z piseCnych kopct v zdpadni Nebrasce a vychodnim Wyomingu. Ale
pfesohromnou energii anadSeni ne ane dosadhnoutuspéchu. Posléze
dostal vJizni Omaze misto u spole¢nosti Armour & Co.jako agent se
slaninou, mydlem a siddlem. Ptsobisté mél v Bad Lands, v dobyt-
karskych a indidnskych krajich Jizni Dakoty. Jezdil ndkladnimi vlaky,
dostavniky a na koni, spal v zédlesdckych hospodéach. Cetl knihy o umé-
ni proddvat a zaroven se ucil inkasovat penize. Nemohl-li néktery ob-
chodnik zaplatit objedndvku slaniny a Sunky hotové, sebral mu Dale
z police tucet parud bot, prodal je zelezni¢aifim a penize poslal firmé
Armour & Co.

Casto se stalo, e za den ujel n&kolik set mil. Kdyz vlak zastavil, aby
vylozil zbozi, rozb&hl se Carnegie do mésta vyhledat zdkazniky, a te-
prve kdyz slysel signdl k odjezdu, uhdnél zpét a obycejné naskakoval
do rozjetého vlaku.

Béhem dvou let dosdhl toho, Ze toto uzemi bylo na prvnim misté
mezi vSemi tratémi z Jizni Omahy. Firma Armour & Co. mu nabidla
leps$i misto, ale on odmitl a odeSel do New Yorku studovat na
Americkou akademii dramatickych uméni. Uznal vSak sdm, zZe na
slavného herce to nedotdhne. Vritil se proto k akvizi¢ni ¢innosti.
Zacal proddvat ndkladni auta Packardovy automobilky.

O autech mnoho nevédél, ale to nebyl pravy diivod jeho nespoko-
jenosti: touzil po volném cCase, aby mohl studovat a psat, jak o tom snil
uz na ucitelském ustavu. Proto z mista odesel a chystal se psat romdany
a povidky a zdroven vyucovat na vecerni Skole.

Co chtél vyucovat? Kdyzvzpominal na ucitelsky ustav, uvédomil si,
ze se tam prosadil diky svému talentu pohotové mluvit a jednat
s lidmi. Proto se obratil na Skoly YMCY v New Yorku, aby mu daly
moznost vést kursy fe¢nictvi pro lidi z praktického zivota. Nesetkal se
s zddnym nadSenim. CoZe, vychovavat lidi na fecniky? Nesmysl -
takovych kursti uz bylo nékolik a4 vysledek zaddny. Zpocatku musel ucit
za provizi, za procenta z ¢istého zisku. Ani ne za tfi 1éta mu jiz platili
tficet dolarli za veCer namisto poZzadovanych dvou dolarli na zaCatku
kursti.



Kursy se vzmdhaly. Dovédély se o nich krouzky YMCY i vjinych
meéstech. Dale Carnegie se brzy proslavil, jezdil z New Yorku do
Philadelphie, do Baltimoru a pozdéji do Londyna a do Parize.
Prirucky o tfeCnictvi, které byly k dispozici, nebyly vhodné pro lidi
z praxe. Carnegie napsal priruc¢ku jak hovorfit na verejnosti a piisobit
na lidi z obchodniho Zivota (Public Speaking and Influencing Men in
Business), kterd se stala oficidlni pfiruckou YMCY Amerického
sdruzeni bankéiti a Federalniho uvérového sdruzeni.

Dale Carnegie ma nyni ve svych kursech v kazdé sezéné vic
posluchact, nez vSechny vysoké Skoly v New Yorku dohromady.

Tvrdi, Ze kazdy Clovék v rozcileni mluvit dovede. Tvrdi, Ze kdyby
se rozcilil nejvétsi negramota, bude tak vymluvny, ze predc¢i Williama
Jenningse Bryana vjeho nejslavnéjSich dobach. Tvrdi, Ze té méf kazdy
¢lovék obstojné promluvi na vefejnosti, ma-li co fici a ma-li trochu
sebeduveéry.

