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  Někteří čtenáři nám poskytli cenné připomínky již kprvní verzi rukopisu. Pomohli jste nám tím oddělit zrno od plev a také jste nám odchytili zásadní omyl ohledně budíku Clocky. Díky si zaslouží Hans van Alebeek, Elissa R. Allenová, Lance Andersen, Cassie Andersonová, Mark Dyar, Alex Estrada, Bruce Fuller, Lisa Hoashiová, Tom Jansen, Brett Jenks, Anne Kennedyová, Ray Kilmer, Ken Kozek, Russ Krieger, Ron Misak, Timothy J. Moreau, Shashank Patel, Andre Piazza, Joanne Quanová, John Sankovich, Sam Sears, Karla Shearerová, Mike Short, Jim Spina, Happy Webberman a Patty Williamsová.


  Zvláštní poděkování si zasluhují lidé, kteří nám poskytli různé zasvěcené rady: Fred a Brenda Heathovi, Brian Lanahan, Justin Osofsky, Mark Schlueter, Sim Sitkin a Glenn Sommer.


  Dále děkujeme Jonu Haidtovi za to, že se snámi podělil osvou klíčovou analogii. (Jen si představte, jaký by to byl horor, kdybychom museli psát o„nasměrování reflexivního systému“ a „motivaci nevědomého systému“). Chipovi studenti vkursu „How to Change Things When Change Is Hard“ (Jak dosáhnout změny, když změna je obtížná) nám pomohli vypilovat celé základní schéma a ukázali nám, jak hovořit obílých vránách a jak probouzet emoce; díky i vám. Dále děkujeme lidem, kteří chodili na Danův seminář na Wake Forest University (a samozřejmě také děkujeme Billu Davisovi, bez něhož by seminář vůbec nevznikl). Elaine Bartlettové děkujeme za informace opříběhu Mikea Romana.


  Po celou dobu spolupracujeme smnoha úžasnými partnery a přáteli – jsme jim zavázáni natrvalo: Bob Safian, David Lidsky a Chris Osekoski, a také tým včasopise Fast Company; Les Tuerk a Tom Neilssen a všichni vBrightSight; Kevin Small a jeho tým vResultSource; a Mark Fortier a Liz Hazeltonová vFortier PR. Navěky jsme také zavázáni Christy Fletcherové (která nás přiměla kpsaní a která dala podnět ke knize) a také celému jejímu vynikajícímu týmu ve Fletcher & Co.


  Stejně tak tým ve vydavatelství Broadway Books byl neuvěřitelný: Tara Gilbrideová, Meredith McGinnisová, Whitney Cookmanová, Songhee Kim a Robert Siek. Azvláštní autorský „téměř milostný“ vzkaz máme pro Michaela Palgona a pro našeho redaktora Rogera Scholla – jste ti nejlepší, koho bychom si mohli představit.


  A nakonec, veškerou podporu našich rodin lze jen těžko vyjádřit slovy, ale přesto děkujeme – mámě, tátovi a Susan a našim manželkám Susan a Amandě.


  Kapitola první


  Tři překvapení ohledně změn


  Část 1


  Jedné soboty roku 2000, vjednom kině na předměstí Chicaga se objevili nic netušící diváci. Přišli, aby ve 13:05 zhlédli odpolední představení akčního filmu Payback (včeské verzi Odplata) sMelem Gibsonem. Dostali zdarma limonádu a kornout popcornu.[1] Byli požádáni, aby po filmu ještě chvíli zůstali a odpověděli na pár otázek ohledně občerstvení. Tito filmoví fanoušci se nevědomky stali účastníky jisté studie iracionálního chování při jídle.


  Na popcornu, který dostali, bylo něco neobvyklého. Byl nedobrý. Dokonce byl pečlivě a úmyslně připraven jako nedobrý. Udělali ho opět dnů dříve, takže byl oschlý a při jídle skřípal mezi zuby. Jeden zdiváků ho později přirovnal kburákům vpolystyrenu a dva jiní si ani neuvědomili, že ho dostali zadarmo, a dožadovali se vrácení peněz.


  Někteří dostali popcorn zdarma ve středně velkém kornoutu a jiní ve velkém. Každý člověk dostal svůj, takže se oněj snikým nemusel dělit. Výzkumníci odpovědní za studii se zajímali ojednu jednoduchou věc: Snědí lidé svelkým kornoutem více?


  Přesněji řečeno, jelikož oba kornouty byly tak velké, že žádný zdiváků nemohl sníst svou porci celou, otázka tohoto výzkumu zněla: Sní člověk světší „nevyčerpatelnou“ dávkou popcornu víc než člověk smenší „nevyčerpatelnou“ dávkou?


  Mazaní výzkumníci zvážili kornouty před filmem a po něm, takže dokázali naprosto přesně stanovit, kolik popcornu každý člověk snědl. Výsledky byly ohromující: Lidé svelkým kornoutem snědli oplných 53 procent víc popcornu než lidé se středně velkým. To odpovídá 173 kaloriím navíc a znamená to asi 21krát navíc sáhnout do kornoutu.


  Autor studie Brian Wansink vede na Cornell University laboratoř pro potraviny a značky (Food and Brand Lab) a výsledky popisuje ve své knize Mindless Eating (včeském překladu Nezřízené labužnictví): „Dělali jsme spopcornem i další studie a výsledky byly vždy stejné, i když jsme podmínky vdetailech pozměnili. Nezáleží na tom, jestli zkoumáme diváky vPensylvánii, Illinois, nebo Iowě, a nezáleží ani na tom, jaký druh filmu se promítal; všechny popcornové studie vedly ke stejným závěrům. Pokud lidem dáte větší krabici, snědí toho víc. Tečka.“


  Pozorované chování nevysvětluje žádná jiná teorie. Tito lidé nejedli pro potěšení. (Nezapomeňte, že popcorn byl seschlý a nedobrý!) Nebyli hnáni touhou dojíst celou porci. (Oba kornouty na to byly příliš velké.) Nezáleželo na tom, jestli byli hladoví nebo sytí. Rovnice je neochvějně stejná: Větší krabice = víc snězeného jídla.


  A co bylo nejzajímavější, lidé odmítli výsledkům věřit. Po skončení filmu řekli výzkumníci divákům odvou velikostech kornoutů a ovýsledcích svých předchozích výzkumů. Zeptali se: „Myslíte si, že jste snědli víc kvůli větší velikosti kornoutu?“ Drtivá většina myšlenku odmítla a řekla: „Takové triky na mne neplatí“ nebo: „Já přece dobře vím, kdy mám dost“.


  Ach jo.


  Část 2


  Představte si, že vám někdo předloží výsledky popcornové studie, ale nezmíní se ovelikosti kornoutů. Podíváte se na souhrnné údaje a zvýsledků uvidíte, kolik popcornu různí lidé snědli – někteří jen trochu, jiní víc a někteří jako by snad zkoušeli fyzické hranice svého žaludku. Vyzbrojeni takovýmito daty sklouznete snadno kzávěru: Někteří lidé jsou rozumní mlsalové, zatímco jiní jsou velcí žrouti.


  Pokud svámi bude tato data zkoumat i nějaký expert na veřejné zdraví, budou ho zřejmě velmi znepokojovat žrouti. Tyto osoby musíme při mlsání motivovat ke zdravějšímu chování! Pokusme se přijít na to, jak poukázat na zdravotní rizika takového přejídání!


  Počkejte ale vteřinu. Když chcete, aby lidé jedli méně popcornu, je řešení docela jednoduché: Dejte jim menší kornouty. Nemusíte se vůbec starat ojejich znalosti či postoje.


  Vidíte, jak snadno můžeme udělat zkomára velblouda a na problém snadné změny (zmenšení kornoutů spopcornem) mylně pohlížet jako na problém obtížné změny (přimět lidi kjinému myšlení). Ato je první překvapení ohledně změn: To, co se na první pohled zdá být problémem lidí, je často problémem situace.


  Část 3


  S touto knihou se naučíte dávat do pohybu změny. Myslíme tím přitom změny na libovolné úrovni – jednotlivce, organizace i celé společnosti. Dejme tomu, že chcete pomoci svému bratrovi zbavit se závislosti na hracích automatech. Nebo chcete, aby pracovní tým vzhledem ksituaci na trhu vystupoval úsporněji. Anebo třeba chcete, aby větší část vašich sousedů jezdila do práce na kole.


  Uvedená témata se obvykle posuzují odděleně – existují rady ohledně „změn vřízení“ pro firemní manažery, rady typu „poraď si sám“ pro jednotlivce a rady typu „změňte svět“ pro různé aktivisty. Je to škoda, protože veškeré snahy ozměnu mají něco společného: když se má cokoli změnit, musí se zkrátka někdo začít chovat odlišně. Bratr už nesmí vejít do herny, zaměstnanci musí začít jezdit vlakem nebo autobusem. Nakonec se jakákoli snaha ozměnu redukuje na stejný cíl: Dokážete přimět lidi, aby se začali chovat jinak?


  Víme, co vás teď napadá – že lidé mají ke změnám odpor. Tak jednoduché to ale zdaleka není. Každý den se rodí malé děti a jejich rodiče tuto změnu jaksi nevysvětlitelně vítají. Uvažujte ale, jak obrovská změna to je! Chtěli byste pracovat pro šéfa, který vás vzbudí několikrát za noc, bude řvát a bude po vás chtít triviální administrativní úkony? (Akdyž si vezmete pěkné nové oblečení, poslintá vás nebo pozvrací?) Přesto se lidé této obrovské změně nebrání – a naopak ji podstupují dobrovolně.


  V našem životě podstupujeme mnoho velkých změn – patří mezi ně nejen narození dítěte, ale třeba sňatek, přestěhování se do nového domova, zvládání nových technologií i nových pracovních povinností. Jiné vzorce chování ale jakýmkoli pokusům ozměnu vytrvale vzdorují. Kuřáci kouří dál, děti rostou a tloustnou a manžel se ty košile dávat do koše na špinavé prádlo zkrátka nenaučí.


  Jsou tedy obtížné změny a snadné změny. Čím se jedny od druhých liší? Vtéto knize ukazujeme, že všechny úspěšné změny mají jedno společné schéma. Člověk, který je nositelem změny, musí udělat tři věci najednou. Ojedné znich jsme se již zmínili: Máte-li změnit něčí chování, musíte především změnit jeho situaci.


  Situace ale ještě samozřejmě není všechno. Alkoholika můžete poslat na léčení a nové prostředí mu pomůže přestat pít. Co se ale stane, jakmile toto prostředí opustí a jeho vliv se tak ztratí? Stejně tak obchodní zástupci mohou mít vyšší produktivitu práce, když mají manažera prodeje vpatách, ale co se stane potom, když se situace vrátí zpět do normálu? Aby jednotlivec změnil své chování, musíme ovlivnit nejen jeho prostředí, ale také jeho srdce a myšlení.


  A tady je problém: Srdce a myšlení stím často nesouhlasí. Zatvrzele.


  Část 4


  Podívejte se na budík Clocky, jehož vynálezcem je student MIT (Massachusetts Institute of Technology) Gauri Nanda.[2] Není to jen obyčejný budík – sedí na kolečkách. Večer ho nařídíte, a ráno, jakmile se rozdrnčí, seskočí znočního stolku a začne jezdit po místnosti, takže ho musíte honit. Jen si to představte: plazíte se po ložnici vpyžamu, pronásledujete drnčící budík a nadáváte mu.


  Díky Clockymu máte zkrátka jistotu, že nezaspíte a nezpůsobíte tím žádnou pohromu. Apodobné obavy má asi hodně lidí, protože za první dva roky na trhu se po 50 dolarech za kus prodalo asi 35000 budíků (navzdory minimálnímu marketingu).


