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Uvod

reg Vecchi se jako zvlastni agent FBI specializoval na pii-

pady mezinarodniho obchodu s drogami, prani $pinavych

penéz a vydirani. Mnozi z jeho protivnikt byli protieli
a nésilnic¢ti profesiondlni zloc¢inci. Chlapi, ktefi prodavali vrtul-
niky medellinskému drogovému kartelu nebo se snaZili koupit
vyslouzilé ruské ponorky, aby mohli pasovat kokain z Kolumbie
do Spojenych statu.

Greg stravil tii roky usilovnym vy$etfovanim, peclivé sbiral
informace z odposlecht a budoval piipad, aby mohl zatknout
jednoho podeztelého ¢lena ruské mafie. Kdyz byl zatykad pti-
praven, povolal zasahovou jednotku SWAT: desitky vytrénova-
nych a plné vyzbrojenych chlapi, kteti byli ptipraveni vtrhnout
dovnitt, zneSkodnit padouchy a shromdazdit dikazy.

Pt brifinku s tymem Greg vyjmenoval mozné problémy. Zda-
raznil, Ze podezi'ely miiZe byt ozbrojeny a Ze je rozhodné nebez-
pecény. Tym SWAT navrhl plan zatcéeni, ktery neponechéaval Zzadny
prostor pro chyby. Kdyby se néco zvrtlo, mohla by se cela akce
zménit v pékné drama.

Po skonéeni brifinku v8ichni kromé jednoho muZe opustili
mistnost. Greg si ho v§iml uz dfive. V mistnosti plné prislusnikt
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zasahové jednotky ptlisobil tenhle ¢lovék nepatficné. Zavality,
maly a holohlavy, ani zdaleka se nebliZil ptedstavé ¢lena tymu
SWAT.

»Povézte mi néco o tom vagem podezielém,“ pozadal muz. ,Chci
veédét vic.”

»Nejsem si jisty, co tim myslite,” ekl Greg. ,Pravé jsem to udé-
lal. Rekl jsem, Ze mam celou tuto slozku...

,Ne. Ne, ne, ne,“ namitl muz. ,Nemyslim jeho kriminalni minu-
lost. Nemyslim jeho ndsilnickou minulost a v§echno to ostatni.
Odposlouchavali jste ho, ze?*

»~Ano,“ odpovédeél Greg.

»Jaky je?* zeptal se muz.

,Co tim myslite, ,jaky je‘?*

,Co déla? Jaké m4 zaliby? Co jeho rodina. M4 néjaké doméci
mazlicky?“

Md podeziely néjaké domdci mazli¢ky? Pomyslel si Greg v duchu.
Chystdme se na podezielého vyslat polovojenskou jednotku a jeho
zajimd, jestli md podeziely néjaké domdci mazlicky? Co je to za
nesmysl. Neni divu, Ze tenhle muz za zbytkem tymu SWAT trochu
pokulhdvd.

Greg zdvotile odpovédél a zacal sbhirat materialy, které na
brifink p#inesl.

,<Posledni otazka,” ekl muz. ,Podeziely je ted tam, ze?"

»Ano,“ ptikyvl Greg.

,2Dobi'e, tak mi dejte jeho telefonni ¢&islo,“ pozadal ten muz,
nez vysel ze dvefti.

Kdyz nadesel ¢as provést zat¢eni, zdsahova jednotka byla ptipra-
vena. Sefazeni podél budovy, jeden za druhym, ¢ekali na vyrazeni
dveti. Obleceni v éerném od hlavy az k paté, s ptipravenymi Stity

14 Umeni presvedcit kohokoliv



a zbranémi. Byli nachystan{ zaivat: ,Na zem! Na zem! Na zem!"
vtrhnout dovnitt a dopadnout podezielého.

Ale jak sekundy ubihaly, nic se nedélo, ¢lenové tymu SWAT byli
stale na misté. Ubéhlo nékolik minut. Poté jesté nékolik dalsich.

Greg zacal byt nervézni. Podeztelého znal 1épe nez kdokoli
jiny. Odposlouchéval, jak mluvi se svymi piateli a spole¢niky.
Ten chlap byl vaZzné nebezpecény. Klidné by nékoho zabil. Byl
v ruském vézeni a nebal se bojovat.

Pak se najednou oteviely dvete.

Podeztely vysel pied budovu. S rukama nad hlavou.

Greg onémél tzasem. V policejnich sluzbach ptisobil dlouho.
Léta jako zvlastni agent v americké armadé a na ministerstvu
zemédélstvi. Pracoval v utajeni po celych Spojenych statech
a snazil se potladovat korupci na mexické hranici. Mél spoustu
zkusenosti. Ale chlap, ktery by vysel z vlastni viile a byl bez potiZi
zatéen? Néco takového jesté nezazil.

A pak mu to doslo. Ten holohlavy chlapek, s nimZ mluvil?
Tenhle muz byl vyjednava¢em rukojmich. A pravé tenhle vyjed-
navac presvéddéil podezielého, aby udélal néco, co nikdo jiny
nepovazoval za mozné: vydal se itadliim, za bilého dne, bez boje.

Zatracené, pomyslel si Greg. Chci byt jako on.