Sebedlvéru si vypéstujete tim, Ze budete délat pravé to, z ¢eho
mate strach. Proto ve svych kursech pfiméje kazdého, aby pokazdé
promluvil. Posluchaci jsou p¥iznivé naladéni, nebot jsou vSichni na
jedné lodi, a stalym cvikem nabyvaji odvahy, za¢nou si duvérovat,
a ztoho plynouci eldn jim posléze zlistane i pii soukromych rozhovo-
rech.

Dale Carnegie fika, ze si celd 1éta vydélaval nikoli vyuCovanim
feCnictvi - to bylo vedlejsi - ale hlavné tim, ze ucil lidi, jak pfeko-
navat strach a péstovat si odvahu.

Zacal sice s kursy fecCnictvi, ale jeho kursy navstévovali lidé
z praktického zivota, ktefi opustili Skolni lavice jiz pfed tficeti lety.
Tito lidé chtéli mit takové vysledky, aby jich mohli pouzit uzdruhy den
v obchodnim jedndni a pfed vétSim poctem osob. Proto si musel
Carnegie pospisSit a ucit prakticky. Wytvoril jedine¢nou metodu vy-
cviku - prekvapujici kombinaci uméni mluvit, uméni proddvat, umeéni
jednat s lidmi, uméni praktické psychologie. Vytvofil kurs velmi ori-
gindlni a zajimavy.

Kdyz kurs skon¢i, posluchacdi se schdzeji ddl celd 1éta, nebof si
zalozili vlastni kluby. Jedna takova skupina devatendcti osob ve
Philadelphii se schazijiz sedmnact let. Na tyto schizky pfijizdéji ze
vzdalenych mist, nékdy az sto mil.

Profesor William James z Harvardovy univezity fikaval, Ze pru-
mérny Clovék rozvine jen deset procent svych latentnich duSevnich
schopnosti. N4§ Carnegie vytvofil jedno z nejvyznamnéjSich hnuti
vzdélavani dospélych tim, ze ucastniky svych kurst pfinutil, aby tyto
své skryté poklady odhalili a zuSlechtili.

Lowell Thomas. 1936



Nyni bych doporudil vypsat si vSech tFicet pravidel Dala Carne-
gieho na jeden list papiru. Pak projit znovu vSechny pribéhy této
knihy a sledovat, ktera z nich byla v tom &i onom p¥ipadé pouZita.
Carnegie uvadél kaZdy konkrétni priklad vZdy na ilustracijediného
pravidla, ale chytry ¢tenar najde v kaZdém Kkonkrétnim p¥ribéhu
uplatnéni mnoha pravidel. Casto vétSiny z on&ch t¥iceti. A snad
nikdy hruby prohieSek proti kterémukoliv z onéch tFiceti.

MizZete si také udélat pievodni tabulku. Vypsat, ktera Carnegie-
ho pravidla spadaji pod mé ,citlivé zachazeni s oponujicim podvé-
domim druhého", ktera pod ,,respektovani psychomatematického
vzorce profesionidlni koncentrace” a ktera pod ,,psychickou teorii
relativity'. TFi pravidla obecnéjSiho razu si jednak snadnéji zapa-
matujete neZ tficet, jednak z nich odvodite dalSi konkretizace.
A tFeba zvySite Carnegieho sbirku na ¢étyFicitku.

Hodné uspéchu! KdyZ uvaZime, Ze cely nas Zivot, veSkeré nasSe
snaZeni je vidy bezprostfednim ¢&i zprostfedkovanym jednanim
s lidmi, uspéch pf¥i jednani s lidmi je uspéchem tuspéchi. Dobré
mezilidské vztahyjsou kromé prostfedku navic také cilem. Co vice
si prat?!

David Gruber, 1992