  Úspěch tohoto vynálezu odhaluje hodně zlidské psychologie. Vpodstatě nám ukazuje, že jsme jaksi schizofrenní. Jedno naše já – to racionální – chce vstát v5:45, abychom měli dost času si zaběhat, než odejdeme do kanceláře. Druhé já – to emocionální – nelibě nese probouzení brzy ráno za tmy, zavrtává se do hřejivé peřiny a nic si nepřeje víc než ještě pár minut spánku. Pokud i uvás (stejně jako unás) vítězí vtěchto vnitřních soubojích častěji vaše emocionální já, jste potenciálním kupcem budíku Clocky. Krása tohoto přístroje spočívá vtom, že naše racionální já sním přechytračí to emocionální. Zůstat vposteli spolštářem na hlavě, když jakýsi praštěný budík lítá po místnosti, to prostě nejde.


  Řekněme si to na rovinu: Clocky není výrobkem pro ukázněné lidi. Když třeba bude chtít vstát v5:45 člen elitního komanda, prostě vstane. Vtom žádné drama není.


  Tato naše zakořeněná schizofrenie je neobyčejně zvláštní. Přesto ale na ni nemyslíme – jsme na ni zvyklí. Když se pustíme do nové diety, vyházíme ze spíže všechny křupky a sušenky; naše racionální já totiž ví, že když emocionální já dostane chutě, přestáváme se sami kontrolovat. Jedinou možností je úplně pokušení odstranit. (Můžete se vsadit, že jednou nějaký student MIT zbohatne na sušenkách, které budou před lidmi během diety utíkat.)


  Dostáváme se knevyhnutelnému závěru: Náš mozek zkrátka není tvořený jen jedním myšlením.


  V psychologii se skutečně normálně operuje spojetím, podle něhož pracují vmozku vkaždém okamžiku dva nezávislé systémy. První je svým založením emocionální. Je instinktivní, cítí bolest i radost. Druhý je racionální. Přemítá ověcech, analyzuje je a dívá se do budoucnosti.


  Psychologové podrobili oba tyto systémy zejména během několika posledních desetiletí intenzivnímu zkoumání, ale lidé si samozřejmě toto vnitřní napětí uvědomují odjakživa. Platon tvrdil, že vnašich hlavách sídlí racionální vozataj, který musí držet na uzdě nezvladatelného koně, jenž „biči a bodcům stěží se podvoluje“. Freud píše osobeckém id a zásadovém superegu (a také osamotném egu, které se pohybuje mezi nimi). Vnedávné době pak behaviorální ekonomové popisují oba systémy jako plánovače a konatele.


  Pro naše účely zachytil toto rozpolcené napětí asi nejlépe psycholog Jonathan Haidt [3] zUniverzity ve Virginii, a to ve své analogii uvedené vknize The Happiness Hypothesis (Předpoklady štěstí). Haidt nazývá naši emocionální složku slonem a racionální jezdcem. To znamená, že jezdec sedí vsedle na slonovi, drží otěže a zdá se, že právě on určuje směr; ve skutečnosti má ale velmi vratkou pozici, protože je vůči slonovi velmi malý. Kdykoli se šestitunový slon a jeho jezdec neshodnou na směru cesty, jezdec prohrává a slon ho úplně porazí.


  Také většina znás dobře zná situace, kdy slon jezdce poráží. Zažili jste to stokrát – pokud jste si někdy přispali, přejedli jste se, zavolali opůlnoci své bývalé, odkládali práci, neúspěšně zkoušeli přestat kouřit, vynechali pravidelné cvičení, rozčílili se a řekli něco, co vás pak mrzelo, odmítli vystoupit na poradě, když jste se cítili nejistí, a podobně. Budiž vám útěchou, že vtomto boji nikdo nemá trvale navrch.


  Slabá stránka slona, tedy naší emocionální a instinktivní složky, je jasná: slon je líný a náladový a raději hledá rychlou, okamžitou odměnu (kornout zmrzliny) než dlouhodobou budoucí (zůstat štíhlý). Když selhává úsilí ourčitou změnu, je chyba obvykle na straně slona, protože naše změny zpravidla vyžadují právě okamžité oběti, které vyměníme za budoucí zisky. (Dnes seškrtáme výdaje, abychom příští rok měli lepší výsledovku. Dnes si odepřeme zmrzlinu, abychom měli příští rok lepší postavu.) Změny se často nedaří provést proto, že jezdec jednoduše nedokáže slona udržet na cestě tak dlouho, aby dosáhl cíle.


  Touha slona po okamžité odměně je pravým opakem silné stránky jezdce – a tou je schopnost dlouhodobého myšlení, plánování, a vidění i do budoucnosti (přesně toto váš „mazlíček“ neumí).


  Překvapivě ale i slon má neuvěřitelně silné stránky a jezdec má slabiny, které jej ochromují. Slon není vždy tak špatný. Hřištěm, kde se slon cítí jako doma, jsou emoce – láska, soucit, pochopení a oddanost. Onen silný instinkt, který vám velí chránit děti před nebezpečím – přesně to je slon. Aten hrdě povzbuzující pocit, když se musíte postavit na vlastní nohy – i toto je slon.


  A co je ještě důležitější, pokud onějaké změně přemýšlíte – právě slon nakonec věci dotahuje do konce. Máte-li pokročit směrem kcíli, ať je vznešený, nebo docela přízemní, potřebujete kněmu energii a sílu slona. Atato síla je zrcadlově převráceným obrazem jezdcovy velké slabosti, kterou je bezcílné protáčení kol. Jinými slovy, jezdec má tendenci přemýšlet a analyzovat až příliš. Lidi s„jezdcovými symptomy“ nejspíše dobře znáte: je to kamarád, který dvacet minut přemítá, co si dát kvečeři, nebo kolega, který dokáže celé hodiny mluvit onových nápadech, ale snad nikdy neudělá žádné jasné rozhodnutí.


  Chcete-li dosáhnout určité změny, musíte do práce zapojit obě dvě tyto složky. Jezdec určí plán a směr, zatímco slon dodá energii. Pokud se tedy vpracovním týmu domluvíte sjezdci, ale ne se slony, budou členové týmu problém chápat, nebudou však motivováni. Pokud se naopak domluvíte se slony a ne sjezdci, bude výsledkem zapálení bez určitého směru. Vobou případech je to chyba, která může znamenat záhubu. Když jezdec jenom protáčí kola a slon se vzpírá, můžete se spolehnout, že se nezmění nic. Jakmile se ale slon a jezdec pohybují společně, může změna přijít docela snadno.


  Část 5


  Pokud se jezdec a slon neshodnou na směru pohybu, nastává problém. Jezdec se může do svého směru krátkodobě vychýlit – škubne za opratě tak silně, až se slon podvolí. (Kdykoli působíte silou své vůle, děláte přesně toto.) Dlouho ale tento souboj stak velkým zvířetem vést nevydrží. Prostě mu dojdou síly.


  Nyní si tuto myšlenku zkusíme vysvětlit podrobněji. Podívejme se na chování vysokoškolských studentů, kteří se účastnili jisté studie na téma „vnímání jídla“ (nebo jim to tak alespoň bylo řečeno). Dostali pokyny, že nejméně tři hodiny před pokusem nemají jíst, a proto přišli do laboratoře trochu hladoví. Přivedli je do místnosti, která nádherně voněla – výzkumníci právě upekli čokoládové koláčky. Na stole uprostřed místnosti byly dvě mísy. Vjedné byly kousky čokolády a horké, čerstvě upečené koláčky, znichž se linula ona vůně. Ve druhé míse byla hrst ředkviček.


  Výzkumníci si připravili průpovídku: Zvolili jsme čokoládu a ředkvičky, protože mají výrazně odlišnou chuť. Zítra se svámi spojíme a zeptáme se, jak si pamatujete chuťové vjemy, které jste při jídle cítili.


  Polovinu účastníků požádali, aby snědli dva tři koláčky a pár kousků čokolády, ale žádné ředkvičky. Druhé polovině naopak řekli, aby snědli dvě tři ředkvičky a žádné koláčky. Když studenti jedli, vzdálili se výzkumníci zmístnosti. Tím záměrně – a trochu sadisticky – podnítili jejich pokušení: chtěli, aby zde ti ubozí pojídači ředkviček seděli sami, přežvykovali zeleninu, kterou by mnozí přisoudili spíš králíkům, a závistivě vzhlíželi kčerstvým křupavým koláčkům. (Asi není nutné zvlášť zdůrazňovat, že pro konzumenty koláčků a čokolády nebylo až tak těžké odolat lákadlům ředkviček.) Navzdory pokušení snědli všichni účastníci to, co měli, a žádný zkonzumentů ředkviček nesáhl po koláčku. To je síla vůle vakci.


  V tomto okamžiku studie „vnímání jídla“ oficiálně skončila a vstoupila jiná skupina výzkumníků sdruhou, domněle nesouvisející studií: Chceme zjistit, kdo je lepší při řešení problémů, jestli jsou to studenti vysokých, nebo středních škol. Smyslem tohoto úvodu bylo, aby studenti vypjali hruď a vzali nadcházející úkol vážně.


  Vysokoškolským studentům předložili sérii příkladů, vnichž měli nakreslit komplikovaný geometrický tvar, aniž by jakoukoli čáru kreslili dvakrát a aniž by zvedli tužku zpapíru. Dostali několik listů papíru, takže mohli úkol opakovat, kolikrát chtěli. Ve skutečnosti byly příklady zadány jako neřešitelné. Výzkumníci chtěli zjistit, jak dlouho vydrží studenti uobtížného a nezáživného úkolu, než se vzdají.


  Studenti, kteří nebyli vystaveni pokušení a mohli jíst čokoládové koláčky, strávili nad úkolem devatenáct minut a učinili třicet čtyři dobře míněných pokusů ojeho vyřešení.


  Konzumenti ředkviček byli méně vytrvalí. Úkol vzdali po pouhých osmi minutách – to je méně než polovina času „koláčníků“ – a pokusů provedli jen devatenáct. Proč úkol tak lehce opustili?


  Odpověď vás možná překvapí: Došlo jim veškeré sebeovládání. Vtéto a podobných studiích totiž psychologové zjistili, že sebeovládání je vyčerpatelným zdrojem.[4] Je to jako zvedání činky (bench press) vposilovně. První zdvih je snadný, protože naše svaly jsou odpočaté. Při každém dalším zdvihu se ale svaly vyčerpávají, až nakonec činku nezvedneme. Konzumenti ředkviček vyčerpali svoje sebeovládání při odpírání si koláčků. Když si tedy jejich vnitřní sloni začali stěžovat na úlohy – jsou příliš těžké, není to žádná zábava, nám to prostě nejde – neměli už jezdci dost sil zabírat za otěže více než osm minut. Koláčníci měli naproti tomu jezdce odpočatého a nezatíženého, takže zvládli se slonem bojovat devatenáct minut.


  Sebeovládání je vyčerpatelným zdrojem. Toto je klíčové zjištění, protože o„sebeovládání“ neuvažujeme vužším pojetí, jako například osíle vůle, kterou potřebujeme kboji sneřestmi (jako cigarety, koláčky nebo alkohol). Uvažujeme oněm vmnohem širším smyslu. Představte si, jak vaše myšlení reaguje, když sdělujete podřízenému negativní hodnocení, když montujete novou poličku na knihy nebo když se učíte nový tanec. Slova a pohyby vážíte pečlivě a obezřetně. Je to spíše jako dozor nad určitou činností. Ano, i toto je sebeovládání.


  Naproti tomu si vezměte situace, kdy se vaše chování neocitá „pod dozorem“ – například pocit zjízdy, kdy si posledních pár kilometrů vůbec nevybavujete, nebo když se bezmyšlenkovitě sprchujete nebo si vaříte ranní kávu. Větší část našeho každodenního chování je ve skutečnosti takto automatická, nikoli „pod dozorem“, a to je dobře, protože vědomě ovládané chování je těžké. Je vyčerpávající.


  Tuto vyčerpávající povahu sebeovládání již popisují desítky studií. Bylo prokázáno, že lidé, kteří dostali za úkol dělat obtížná rozhodnutí a kompromisy – například při plánování a organizování svatby nebo při objednávání nového počítače – se dokázali na další problémy hůře soustředit a řešit je než jiní, kteří před takto obtížné úkoly předtím postaveni nebyli. Vjedné studii promítali pokusným osobám neradostný film onemocných zvířatech a zároveň je požádali, aby drželi své emoce na uzdě. Po zhlédnutí vykazovali tito lidé méně fyzické odolnosti než jiní, kteří měli dovoleno se volně vyplakat. Výzkumníci tak ukázali, že zpohledu sebeovládání dochází vmnoha situacích kvyhoření: ať už se snažíme učinit dojem na druhé, bojujeme se strachem, snažíme se dostat pod kontrolu své výdaje, pokoušíme se soustředit na jednoduché pokyny jako „Nemyslete na bílého medvěda“, a vmnoha, mnoha jiných.


  Proč toto všechno ovlivňuje změny? Když se lidé pokoušejí něco změnit, potýkají se obvykle schováním, které se stalo automatickým. Změnit takové chování vyžaduje pečlivý dohled jezdce. Oco větší změnu usilujeme, oto víc bude vysávat naše sebeovládání.


  A když lidé vyčerpávají svoje sebeovládání, vyčerpávají tím fakticky své duševní „svaly“, které potřebují ke kreativnímu myšlení, ksoustředění, kpotlačení impulsivního jednání a kvytrvalosti při frustraci a selhání. Jinými slovy, vyčerpávají přesně ty duševní „svaly“, které potřebují kprovedení velké změny.


  Když tedy od někoho uslyšíte, že změna je těžká, protože lidé jsou líní nebo mají odpor ke změnám, vězte, že to prostě pravda není. Pravda je dokonce přesně opačná: Změna je těžká, protože lidé se opotřebovávají. Ato je druhé překvapení ohledně změn: To, co na první pohled vypadá jako lenost, bývá často vyčerpáním.


  Část 6


  Jon Stegner byl názoru, že velká výrobní společnost, pro kterou ve své době pracoval, plýtvá obrovskými sumami peněz. „Domníval jsem se, že máme příležitost srazit své nákupní náklady nikoli onějaká 2 procenta, ale zhruba ojednu miliardu dolarů během příštích pěti let,“ říkal Stegner, kterého citovali John Kotter a Dan Cohen ve své klíčové knize The Heart of Change (včeském překladu Srdce změny).


  Stegner moc dobře věděl, že pokud má firma těchto úspor dosáhnout, musí provést velké změny ve svých vnitřních procesech. Apro tyto změny zase musel přesvědčit vrcholové vedení. Věděl také, že podobně velkou změnu nikdy nezvládnou, pokud nebudou vnastalou příležitost věřit – a zvelké části jí skutečně nevěřili.


  Když se Stegner pokoušel nalézt pádný příklad nevhodných nákupních návyků ve společnosti, zadal jedné studentce na letní brigádě úkol prošetřit jedinou položku. Konkrétně to byly pracovní rukavice, kterou dělníci ve většině výrobních závodů museli nosit. Studentka se pustila do práce a popsala všechny typy rukavic, které se používají ve všech závodech. Potom zpětně vysledovala, kolik za ně firma platí.


  Nebojácná praktikantka brzy oznámila, že závody nakupují 424 různých typů rukavic! Navíc je odebíraly od různých dodavatelů a každý si sjednával svoje vlastní smluvní ceny. Stejné rukavice, které vjednom závodě kupovali za 5 dolarů, stály vjiném třeba 17 dolarů.


  Na Stegnerovu žádost posbírala studentka dále vzorky od každého ze 424 různých typů rukavic a každou označila zjištěnou cenou.[5] Potom dali všechny vzorky dohromady, přinesli je do zasedačky a vysypali na konferenční stůl. Stegner pozval prezidenty všech firemních divizí, aby se přišli podívat na „rukavičkářský poklad“. Tuto scénu si vybavuje naprosto přesně:


  
    To, co uviděli, byl velký, jistě velice drahý stůl, který byl obvykle prázdný nebo na němž obvykle leželo jen pár listů papíru, dnes však zarovnaný vysokou hromadou rukavic. Každý znašich vedoucích pracovníků zíral na tu výstavku dobře minutu. Každý znich pak řekl něco jako: „My nakupujeme všechny ty druhy rukavic?“ Ehm, totiž ano, nakupujeme. „Opravdu?“ Ano, opravdu. Potom obcházeli stůl kolem dokola. … Měli možnost vidět jejich ceny. Do očí jim padly na první pohled zcela totožné rukavice – zatímco na jedněch byla patrná cenovka 3,22 dolaru, druhé byly označeny cenou 10,55 dolaru. Je to zcela mimořádná událost, když těmto lidem dojdou slova. Ale onoho dne jen stáli sotevřenými ústy.

  


  Ze sbírky rukavic se brzy stala úspěšná putovní výstavka a navštívila desítky různých závodů. Reakce byly bezprostřední: To je šílené. Ne, to my jsme šílení. Atoto musíme okamžitě zastavit. Brzy získal Stegner přesně ten mandát pro změnu, který chtěl. Společnost změnila své nákupní procesy a ušetřila velké množství peněz. To byl přesně ten happy end, který si přáli všichni do jednoho (samozřejmě kromě obchodníka, který prodával ty pětidolarové rukavice za sedmnáct).


  Část 7


  Přiznejme si to na rovinu: Většina znás by něco takového jako Stegner nikdy vživotě nezkusila. Bylo by přece tak jednoduché a tak přirozené udělat prezentaci, která promluví jenom kjezdci. Uvažujte, jaké byste měli možnosti: excelové tabulky, data oúsporách, protokoly osnížení nákladů, doporučení pro konsolidaci dodavatelů, dokonalou logiku centrálního nákupu. Ano, vy byste udělali složitý výpočet vExcelu s12 listy, nad kterým by účetní plakali radostí. Ale Stegner namísto toho prostě vysypal na stůl hromadu rukavic a ukázal je firemním šéfům.


  Jestli na světě existuje něco jako odvaha bílého límečku, pak to rozhodně byl tento případ.


  Stegner věděl, že pokud se má něco změnit, musí na svoji stranu získat usvých kolegů především slony. Pokud by se rozhodl pro analytický přístup, nejspíše by tu a tam někdo souhlasně pokýval hlavou a šéfové by kvůli tomu naplánovali poradu na někdy ošest týdnů později (kterou by nakonec přeložili). Analytický přístup by jistě byl zajímavý a sám osobě by Stegnerovy kolegy přesvědčil, že generální revize systému nákupů je určitě důležitá … ale někdy příští rok.


  Nezapomeňte, že když se usvých kolegů obrátíte na jejich jezdce, ale nikoli na slony, budou mít směr, avšak bez motivace. Možná že jezdci na chvíli stáhnou slony na správnou cestu, ale jak jsme již viděli, na dlouho to nebude.


  Jakmile se vám ale podaří zasáhnout emoce, začnou se věci měnit. Stegner uštědřil svým kolegům pořádný šok. Na první pohled si řekli: My jsme ale šílení! Potom si řekli: A můžeme to napravit. Každý dokázal ihned vymyslet několik způsobů, jak vyřešit problém srukavicemi – a rozšířením těchto myšlenek vyřešit i celý proces objednávání. Tím dostali sloni impuls kpohybu.


  U změn, které mají potenciální hodnotu miliard dolarů, většinou podobné příběhy nečekáme. Práci na změně zde vedl jediný zaměstnanec spomocí studentky na prázdninové praxi. Zaměřil se na jediný výrobek. Rozsah prezentace nijak neodpovídal rozsahu zamýšleného návrhu. Přesto Stegnerova strategie zabrala.


  Takovou sílu máme vrukou, pokud současně promluvíme kjezdci i slonovi.


  Část 8


  Je pravda, že slon bez motivace může zhatit jakékoli snahy ozměnu, ale nezapomeňme, že i jezdec má svoje problémy. Dokáže se motat okolo jednoho tématu, neustále analyzovat, protáčet kola. Pokud si jezdec není přesně jistý, jakým směrem má jít, navádí slona zpravidla po kruhu. Ajak uvidíme, vysvětluje tato tendence naše třetí a poslední překvapení ohledně změny: To, co vypadá jako odpor, je často jen nejasnost.


  Dva medicínští výzkumníci, Steve Booth-Butterfield a Bill Reger, profesoři na Univerzitě vZápadní Virginii, chtěli přimět lidi ke zdravějšímu stravování. Již zdřívějších výzkumů věděli, že se lidé snáze změní, pokud jim zadají čistý a jasný požadavek nového chování – ale „přejít na zdravější stravování“ nic čistého a jasného není.


  Kde tedy začít? Které potraviny mají lidé přestat jíst a které mají začít? Mají změnit své stravovací návyky usnídaně, uoběda, nebo uvečeře? Doma, nebo vrestauraci? Cest, které vedou kalespoň trochu „zdravějšímu stravování“, existuje spousta – zejména pokud vycházíme ztypické americké stravy. Přesně vtéto situaci začne jezdec protáčet kola, analyzovat a trýznit se, aniž by se kdy pohnul kupředu.


  Jak tak oba výzkumníci přemýšleli, neustále se jejich myšlenky vracely kmléku. Většina Američanů mléko pije a všichni také víme, že je vynikajícím zdrojem vápníku. Mléko je ale zároveň zdaleka největším zdrojem nasycených mastných kyselin vjídelníčku typického Američana. Výpočty jim ukázaly něco pozoruhodného: Kdyby Američané přešli zplnotučného mléka na polotučné nebo nízkotučné, kleslo by okamžitě množství nasycených tuků vprůměrném jídelníčku na doporučenou úroveň podle amerického ministerstva zemědělství (USDA).


  A jak přinutíte Američany, aby začali pít nízkotučné mléko? Zajistíte, aby ho měli stále vledničce. Ato není žádný žert. Lidé prostě vypijí, co mají doma – rodina tak vyplení zásoby nízkotučného mléka stejně rychle jako plnotučného. Problém tak byl vpodstatě ještě snazší, než si dovedli představit: Nemusíte měnit chování při pití. Stačí změnit chování při nákupu.


  Najednou měli před sebou jednoduchý, jasně formulovaný problém. Jaké chování to chceme změnit? Chceme, aby spotřebitelé začali kupovat polotučné nebo nízkotučné mléko. Kdy? No když jdou nakupovat potraviny. Akde? Jasně. Co jiného se má změnit? Už nic (alespoň prozatím).


  Reger a Booth-Butterfield spustili ve dvou městech Západní Virginie dvoutýdenní kampaň[6] vmístních sdělovacích prostředcích (televize, noviny, rozhlas). Na rozdíl od většiny neslaných nemastných „zdravotních“ kampaní bylo jejich sdělení snízkotučným mlékem stručné a jasné. Jedna reklama tak „vytrubovala“, že jediná sklenice plnotučného mléka obsahuje stejné množství nasycených tuků, jako pět plátků slaniny! Na tiskové konferenci ukázali výzkumníci reportérům zkumavku plnou tuku – která byla ekvivalentem množství obsaženého vpůl galonu (něco přes 2 litry) plnotučného mléka. (Všimněte si, jak se obrací ke slonům; chtějí vyvolat reakci: „Ooo, to je odporné!“)


  Poté Reger a Booth-Butterfield sledovali údaje oprodeji mléka ve všech osmi obchodech pokusné oblasti. Před kampaní činil tržní podíl nízkotučného mléka 18 procent. Po jejím skončení se vyhoupnul na 41 procent a ještě po půl roce se držel na 35 procentech.


  Tím se dostáváme kzávěrečné části schématu, které je charakteristické pro úspěšnou změnu: Pokud se mají lidé změnit, musíte jim dát čistý a jasný směr.


  A nyní již také chápete, proč je jasný směr tak důležitý: jezdec pak totiž bezcílně neprotáčí kola. Pokud řeknete lidem, aby „žili zdravěji“, přemýšlejte, kolika způsoby mohou toto sdělení interpretovat – a představte si, jak jejich jezdci přemítají ovšech možnostech donekonečna. (Mám jíst víc obilovin a méně masa? Nebo naopak? Mám začít brát vitamíny? Bude to dobré, když začnu víc cvičit, ale vždy se odměním zmrzlinou? Mám přejít na Colu Light, anebo jsou umělá sladidla horším zlem než ty kalorie?)


  To, co vypadá jako odpor, je často jen nejasnost. Než se oba výzkumníci pustili do své studie, mohlo se zdát, že obyvatelé Západní Virginie prostě nejsou těmi pravými, kteří se starají osvé zdraví. Ale pokud by „těmi pravými“ nebyli, jak to, že se podařilo tak snadno změnit jejich chování?


  Když chcete změnit chování lidí, neříkejte jim, aby „žili zdravěji“. Řekněte jim: „Jakmile příště vpotravinách přijdete kregálu smléčnými výrobky, neberte plnotučné, ale nízkotučné.“


  Část 9


  Nyní tedy alespoň částečně tušíte, jak vypadá celé třídílné schéma, které budeme vknize společně rozkrývat a které vám pomůže změnit chování vjakékoli situaci:


  
    	Nasměrujte jezdce. To, co vypadá jako odpor, je často jen nejasnost. Udejte tedy čistý a jasný směr. (Vzpomeňte si na nízkotučné mléko.)


    	Motivujte slona. To, co vypadá jako lenost, bývá často vyčerpáním. Jezdec nedokáže násilím nutit slona do pohybu příliš dlouho. Je proto kriticky důležité zapojit udotyčného člověka i jeho emocionální složku – dostaňte slona na cestu a přimějte jej ke spolupráci. (Zde si vzpomeňte na studii okoláčcích a ředkvičkách, nebo na ředitelský konferenční stůl shromadou rukavic.)


    	Zformujte cestu. To, co se zdá být problémem lidí, je často problémem situace. Dané situaci (včetně jejího okolního prostředí) budeme říkat „cesta“. Když vhodně zformujete cestu, bude mít změna větší šanci se projevit, ať se sjezdcem a slonem stane cokoliv. (Připomeňme si situaci světšími a menšími kelímky na popcorn.)

  


  Schéma jsme vytvořili pro ty, kteří nemají kdispozici množství strukturálních pravomocí či prostředků. Někteří lidé se dostanou na cestu bezděčně – „rozkazem“ nebo působením vnějších okolností a jiných, výše postavených lidí. Představme si, že ředitelé prodávají firemní divize, nabírají lidi, propouštějí lidi, mění motivační systémy, spojují týmy a tak dále. Politikové mohou změnit naše chování prosazením zákonů nebo uvalením sankcí. Většina znás ostatních tyto nástroje vrukou nemá (i když otevřeně, určitě by nám usnadnily život: „Drahý synu, když dneska nepůjdeš vynést koš, vyhodím tě.“). Vknížce otěchto strukturálních metodách proto příliš hovořit nebudeme.


  Doufáme, že toto schéma bude pro vás užitečné. Přesto jsme si ale plně vědomi – a vy si to uvědomte také – že není žádným zázračným všelékem. Za prvé je totiž neúplné. Záměrně jsme vněm vynechali množství velkých myšlenek ktématu změn, protože jsme chtěli vytvořit tak jednoduché schéma, aby bylo dostatečně praktické. Za druhé je zde jeden důvod, pro který může být změna tak jako tak obtížná: svět nechce vždy to stejné, co vy. Chcete změnit způsob chování druhých, ale konečné slovo mají oni sami. Můžete přemlouvat, ovlivňovat, inspirovat a motivovat – ale stejně se někdy zaměstnanec raději nechá vyhodit, než aby vystoupil ze svých pohodlně zaběhlých kolejí. Podobně jako alkoholik, který se zkrátka napije, přičemž důsledky bude ignorovat.


  Neslibujeme tedy, že změny budou snámi snadné, ale určitě můžeme slíbit, že budou snazší. Naším cílem je naučit vás uvedené schéma, které je postavené na desítkách roků vědeckého výzkumu a které je tak jednoduché, že si jej snadno zapamatujete, a tak flexibilní, že jej můžete využívat vmnoha různých situacích – vrodině, vpráci, ve své obci i jinde.


  Chcete-li změnit určité chování, musíte nasměrovat jezdce, motivovat slona a zformovat cestu. Pokud zvládnete všechny tyto tři věci najednou, mohou nastat i velmi výrazné změny, přestože za sebou nemáte ani velké pravomoci, ani prostředky. Žádáte důkaz? Podívejme se na příběh Donalda Berwicka, který změnil tvář systému americké zdravotní péče.


  Část 10


  Někdy vroce 2004 přišel lékař a ředitel Institutu pro zlepšování zdravotní péče (IHI) Donald Berwick na jisté myšlenky, které by mohly zachránit lidské životy – a to dokonce velké množství životů.[7] Výzkumníci vIHI prováděli rozbor péče opacienty pomocí stejných analytických nástrojů, jaké se používaly pro hodnocení kvality nových vozidel sjíždějících zvýrobní linky. Přišli na to, že míra „defektů“ či závad ve zdravotní péči byla plných 1:10 – což znamená, že například 10 procent pacientů nedostalo předepsaná antibiotika vurčený čas. Tato míra závad byla šokující – vmnoha jiných oborech se již podařilo dosáhnout poměru 1 chyby na 1000 případů (a často ještě mnohem lepšího). Ajak Berwick také věděl, vysoká míra léčebných závad znamená, že každý rok umírají desetitisíce pacientů zbytečně.


  Podle Berwickova postřehu by mohly nemocnice využít stejných mechanismů přísného zlepšování procesů, jaké se súspěchem uplatňovaly ve zmíněných jiných oborech. Nedá se transplantace „vyrobit“ jako produkt, tedy stejně konzistentně a bezchybně jako třeba Toyota Camry?


  Berwickovu myšlenku navíc dobře podporovaly i výsledky výzkumu a díky tomu byla vpodstatě nezpochybnitelná. Přesto se ale nedělo prakticky nic. Bylo mu jasné, že sám určitě voboru žádné změny rozhýbat nedokáže. Acelý IHI měl také jen nějakých 75 zaměstnanců. Ale Berwick se nenechal odradit.


  Dne 14. prosince 2004 měl na velkém oborovém sjezdu přednášku kplnému sálu ředitelů nemocnic. Řekl jim: „Podívejte se, toto bychom podle mého názoru měli udělat: Domnívám se, že můžeme zachránit 100000 životů. Amyslím si, že bychom vše měli zvládnout do 14. června 2006 – tedy do 18 měsíců ode dneška. Nestačí říct jen ‚několik‘ a ‚brzy‘. Máme zde konkrétní číslo: 100000. Akonkrétní čas: 14. června 2006 – 9 hodin ráno.“


  V sále to zašumělo. Cíl se zdál být nepředstavitelný. Ale Berwick to myslel naprosto vážně. Se svým týmem se rozhodl udělat nemožné.


  Institut IHI navrhl šest velmi konkrétních změn, jejichž cílem bylo zachránit životy pacientů. Podle jednoho měly nemocnice pro zacházení spacienty na umělé ventilaci zavést jisté osvědčené postupy, které by zabraňovaly nákaze zápalem plic – což byla častá příčina zbytečného úmrtí. (Jeden zpostupů například požadoval zvednutí hlavy pacienta pod úhlem 30 až 45 stupňů, aby se mu do průdušek nedostaly sekrety zúst.)


  S cílem záchrany tolika životů souhlasili samozřejmě všichni ředitelé nemocnic, ale cesta kcíli byla ještě plná překážek. Za prvé, aby nemocnice mohla snížit svou „míru závad“, musela přiznat, že nějakou míru závad vůbec má. Jinými slovy, musela uznat, že někteří pacienti umírají zbytečně. Anemocniční právníci ztakovéhoto veřejného přiznávání pochopitelně nijak nadšení nebyli.


  Berwick ovšem chyby přiznat chtěl, a věděl, že ktomu musí zasáhnout slabé místo nemocnic. Při jeho přednášce 14. prosince vedle něj stála žena, které taková lékařská chyba usmrtila dceru. Řekla: „Trochu se mi nedostává slov a trochu je mi do breku, protože dobře vím, že kdyby tato kampaň proběhla už čtyři pět let zpátky, mohla Josie žít… Ale jsem šťastná a velmi si vážím, že se něčeho takového mohu účastnit, protože vím, že vy to udělat můžete … že vy to udělat musíte.“


  Dalším hostem byl předseda Asociace nemocnic státu Severní Karolina, řekl: „Strašné množství lidí před tímto problémem po strašně dlouhou dobu jenom strkalo hlavu do písku, a teď je na čase udělat tu správnou věc. Je to tak jednoduché.“


  IHI také usnadnil vstup nemocnic do kampaně: Stačilo vyplnit jednostránkový formulář a nechat jej podepsat ředitelem. Odva měsíce později po Berwickově proslovu již měli přes tisícovku nemocnic. Jakmile určitá nemocnice vstoupila do kampaně, pomohl jí tým zIHI vrealizaci změn. Členové týmu zajišťovali výzkum, podrobné příručky spokyny i školení. Uspořádali konferenci pro představitele nemocnic, kde si mohli vzájemně vyměnit zkušenosti sbojem i vítězstvími. Nemocnice, které dosáhly úspěchů brzy, zastupovaly roli „rádců“ a podporovaly nově vstoupivší ústavy.


  Napětí vcelém systému bylo ovšem obrovské. Přijetí změn podle IHI znamenalo, že nemocnice musí opustit desítky roků staré návyky a rutinní postupy. Mnoho lékařů bylo znových postupů rozhořčeno a považovalo je za omezující. Nemocnice, které tyto postupy přijaly, dosahovaly ale výrazných výsledků a jejich viditelný úspěch přitáhl do kampaně další zdravotní zařízení.


  O osmnáct měsíců později, přesně ve slíbený okamžik – 14. června 2006 v9 hodin ráno – se Berwick ocitl na pódiu znovu, aby přednesl výsledky: „Nemocnice, které vstoupily do ‚Kampaně za 100000 životů‘, zabránily podle odhadů souhrnně 122300 úmrtím, kterým se zabránit dalo, a co je ještě důležitější, začaly kodifikovat nové standardy zdravotní péče, jež budou pokračovat vzáchraně lidských životů a ve zlepšování zdraví i do budoucna.“


  V sále zavládlo nadšení. Don Berwick, stýmem vIHI opouhých 75 lidech, dokázal přesvědčit tisíce nemocnic, aby změnily své chování. Společně tak zachránili 122300 životů – to je jako by hodili záchranný kruh všem mužům, ženám a dětem jednoho krajského města.


  Tento výsledek představoval naplnění vize, kterou Berwick zformuloval vzávěru svého proslovu před 18 měsíci a ve které načrtl podobu světa po záchraně oněch 100000 životů:


  A my nakonec budeme oslavovat. Začneme chlebíčky a skončíme šampaňským. Budeme velebit význam našich činů, odvahu a čest, radost ze sounáležitosti, moudrost práce vterénu a výsledky, kterých dosáhneme. Budeme velebit alespoň sami sebe, protože pacienti, jejichž životy se nám podaří zachránit, se knám přidat nemohou – jejich jména znát nebudeme. My přispějeme tím, že se jim nic nestane. Ai když jsou pro nás neznámí, víme, že jsou mezi nimi mámy a tátové, kteří díky nám mohou sedět na promoci nebo na svatbě, jíž by se nedožili, a že spousta vnoučat pozná prarodiče, jež by nikdy nepoznala, a že spousta znich ještě pojede na dovolené, dokončí spoustu práce, přečte spoustu knih a vyslechne spoustu symfonií a že se postarají ozahrady, které by se jinak, bez našeho přispění, mohly proměnit vhromadu bodláčí.


  Část 11


  I velké změny mohou někdy nastat.


  Don Berwick se svým týmem nastartoval změnu, která dokázala zachránit 100000 životů, přestože on sám neměl vrukou žádnou pravomoc. Neměl pravomoc změnit zákony. Neměl pravomoc vyhodit ředitele nemocnic, kteří sním nesouhlasili. Neměl pravomoc vyplácet bonusy nemocnicím, které se zapojily.


  Berwick měl kdispozici stejné nástroje, jaké máme i my ostatní. Za prvé nasměroval jezdce usvých posluchačů. Cíl byl čistý a jasný: Nestačí říct jen ‚několik‘ a ‚brzy‘. Máme zde konkrétní číslo: 100000. Akonkrétní čas: 14. června 2006 – 9 hodin ráno. To ale ještě nebylo všechno. Musel nemocnicím pomoci se do tohoto cíle dostat a nemohl prostě říct: „Snažte se víc.“ (Vzpomeňte si na rozdíl mezi „zdravějším životem“ a „nízkotučným mlékem“.) Navrhl proto šest konkrétních změn, které dokázaly zachránit životy (například zvednout hlavu pacientům na umělé plicní ventilaci). Díky tomu, že se přesně zaměřil pouze na těchto šest konkrétních změn, měl Berwick jistotu, že usvých posluchačů nevyčerpá slony nekonečnými změnami chování.


  Za druhé, tyto slony usvých posluchačů motivoval. Přiměl je, aby ucítili potřebu změny. Mnozí ze sálu už tato fakta znali, ale vědět ještě nestačilo. (Vzpomeňte si, že ani ředitelům ve firmě Jona Stegnera nestačilo vědět. Vzali to za své až vokamžiku, kdy uviděli tu hromadu rukavic.) Také Berwick musel jít dál než kpouhé znalosti, a proto osobně představil ženu, které chyba lékařů zabila dceru: „Vím, že kdyby tato kampaň proběhla před čtyřmi pěti lety, mohla Josie žít.“ Berwick také pečlivě motivoval ty, kteří při jeho přednášce nebyli vsále. Nikoho nevyzýval, aby provedl „generální revizi medicíny“ nebo „zavedl totální řízení jakosti do zdravotní péče“. Vyzval je, aby zachránili 100000 životů. Tomu rozumí slon vkaždém znás.


  A za třetí zformoval cestu. Nemocnice mohly díky němu přijmout změnu opravdu snadno. Vzpomeňte si na jednostránkový vstupní formulář, na podrobné příručky, na školení, na podpůrné skupiny a na rádce. Vytvořil tedy takové prostředí, vněmž se ředitelé nemocnic snáze odhodlali kreformě. Berwick také věděl, že toto chování je „nakažlivé“. Přesvědčoval nemocnice ke vstupu do kampaně pomocí skupinového vlivu. (Ta nemocnice na opačném konci města, která je vaším rivalem, právě kampaň podepsala. Opravdu chcete, aby měli morálně navrch?) Propojoval také lidi – dával ksobě ty, kteří ještě srealizací změn bojovali, stěmi, kteří je už zvládli. Dělal to podobně, jako to činí rádci (mentoři) mezi Anonymními alkoholiky. Berwick vytvořil podpůrnou skupinu pro reformu zdravotní péče.


  V této knize se seznámíte smnoha lidmi jako Berwick. Všichni dosáhli výrazné změny, přestože měli jen málo prostředků a málo strukturální pravomoci. Dočtete se zde opodnikateli, který zachránil svou firmu, když proměnil své skeptické zaměstnance vnadšence; ostudentovi, který čerstvě po škole dokázal zachránit jeden ohrožený druh papouška; omanažerovi, který vymyslel, jak přimět kolegu, aby se přestal chovat jako hlupák; nebo oterapeutovi, který napravil celou skupinu rodičů týrajících děti.


  Ať už chcete dosáhnout nějaké změny ve své rodině, vdobročinné organizaci, ve firmě nebo ve společnosti jako celku, vždy musíte splnit tři předpoklady. Musíte nasměrovat jezdce, motivovat slona a zformovat cestu.


  NASMĚRUJTE

  JEZDCE



  Kapitola druhá




  Najděte bílé vrány




  Část 1




  V roce 1990 pracoval Jerry Sternin[8] pro mezinárodní organizaci Save the Children (Zachraňte děti), jejíž úlohou je pomáhat dětem v nouzi. Požádali jej o otevření nové pobočky ve Vietnamu. Nadaci do země pozvala sama tamější vláda v rámci aktivit týkajících se boje s podvýživou. Když ale Sternin přijel, přivítali ho poměrně chladně. Ministr zahraničí ho upozornil, že ne všichni členové vlády jsou z jeho návštěvy nadšeni. Řekl mu: „Máte na to šest měsíců, abyste to změnil.“




  Sternin přicestoval s manželkou a desetiletým synem. Ani jeden z nich nemluvil vietnamsky. „Na letišti jsme se ocitli sami jako kůl v plotě,“ vzpomíná. „Neměli jsme ani ponětí, co budeme dělat.“ Sternin měl k dispozici minimum zaměstnanců a prachmizerné prostředky.[9]




  Sehnal si co nejvíce informací o problému podvýživy. Obecně se mělo za to, že podvýživa je důsledkem kombinace několika problémů: Hygiena byla nedostatečná. Chudoba číhala prakticky všude. Čistá voda nebyla běžně k dispozici. A lidé na venkově neměli o výživě zpravidla ani ponětí.




  Sternin usoudil, že celá tato analýza je „PAKN“ – pravdivá, ale k ničemu. „Ty miliony dětí nemůžou čekat, až se vyřeší všechny problémy,“ říkal. Pokud by k vyřešení podvýživy bylo nutné skoncovat s chudobou, zajistit čistou vodu a vybudovat hygienické stanice, neudělalo by se to nikdy. A už vůbec ne za šest měsíců, kdy navíc neměl téměř žádné peníze.




  Naštěstí měl Sternin lepší nápad. Cestoval po vesnicích a vždy si svolal skupinu matek. Ty rozdělil do několika týmů a společně zvážili a změřili všechny děti ve vesnici. Na výsledky se potom – opět společně – blíže podívali.




  Sternin se zeptal: „Našli jste nějaké hodně, hodně chudé děti, které jsou výrazně zdravější než ostatní děti? Ženy se podívaly na čísla, přikyvovaly a říkaly: „Có, có, có.“ (Ano, ano, ano.)




  Řekl dále: „Chcete tím říci, že je možné, aby i v této vesnici měla hodně chudá rodina dobře vyživované dítě?“




  „Có, có, có.“




  „Podívejme se tedy, co pro to dělá.“




  Jeho strategií bylo vyhledávat v obci světlá místa, nebo chcete-li, bílé vrány[10] – tedy úspěšné případy, které stojí za to napodobit. Pokud jsou některé děti navzdory své nepříznivé situaci zdravé, znamená to, že podvýživě se dá zabránit. Navíc už jen existence takovýchto zdravých dětí dávala šanci na praktické, rychle proveditelné řešení. Sternin dobře věděl, že nedokáže napravit ony choulostivé prapříčiny zla. Ale když některé děti dokázaly být navzdory nepříznivým podmínkám zdravé, proč by nemohly být zdravé i ostatní?




  Všimněte si, že zde se Sternin snažil působit u matek na jejich jezdce. Obecné téma – co můžete udělat pro zlepšení zdraví vašich dětí – je zkrátka příliš široké a složité, než aby se dalo zvládnout najednou. Matka potřebuje směr, nikoli motivaci. Tu má totiž silnou: motivací jejího slona je zlepšit zdraví vlastního dítěte. Otázkou je pouze, jak.




  Vzpomeňte si na sílu kampaně s nízkotučným mlékem, která změnila abstraktní myšlenku „zdravějšího stravování“ na praktický cíl. Podobně i Sternin říkal: Neseďme u stolu a nezabývejme se analýzou „podvýživy“. Zkusme zjistit, co dělají matky – bílé vrány.




  V prvním kroku musel ve spolupráci s matkami vyloučit ze zkoumání ty „bílé vrány“, které byly něčím netypické. Nějaký hoch mohl mít třeba strýčka na ministerstvu, který mu posílal jídlo navíc. Něco takového jiná rodina nenapodobí.




  Aby v jeho skupině mohli zjistit, co tyto bílé vrány dělají jinak, museli nejprve zjistit, jaké jsou v oblasti výživy dětí ve vesnici „obecně platné“ zvyklosti. Ptali se proto desítek lidí – matek, otců, starších sourozenců, prarodičů – a přišli na to, že zvyky jsou docela prosté: Děti jedí dvakrát denně spolu se zbytkem rodiny. A jedí takovou stravu, která je pro děti vhodná – dobré, čisté potraviny jako třeba tu nejkvalitnější rýži.




  Vyzbrojen těmito vědomostmi se vydal s matkami do domovů „bílých vran“. Sledoval, jakým způsobem je u nich vedena domácnost, a především si všímal jakýchkoli odchylek. Toto pozorování mu přineslo jisté nečekané postřehy. Za prvé, „matky – bílé vrány“ dávaly svým dětem jíst čtyřikrát denně (bylo to stejné množství jídla jako u ostatních matek, ale bylo rozdělené do čtyř porcí místo dvou). Ukazovalo se tedy, že dvě větší porce za den, které se podávaly ve většině rodin, jsou zkrátka pro děti nevhodné, protože jejich podvyživené žaludky nedokážou zpracovat tak velké množství potravy najednou.




  Také způsob stolování byl odlišný. Většina rodičů se domnívala, že děti samy vědí, co potřebují, a nechaly je jíst ze společné misky. Avšak zdravější děti krmili jejich rodiče aktivněji – podle potřeby i sami ručně. Nutili je do jídla i tehdy, když byly nemocné, což nebylo zvykem.




  Zřejmě nejzajímavější ale je, že zdravější děti dostávaly jiné druhy jídla. Matky – bílé vrány vybíraly z misek malé krevety a kraby a přidávaly je do rýže dětem. Jinak tyto potraviny jedli většinou jen dospělí, protože nebyly považovány za vhodné pro děti. Matky jim také podávaly listy ze sladkých brambor, které byly pokládány za podřadnou potravinu. A tato dietní improvizace, jakkoli byla zvláštní nebo „podřadná“, přinášela něco neobyčejného: dostávala do výživy dětí tolik potřebné bílkoviny a vitaminy.




  Jako člověk zvenčí si Sternin nikdy nedokázal tyto postupy představit. O listech ze sladkých brambor nevěděl vůbec nic. Řešení pocházelo přitom z domácí půdy, z reálných zkušeností vesničanů, a díky tomu bylo naprosto realistické a udržitelné. Znát toto řešení ale ještě nestačilo. Aby se něco vůbec mohlo změnit, musela si spousta matek osvojit při vaření nové návyky.




  Většina lidí by na Sterninově místě asi přemýšlela o nějakém prohlášení, o svolání vesničanů a o přednesení nějakých doporučení: Pojďte sem všichni. Zkoumal jsem ten váš problém a už vím, jak na to! Tady je 5 Sterninových pravidel pro boj s podvýživou.




  Takové formální prohlášení ale Sternin odmítl udělat. „Znalost ještě neznamená změnu chování,“ řekl. „Každý z nás moc dobře zná ty potrhlé psychiatry, obtloustlé doktory a čtyřikrát rozvedené manželské poradce.“ Věděl, že když matkám o správné výživě jenom řekne, jejich chování tím nezmění. Musí to samy vyzkoušet.




  Obec navrhla program, do něhož zapojila padesát podvyživených rodin. Ty se ve skupinách po deseti sešly každý den v jedné chalupě a společně vařily. Nařídili jim, aby přinesli s sebou krevety, kraby a listy ze sladkých brambor. Matky si umyly ruce mýdlem a jídlo vařily společně. Sternin sám řekl, že si matky „samy prošlapaly cestu k novému myšlení“. Důležitější ale bylo, že to byla jejich změna, která vzešla z moudrosti místních ve vesnici. Sternin jim tak jenom pomohl si uvědomit, že to udělat mohou, a že tedy mohou i samy bojovat s podvýživou.




  Vytvořením těchto kuchařských skupin oslovil Sternin jak jezdce, tak i slony. Jezdci u matek dostali velmi konkrétní instrukce: Takto se naučíte vařit chutný oběd s krevetami a s listy ze sladkých brambor. A jejich sloni dostali naději: Opravdu lze dosáhnout, aby moje holčička byla zdravější. A není to nic těžkého – lehce to zvládnu! Všimněte si, že svou roli tu sehrála i cesta. Když tu stejnou věc dělalo už tolik matek, vznikl silný společenský tlak i na zapojení ostatních. Hodiny vaření tak v konečném důsledku změnily kulturu celé vesnice.




  A co je nejlepší, tyto bílé vrány řeší problém „to je nějaký cizí výmysl“ (Not Invented Here). Někteří lidé jsou totiž k řešením „dovezeným zvenčí“ od přírody skeptičtí, jakmile cokoliv takového zaslechnou, vyskakují z kůže. Jen si představte ten poprask, kdyby nějaký americký politik navrhl, že USA přijme francouzský systém zdravotní péče. (Anebo naopak.) Vždy si myslíme, že „naši“ jsou ti nejlepší.




  Sternin vyhledával bílé vrány přímo v té které konkrétní vesnici, kterou chtěl změnit. Díky tomu získal jistotu, že řešení bude domácí. Kdyby přinesl návrh z jiné vesnice, měl by úkol mnohem obtížnější. Místní matky by se postavily na odpor: Tito lidé přece nejsou jako my. Jsme ve složitější situaci než oni. Tady jejich myšlenky fungovat nebudou.




  Nalezením bílých vran tak vyřešíme několik různých problémů najednou. To není žádné překvapení, neboť pro úspěšné provedení změny musíme propojit všechny tři části našeho schématu: jezdce, slona a cestu. (Přestože v této knížce si z něj vysvětlujeme jednu část po druhé, neustále vám budeme připomínat, že se vzájemně ovlivňují a že třeba příklad v části věnované jezdci má vliv také na slona a cestu. Myšlenky se málokdy vylučují.)




  Šest měsíců po Sterninově příchodu do této vietnamské vesnice mělo 65 procent dětí lepší výživu a také u ní zůstalo. Když později přišli do Vietnamu sbírat data nezávislí výzkumníci ze School of Public Health při Emory University[11] z georgijské Atlanty, zjistili, že dokonce i děti, které v době odchodu Sternina z vesnice ještě nebyly na světě, byly stejně zdravé jako děti, které měl možnost ovlivnit přímo. Toto zjištění jasně dokázalo, že se změny uchytily trvale.




  Sterninův úspěch se začal šířit. „Vzali jsme prvních 14 vesnic v různých fázích programu a změnili jsme je na sociální laboratoře. Z různých částí Vietnamu do nich přicházeli lidé, kteří chtěli nový model výživy zopakovat. Každý den docházeli do této živoucí univerzity, do těchto vesnic, dotýkali se, čichali, ochutnávali, sledovali a poslouchali. Po ‚absolvování‘ se vrátili do svých vesnic a celý proces uvedli do života… Program zasáhl do životů 2,2 milionu Vietnamců v 265 vesnicích. Naše živoucí univerzita se stala celostátním modelem pro vzdělávání venkovanů s cílem drastického snížení podvýživy ve Vietnamu,“ říká Sternin.




  Většinou ale příběhy nebývají až tolik hrdinské. Na poli podvýživy udělal Sternin se svým malým týmem stejně přesvědčených lidí i za podmínek napjatého rozpočtu doslova díru do světa. Nepřinesli nějaké zázračné odpovědi zvenčí. Měli jenom hlubokou víru v sílu bílých vran.




  Část 2




  Jezdec má v našem mozku mnoho silných stránek. Už víme, že je myslitelem a plánovačem a že si umí namalovat cestu do lepší budoucnosti. Zároveň jsme ale viděli, že má příšernou slabinu – a tou je tendence bezcílně protáčet kola. Jezdec s oblibou přemítá a analyzuje, a co je nejhorší, tuto analýzu prakticky vždy zaměřuje na problémy, nikoli na bílé vrány. (Určitě jste někdy zažili, jak vám kamarád – nebo ještě spíš kamarádka – vyprávěli celé hodiny o problémech ve vztahu. Ale pamatujete si někdy, že by někdo byť i jen pár minut analyzoval, proč něco funguje dobře?)




  Tyto analytické schopnosti mohou být samozřejmě neobyčejně užitečné – hodně problémů se dá pomocí analýzy dobře vyřešit – ale v situacích, kdy potřebujeme provést nějakou změnu, nám příliš mnoho analýzy může veškerou snahu zhatit. Jezdec uvidí zkrátka příliš mnoho problémů a stráví spoustu času, než si všechno ujasní. Podívejme se znovu na příběh Jerryho Sternina ve Vietnamu: situaci v zemi před ním analyzovaly desítky expertů. Jejich jezdci přemítali nad problémy donekonečna – čistá voda, hygiena, chudoba, nevědomost. Napsali spoustu dokumentů, názorů, výzkumných zpráv a rozvojových plánů. Reálně ale nezměnili nic.




  V těžkých časech vidí jezdci problémy úplně všude, a to často vede k „analýze-paralýze“. Jezdec zkrátka protáčí kola donekonečna, dokud nedostane jasný směr. Proto také, chceme-li v nějaké změně dosáhnout pokroku, musíme jezdce nasměrovat. Ukažte mu, kam má jít, co má dělat, jaký cíl má prosazovat. A přesně proto jsou tak důležité bílé vrány – ty jsou totiž při nasměrování jezdce tou nejlepší nadějí.




  Část 3




  „Škola je vůl,“ říká deváťák Bobby[12], který se právě nahlásil na první sezení ke školnímu psychologovi Johnu D. Murphymu. Toho docela překvapilo, že se Bobby vůbec objevil.




  O pohovor s psychologem žádalo už několik učitelů, kteří byli otráveni jeho nevhodným chováním. Neustále chodil pozdě, málokdy si udělal úkoly, v hodinách vyrušoval a jindy pokřikoval na ostatní žáky na chodbě a vyhrožoval jim.




  Stejně neuspořádaný byl i jeho život mimo školu. Pořád se přesouval mezi různými pěstounskými rodinami a speciálními zařízeními pro děti s poruchami chování. Spolu s otcem byli na čekací listině k rodinnému psychologovi. Také místní sociální služba v Covingtonu, stát Kentucky, si na něj vedla záznamy. V okamžiku, kdy se objevil na sezení s Murphym, už mu kvůli problémům ve škole opět hrozilo umístění do dalšího speciálního zařízení.




  Murphy byl téměř bezmocný. Jako psycholog neměl možnost jakkoli zlepšit situaci u něj doma a čas pracoval proti němu – přinejlepším viděl Bobbyho hodinku tu, hodinku tam. Nemohl jej ani odměnit za dobré chování či potrestat za to špatné. (Nemluvě o tom, že žádný trest by ani nezabral. Bobby se často v polovině vyučování ocital v kanceláři ředitele pro problémy s kázní, ale své chování nikdy nezměnil.)




  K nadávce „škola je vůl“ se ale nyní Murphy vůbec nevracel. Začal k Bobbymu promlouvat a položil mu několik neobvyklých otázek. Tím začala první ze série rozhovorů mezi oběma muži.




  Přesuňme se nyní o tři měsíce dále: Došlo k velmi výrazné změně. Počet Bobbyho „návštěv“ u ředitele poklesl o 80 procent. Nestal se z něj žádný vzorňák, ale zlepšení bylo natolik podstatné, že ho už sociální služby nemusely převádět do školy pro problémové děti. Chronický delikvent Bobby se změnil jen na občasného delikventa. A všechno toto se stalo jen díky několika málo hodinám pohovoru s psychologem.




  Co se vlastně v těchto všech rozhovorech dělo?




  Část 4




  John Murphy je praktický psycholog zaměřený na „krátkou terapii orientovanou na řešení problémů“ (stručně „terapie orientovaná na řešení“). Tuto terapii vynalezl koncem 70. let 20. století manželský pár terapeutů Steve de Shazer a Insoo Kim Bergová (spolu s týmem svých kolegů) ve Středisku krátké rodinné terapie (Brief Family Therapy Center) v Milwaukee.[13] Terapie orientovaná na řešení se zásadně liší od těch tradičních. V klasické psychoterapii zkoumá psycholog s klientem podstatu problému. Kde jsou jeho příčiny? Souvisí s nějakou událostí z dětství? Vypadá to trochu jako na archeologických vykopávkách: Hrabete se ve své duši a hledáte nějaký střípek, náznak, něco, co by mohlo vysvětlit vaše dnešní chování. Takové pátrání v minulosti ale vyžaduje čas. Běžná freudovská psychoanalýza může trvat třeba i pět let při jednom až dvou sezeních týdně. (A až do toho všeho dáte pět let času a půl milionu, přijdete na to, že za všechno může nakonec vaše matka.)




  Terapeuti orientovaní na řešení se oproti tomu o nějakou „archeologii“ nezajímají prakticky vůbec. Nepřehrabávají se v minulosti a nehledají žádné náznaky. Nezajímají se o vaše dětství. Zajímají se pouze o řešení problému, který momentálně máte.




  Manželská terapeutka Michele Weiner-Davisová byla původně vyškolena jako klasická psychoanalytička.[14] Podobně jako všichni ostatní psychoanalytikové byla názoru, že zážitky z dětství vytvářejí nevyřešená traumata, která jsou zdrojem současných problémů. Proto se pokoušela klientům pomoci pochopit, jak výchova v dětství zformovala jejich chování ve vztazích. S výsledky svých klientů při psychoanalýze nebyla ale často spokojena. Ve své knize Divorce Busting (Rozvodové krachy) vysvětluje důvody: „Moji klienti často uvádějí: ‚Teď už chápeme, že opakujeme manželské vzory našich rodičů, ale co s tím můžeme udělat? Prostě se nemůžeme přestat hádat.‘“ Uvědomila si tedy, že pochopit problém ještě neznamená jej vyřešit – neboli že pouhé poznání nestačí.




  Vůči krátké terapii orientované na řešení problémů byla Weiner-Davisová zpočátku skeptická: „Připadala mi až příliš jednoduchá… Většina lidí, a většinu terapeutů nevyjímaje, považuje zkrátka proces změny za velmi komplikovaný a obtížný. ‚Bez práce nejsou koláče‘ – to je obecné základní pravidlo.“ Když měla sdělit, proč na terapii řešení změnila názor, vypůjčila si vhodnou analogii z golfu.




  V jistém okamžiku se začala při úderech špatně trefovat, a proto zašla za zkušeným hráčem – myslela si, že potřebuje zásadně změnit techniku. Všimla si, že tento hráč s ní nedělal žádnou analýzu či „archeologii“. Nikdy jí neřekl něco jako: „Máte zjevně strach z výhry. Nezastrašoval vás otec, když jste byla malá?“ Namísto toho jí doporučil jen drobnou úpravu: uvolnit trochu křečovité sevření rukou při držení hole. Zpočátku byla touto radou poněkud rozčarovaná. Nezdála se jí být zkrátka za ty peníze dost důkladná. Ale později na hřišti viděla, že její míčky skutečně létají dále a přesněji. Možná že ty drobné změny opravdu nakonec zabírají, pomyslela si.




  Část 5




  Terapeuti orientovaní na řešení vyhledávají potenciální řešení pomocí společné množiny postupů. Ze začátku prvního sezení, jakmile klient vyloží svůj problém, vysloví terapeut otázku zázraku[15]: „Můžu vám položit jednu zvláštní otázku? Představte si, že půjdete dnes večer spát a že dobře usnete. Někdy uprostřed noci, během spánku, se stane zázrak a všechny ty problémy, se kterými jste sem přišel, budou vyřešeny. Když se ráno probudíte, podle jakého prvního drobného znamení si řeknete, ‚Aha, něco se asi stalo – problém je pryč!‘?“




  A takto na otázku zázraku svému terapeutovi Brianu Cadeovi[16] z australského Sydney odpověděl jeden pár při manželské terapii:




  	ŽENA:



      	Byla bych šťastná nebo bych alespoň konečně pocítila úlevu. Byla bych k Bobovi laskavější a nešla bych mu neustále po krku.

    
	CADE:



      	A co budete dělat místo toho?

    
	ŽENA:



      	Nastane mezi námi větší pochopení. Budeme naslouchat jeden druhému, co říká.

    
	MUŽ:



      	Ano. Momentálně jeden druhého moc neposloucháme. Nikdy nenecháme druhého domluvit a rovnou spustíme.

    
	CADE:



      	Jak poznáte, že druhý opravdu poslouchá?

    
	ŽENA:



      	Myslím, že podle výrazu tváře. Asi bychom víc drželi oční kontakt. (Odmlčí se a pak se směje.) Přikyvovali bychom tam, kde je potřeba.

    
	MUŽ:



      	Ano. Každý bychom reagovali na to, co druhý řekl, a ne na něj jenom útočili nebo jej ignorovali.

    

Všimněte si, jak Cade podněcuje oba manžele ke konkrétnímu vyjádření: „A co budete dělat místo toho?“ „Jak poznáte, že druhý opravdu poslouchá?“ Otázka zázraku po vás nechce popisovat samotný zázrak; chce jenom pojmenovat hmatatelné známky toho, že zázrak nastal.




  Uveďme nyní jiný příklad ze sezení terapeuta s mužem, který má problémy s alkoholem.[17] Pokud by nějaký zázrak váš problém s alkoholem vyřešil, co byste druhý den ráno dělal jinak? „Nevím, nedovedu si to představit.“ Zkuste to. „No, všichni moji kamarádi pijí, tak co mám podle vás dělat já?“ Vím, že to není jednoduché, ale zkuste se nad tím zamyslet. „No, je toho hodně.“ Řekněte jednu věc. „Možná, že bych šel do knihovny a četl si noviny.“ V čem by byl takový váš den jiný, kdybyste šel do knihovny?




  Terapeuti orientovaní na řešení učí své pacienty zaměřit se na první náznaky zázraku – „podle jakého prvního drobného znamení pochopíte, že je problém pryč“ – protože se chtějí vyhnout příliš nadneseným a neuchopitelným odpovědím jako: „Můj účet v bance je plný, miluji svou práci a mám skvělé manželství.“




  Jakmile klientovi terapeut pomůže rozpoznat konkrétní a zřetelné známky pokroku, navede jej ke druhé otázce, která je možná ještě důležitější. Je to otázka na výjimku: „Kdy naposledy jste kousek tohoto zázraku zahlédl, třeba jen na chvilku?“




  Alkoholika se tak terapeut zeptá: „Kdy naposledy jste byl hodinu dvě střízlivý?“ A citované ženě řešící problémy v manželském soužití položí otázku: „Kdy naposledy jste měla pocit, že vás manžel opravdu poslouchá?“




  Je to velmi důmyslná taktika. Terapeut se pomocí ní snaží jemně naznačit, že je klient schopen svůj problém vyřešit sám. Klient tak fakticky sám podává důkaz, že už ho dokonce vyřešil, alespoň za jistých okolností. Jednou například Brian Cade pracoval s matkou, která výchovně nezvládala své děti. Položil jí otázku na výjimku: „V čem byl jiný ten okamžik, kdy vás děti naposledy poslechly? Za jakých okolností máte pocit, že se chovají lépe?“




  	MATKA:



      	(po krátké odmlce) Domnívám se, že je to v momentě, kdy si i ony sami uvědomí, že mě zatlačily až příliš daleko.

    
	CADE:



      	Jak to poznají?

    
	MATKA:



      	Víte, je to docela legrační. Myslím, že je to v okamžiku, kdy po nich přestanu řvát a přikazovat jim a kdy začnu naopak mluvit hodně klidně… Myslím, že jsem toho schopna jen tehdy, pokud se cítím celkově méně ztrápená a když mám pocit, že jsem opravdu něco udělala, a ne když jsem se jenom celý den starala o to, aby „se“ věci udělaly. Když mám pocit, že práci v domácnosti nedokážu zvládnout, začínám panikařit.

    
	

        Cade se dále ptá, čeho si v dobrý den mohou všimnout děti.


      

    
	MATKA:



      	Myslím, že jsem z jejich pohledu prostě klidnější.

    
	CADE:



      	A co ještě?

    
	MATKA:



      	Nejspíš je zdravím radostněji a víc se usmívám.

    

Terapeuti orientovaní na řešení se domnívají, že výjimky existují v každém problému a že takto identifikované výjimky je možné pečlivě analyzovat, stejně jako třeba televizní záznam sportovního klání. Zkusme si znovu přehrát scénu, kdy všechno fungovalo správně. Co se tehdy dělo? Jak jste se chovala? Usmívala jste se? Navázala jste oční kontakt? A tato analýza může následně přímo poukázat na řešení, které je z principu proveditelné. Koneckonců, jednou už přece zabralo.




  Tyto „výjimky“ jsou přesně to stejné, co bílé vrány u Jerryho Sternina. Stejně jako ve vietnamské vesnici byly i děti, které byly navzdory chudobě živené dobře, existují i v životě alkoholika okamžiky, kdy je navzdory své závislosti střízlivý. A tyto bílé vrány, nebo spíš světlá místa, mají cenu zlata – takže je musíme stejně jako zlato vytěžit. (Všimněte si, že dávají nejen směr jezdci, ale také naději a motivaci slonovi.)




  Co to znamená nyní pro nás? Zřejmě zrovna nebojujete s podvýživou a možná ani nepotřebujete terapeuta. Ale pokud se snažíte něco změnit, najdete i vy ve svém zorném poli nějaká světlá místa. A pokud se je naučíte rozpoznat a pochopit, vyřešíte jednu z principiálních záhad každé změny: Co přesně je potřeba dělat jinak?




  Dejme tomu, že ve firmě pracujete jako manažer lidských zdrojů. Od nižších manažerů požadujete, aby podávali hodnocení zaměstnanců častěji a neuváděli je jenom jednou za rok ve výkonnostním přehledu. Pro deset z nich jste uspořádali školení mimo firmu, kde dostali možnost si vyzkoušet doporučený nový typ okamžitého hodnocení, a všichni z něj odjížděli s příslibem, že to zkusí.




  Po čtyřech týdnech začnete dostávat od některých manažerů odezvu, přičemž jejich výsledky jsou smíšené. Dva z manažerů se podle všeho opravdu úplně změnili – a jsou nadšeni, jak díky rychlejšímu hodnocení zlepšili své vztahy se členy týmu. Pět manažerů je umírněně pozitivních a říká, že to vyzkoušeli aspoň párkrát. Další dva se omlouvají, že na to nemají čas, takže nezkusili nic. A ten poslední je vyložený skeptik a trousí, že celá ta iniciativa je úplně k ničemu.




  Co teď? Díky bílým vránám snadno vytvoříme akční plán: Zjistíme něco o těch dvou úspěšných. Nejprve se podíváme, jestli se nenacházejí v nějaké odlišné situaci. Při bližším šetření můžete například zjistit, že jeden z těch úspěšných nedělá v týmu žádné častější hodnocení – ale že si jenom zve častěji jednotlivé pracovníky k neformálnímu pohovoru. Silnější sociální kontakt mu dává dobrý pocit, ale ostatní členy týmu obtěžuje (protože je neustále vyrušuje v práci). Takový manažer určitě bílou vránou není.




  Druhý z úspěšných bude třeba lepší příklad. Dejme tomu, že je to manažerka Debbie a že si navrhla jistou svoji tabulku pro sledování výkonů, která jí každý týden připomene povinnost hodnocení každého ze zaměstnanců. A třeba sama pro sebe stanovila cíl, podle něhož toto „rychlé hodnocení“ nemá trvat déle než dvě minuty a má se vztahovat jen ke konkrétnímu projektu – nebude to tedy žádné referendum k celkové výkonnosti zaměstnance. A třeba si vymezila „hodiny otevřených dveří“, kdy za ní mohou zaměstnanci zajít a přímo si vyslechnout rychlé hodnocení k probíhajícím projektům.




  Nyní jsme tedy nadefinovali bílé vrány a pokusíme se je naklonovat. Řekneme ostatním manažerům, aby hodinku dvě sledovali Debbie a aby tak hned z první ruky viděli, jak nový styl hodnocení začlenila do své práce. Samotnou Debbie pozveme na další školení mimo firmu, kde svému umění rychlého hodnocení naučí i ostatní manažery. Potom si promluvíte s informatiky a zeptáte se, jestli by se z té Debbiiny neumělé tabulky nedala udělat nějaká solidnější verze pro všechny.




  Podtrženo a sečteno: Celých 80 procent času strávíte zkoumáním Debbiina úspěchu a hledáním možností jeho zopakování. Na manažera, který byl zpočátku skeptický, jste si přitom nezasedli. Nebudete chystat žádné další školení, kde by měli ti stejní manažeři opakovat ten stejný materiál. Jenom se sami sebe zeptáte: „Co tady funguje správně a jak to můžeme lépe využít?“ To je filozofie bílé vrány či světlého místa, shrnutá do jediné otázky.




  Část 6




  V podnikání může být ale soustředění na bílé vrány či světlá místa kontraproduktivní. Jeden ze spolupracovníků Jerryho Sternina, Richard Pascale to zažil v roce 2003, když přijal konzultační zakázku pro biotechnologickou společnost Genentech. Ta krátce předtím uvedla na trh přípravek pro léčbu astmatu Xolair, který byl považován za „hotový zázrak“.[18] U mnoha pacientů byla prokázána účinnost v prevenci astmatických záchvatů. Přesto se úroveň prodeje preparátu pohybovala ještě šest měsíců po uvedení na trh hluboko pod původním očekáváním.




  Pascale dostal se svým týmem za úkol zjistit, proč má Xolair tak špatné výsledky. Okamžitě začali hledat bílé vrány a brzy je také nalezli: Dvě obchodní zástupkyně, které působily v texaské oblasti Dallas-Fort Worth, ho prodávaly dvacetkrát tolik co jiní. Bližším zkoumáním přišli na to, že ony dámy přijaly úplně jinou taktiku prodeje. Nepropagovaly totiž zdravotní přínosy léku – kterým lékaři většinou rozumějí – ale vysvětlovaly jim způsob podávání. Xolair neměl totiž tabletovou ani inhalační formu, nýbrž vyžadoval intravenózní aplikaci kapačkou. A tato metoda byla pro alergology a pediatry, kteří ji měli předepisovat, zcela neznámá (a proto k ní byli bez podrobného vysvětlení jejich sloni nedůvěřiví).




  Byla to klasická situace s bílou vránou. Stejně jako vietnamské matky, které dětem přidávaly do rýže listy ze sladkých brambor, dosahovaly tyto obchodní zástupkyně naprosto odlišných výsledků, přestože měly k dispozici stejné prostředky jako ostatní. Po objevení bílých vran mohli manažeři firmy Genentech vesele rozšířit inovativní přístup mezi všechny ostatní obchodníky.




  To se ale nestalo – a přesně tady přichází do našeho úspěšného příběhu varovná zápletka. Co se tedy ve skutečnosti stalo: Manažeři se na vynikající výsledky obchodních zástupkyň dívali podezřívavě! Spekulovali, že dámy měly nějakou nerovnou výhodu, a řekli si, že je třeba zrevidovat jejich rajon a prodejní kvóty. (Pozdějším šetřením se nicméně zjistilo, že dámy mají úplně stejný typ klientů jako ostatní prodejci.)




  Abychom byli k manažerům firmy Genentech spravedliví, musíme uznat, že určitá míra nerovné výhody u těchto obchodních zástupkyň byla. Ale stejně tak je třeba říci, že první reakcí manažerů na dobré zprávy bylo, že jsou to zprávy špatné! Tato reakce nám přesně připomíná, že výsledky analýzy mohou být u jezdců opravdu nekonečně rozmanité. I úspěch se může příliš aktivnímu jezdci jevit jako známka něčeho negativního.




  Část 7




  Vraťme se nyní zpět k problémovému žákovi Bobbymu, protože nyní již začínáme jeho dosti nenadálou proměnu chápat. Podívejme se, jak jedno z takových sezení u psychologa vypadalo. Všimněte si, jak školní psycholog Murphy klade hned ze začátku otázku na výjimku.




  	MURPHY:



      	Řekni mi, kdy se ve škole nedostáváš do problémů tolik co jindy.

    
	BOBBY:



      	Nikdy nemívám problémy, no aspoň jich nemám tolik, v hodinách s paní Smithovou.

    
	MURPHY:



      	V čem se její hodiny liší od ostatních?

    
	BOBBY:



      	Nevím, je taková hodnější. Dobře spolu vycházíme.

    
	MURPHY:



      	A co přesně dělá, že je podle tebe hodnější?

    

S Bobbyho vágní odpovědí, že paní Smithová je „taková hodnější“, nebyl Murphy evidentně vůbec spokojen. Zkoušel to dál, až Bobby dokázal na učitelce a jejích hodinách pojmenovat několik věcí, které mu podle všeho pomáhaly k lepšímu chování. Paní Smithová ho třeba při příchodu do hodiny vždy pozdravila. (Ostatní učitelé ho z pochopitelných důvodů přehlíželi.) Dávala mu jednodušší úkoly, o kterých věděla, že je zvládne (Bobby měl poruchy učení). A když třída začala pracovat na nějakém úkolu, šla za Bobbym zvlášť a ověřila si, jestli pochopil zadání.




  Paní Smithová byla zkrátka bílá vrána – a my už dobře víme, že takovou bílou vránu si musíme naklonovat. Murphy si vzal její třídu za vzor a dal i ostatním učitelům velice praktické rady, jak se k Bobbymu mají chovat: Pozdravte ho hned ode dveří. Dávejte mu takové úkoly, na které stačí. A ověřte si, jestli pochopil zadání.




  Murphy se samozřejmě vyvaroval jakékoli „archeologie“. Nevrtal se v Bobbyho problémovém dětství a nepokoušel se vyhrabat příčiny jeho vzteku a tvrdohlavosti. Pro Murphyho by všechny tyto informace byly – řečeno se Sterninem – „PAKN“, tedy pravdivé, ale k ničemu. Stejně tak se dále vyvaroval žlučovitého skepticismu z firmy Genentech. Dalo by se k tomu sklouznout velice snadno: Paní Smithová je prostě hodnější než ostatní učitelé, nebo Její hodiny jsou nějak lehčí, anebo Učitelé by neměli přebírat její přístup k problémovým žákům. Namísto toho Murphy nalezl bílou vránu – a důvěřoval jí.




  Bobbyho učitelé byli za takovéto přesné vedení velice rádi a přislíbili, že jeho doporučení alespoň zkusí. Murphy je ještě požádal, aby mu pomohli vyhodnotit, jestli jeho řešení zabírá. K tomu navrhl zaznamenávat Bobbyho výsledky podle tří metrik: (1) jestli chodí do hodiny včas, (2) jestli v hodině zvládá zadané úkoly, a (3) jestli se chová přijatelně. Během dalších tří měsíců, jak jsme se již zmínili, se počet incidentů, kdy Bobbyho poslali k řediteli za zásadní přestupky proti správnému chování, snížil o 80 procent. Žák učinil zároveň neobyčejný pokrok v běžném každodenním chování (které bylo vyjádřené pomocí tří zmíněných metrik). Před zahájením terapie orientované na řešení hodnotili učitelé jeho výkon za přijatelný jen v 1–2 ze 6 vyučovacích hodin za den. Po této terapii jej hodnotili jako přijatelný ve 4–5 hodinách. Bobby jistě není ani teď nějaký vzorový žák. O hodně se už ale zlepšil.




  Část 8




  Na našich „případových studiích“ z Vietnamu a z Bobbyho školy si nyní všimneme něčeho pozoruhodného. V obou z nich měla relativně malá změna – v jednom případě to byly listy ze sladkých brambor, ve druhém pozdravení žáka ode dveří – obrovský vliv na daný skutečně závažný problém. Je zde tedy zjevná asymetrie mezi rozměrem problému a rozměrem jeho řešení. Velký problém, malé řešení.




  Tento motiv uvidíme přicházet znovu a znovu. Velké problémy se málokdy podaří vyřešit s „úměrně“ velkým řešením. Namísto toho se nejčastěji vyřeší v sérii malých řešení, malých kroků, někdy během pár týdnů, a někdy za desítky let. A právě kvůli této asymetrii může jezdec se svojí oblibou analýzy tak snadno pohořet.




  Když jezdec analyzuje nějaký problém, hledá takové řešení, které se hodí k velikosti daného problému. Jakmile jezdec objeví nějakou díru, pokouší se ji zaplnit. Když najde kulatou díru metr v průměru, zkouší ji zaplácnout něčím metr velkým a kulatým. Tento myšlenkový model je ale nesprávný. Například u problému podvýživy ve Vietnamu provedli experti vyčerpávající analýzu všech systémových faktorů, které na ni měly vliv: nedostatečná hygiena, chudoba, nevědomost, chybějící čistá voda. Nepochybně také navrhovali velká systémová řešení, která by měla pomoci tyto faktory pozitivně ovlivnit. Ale to byla jen čirá fantazie. Nikdo jiný než Sternin se nedokázal zeptat: „Co dokáže zabrat právě teď?“




  Máme-li si vychovat bílé vrány, musíme se ptát: „Co tady funguje správně a jak to můžeme lépe využít?“ Zní to docela jednoduše, ne? Přesto si tuto zřejmou otázku v reálném světě téměř nikdy nikdo nepoloží. Namísto toho pokládáme otázku orientovanou na problém: „Co tady nefunguje a jak to můžeme napravit?“




  Toto myšlení orientované na hledání problémů je zásadním nedostatkem jezdců v každém z nás. Psychologové při studiu uvedeného jevu – tedy obliby toho negativního – dospěli k jistým fascinujícím závěrům. Pro názorné objasnění jejich zjištění se nyní podíváme na několik slov z běžného slovníku. Všechna tato slova označují emoce. Vypsali jsme jich nahodile na ukázku dvacet čtyři. Podívejte se, jestli vám tento seznam nepřijde něčím zajímavý:




  	CITOVÝ



      	DŮVĚŘIVÝ

    
	EXTATICKÝ



      	CHÁPAJÍCÍ

    
	MRZUTÝ



      	NADŠENÝ

    
	OKLAMANÝ



      	PODVEDENÝ

    
	POHORŠENÝ



      	POPUZENÝ

    
	POTĚŠENÝ



      	ROZHNĚVANÝ

    
	ROZPAČITÝ



      	ROZZUŘENÝ

    
	SKLESLÝ



      	SKVĚLÝ

    
	ŠŤASTNÝ



      	VYDĚŠENÝ

    
	VYSTRAŠENÝ    



      	ZAHANBENÝ

    
	ZÁVISTIVÝ



      	ZKLAMANÝ

    
	ZMATENÝ



      	ZNECHUCENÝ

    

Je to 24 z nejběžnějších slov popisujících nějaké emoce, a jen 6 z nich je pozitivních! Jiný psycholog v podrobnější studii analyzoval celkem 558 emočních slov – tedy úplně všechna, která se vyskytují v běžném jazyce – a zjistil, že plných 62 procent je negativních a jen 38 procent pozitivních. To je dosti šokující rozdíl. Říká se, že prý Eskymáci mají 100 různých slov pro sníh. Vypadá to, že my máme místo sněhu negativní emoce.




  Orientace na to negativní se ale netýká jen emocí. Zdá se, že k negativním věcem jsme snad všichni jakoby přikováni. Skupina psychologů zkoumala více než dvě stovky článků a dospěla k závěru, že pro široké spektrum lidského chování a vnímání platí jednoduchý obecný princip: „Špatné je silnější než dobré.“[19]




  Příklad A: Lidé, kterým předložíme fotografie špatných a dobrých událostí, stráví více času zkoumáním těch špatných.




  Příklad B: Když se lidé dozvědí o někom druhém něco špatného, drží se toho víc než toho dobrého. Lidé věnují špatným věcem větší pozornost, přemítají o nich, déle si je pamatují a při celkovém hodnocení osoby jim dávají větší váhu. Tento vzorec je natolik silný, že o něm psychologové při zkoumání našeho vnímání druhých osob hovoří jako o „asymetrii pozitivního a negativního“.




  Příklad C: Výzkumník se zabýval sedmnácti studiemi na téma, jak lidé interpretují a vysvětlují události ve svém životě – například jak sportovní fanoušci interpretují sportovní události nebo jak studenti popisují svůj den v deníku. Přes všechny možné sféry – od práce přes politiku až po sport a osobní život – uváděli lidé spontánně častěji (a také se častěji pokoušeli vysvětlovat) negativní události než pozitivní.
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