Od té doby stravil Greg vice nez dvacet let jako vyjednavac
rukojmich. Zabyval se mezindrodnimi tinosy, vyslychal Sadddma
Husajna po jeho zadrzeni a vedl legendarni oddéleni behavioral-
nich véd FBI. Od presvéd¢ovani bankovnich lupi¢t po vyslychani
sériovych vrahti - dokazal ménit nazory lidi za zdanlivé nemoz-
nych podminek.

Krizové vyjednavani se poprvé objevilo po olympijskych hrach
v Mnichové vroce 1972, kde teroristé drzeli rukojmi a poté zabili
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jedenact izraelskych olympionikt. Pfredtim se dtiraz kladl spi$ na
silu a lidem se ptikazovalo: ,Vyjdéte ven s rukama nad hlavou,
nebo budeme stiilet!“ Ale po Mnichovu a #adé dal$ich o¢ividnych
nezdart se ukazalo, Ze zastras$ovani a donucovani lidi, aby se
podridili, nefunguje. A tak se praktici zamérili na psychologii
a s vyuzitim behavioralni védy vytvotili nové techniky vycviku
bezpeéného zvladani krizovych situaci.!

Poslednich nékolik desitek let se vyjednavaci jako Greg spolé-
hali na jiny model - ten, ktery funguje. At uz se snazi presvéddit
mezindrodniho teroristu, aby propustil rukojmi, nebo zménit
néci rozhodnuti spachat sebevrazdu. At uz mluvi s nékym, kdo
pravé zabil svou rodinu, kdo drzi v bance rukojmi, kdo vyjed-
nava s policii, kdo si uvédomuje nasledky a vi, Ze jeho Zivot
se zmeéni. V deviti z deseti ptipadl se takovy ¢loveék vzda sdm
od sebe.

A vzda se jen proto, Ze ho o to nékdo pozada.

Vliv setrvacénosti

Kazdy ma néco, co chce zménit. Prodejci chtéji zménit mysleni
zdkaznikd a marketéfi chtéji zménit ndkupni rozhodovani.
Zaméstnanci chtéji zmeénit pohled $éfti a lid#i chtéji zménit orga-
nizace. Rodi¢e chtéji zménit chovani déti. Start-upy chtéji zménit
odvétvi. Neziskové organizace chtéji zmeénit svét.

Ale zména je naro¢na.

Presvédéujeme a premlouvame, naléhame a nutime, ale ani
po v§i té snaze se ¢asto nic nestane. Véci se méni hlemyzdim
tempem, pokud se viibec zméni. V ptibéhu o Zelvé a zajici je
zmeénou vitézstvi pomalé, ale vytrvalé Zelvy pted rychlym, ale
domyslivym zajicem.
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Isaac Newton ptiSel na to, Ze objekt v pohybu mé tendenci
zlistat v pohybu, zatimco objekt v klidu m4 tendenci zlstat
v klidu. Sir Isaac se zamétoval na fyzické objekty - planety,
kyvadla a podobné -, ale jeho poznatky lze aplikovat na socialni
systémy. Stejné jako mésice a komety se lidé a organizace tidi
zachovanim hybnosti. Projevuje se setrvac¢nost. Lidé a organizace
maji sklon délat to, co délali vzdy.

Misto aby voli¢i premysleli, ktery kandidat reprezentuje jejich
hodnoty, voli ¢asto toho, kdo reprezentuje stranu, kterou volili
v minulosti. Misto aby organizace ptemyslely vzdy od za¢atku
o tom, které projekty si zaslouZi pozornost, vezmou lotisky rozpo-
¢et a pouziji jej jako vychozi bod. Investoti misto, aby vyvazovali
finan¢ni portfolia, se drzi toho, jak investovali v minulosti.

Setrvacénost vysvétluje, pro¢ se rodiny kazdy rok vraceji na
stejné misto na dovolenou nebo pro¢ se organizace obavaji za¢i-
nat nové véci a pro¢ nerady zavrhuji ty staré.

Pti snaze zménit néc¢i ndzor a prekonat takovou setrvaénost
se ¢asto uchylujeme k vyvijeni tlaku. Klient vdha s uzavirenim
smlouvy. Posle se mu balik fakt a dtivodt. Séf vaha s prijetim
napadu. Predlozi se mu dalsi ptiklady a vysvétleni.

At uZ se snazime zménit kulturu organizace nebo pfimét déti,
aby jedly zeleninu, predpoklada se, Ze silnéjsi natlak zabere. Ze
kdyz ptedlozime vice informaci, vice faktt, vice divodd, vice
argumentt nebo jen trochu vice ptitla¢ime, lidé se zméni.

Tento pristup predpoklada, ze lidé jsou jako kuli¢ky. Postréite
je uréitym smérem a oni tim smérem ptijdou.

BohuZzel to ¢asto nefunguje. Na rozdil od kuli¢ek se lidé tak
snadno nepohnou, kdyZ se je snazite postréit. Zatlaéi zpét. Misto
toho, aby klient smlouvu podepsal, ptestane reagovat. Misto toho,
aby $éf o véci diskutoval, fekne, Ze o véci bude premyslet, coz je
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pékny zptisob, jak #ct ,diky, ale v Zadném piipadé“. Misto toho,
aby podezrely vySel ven s rukama nad hlavou, zabarikaduje se
a zacne strilet.

Pokud na lidi nefunguje natlak, co tedy?

LepSsi zpusob, jak dosahnout zmény nazoru

Pokud chcete védét, co na lidi funguje, pomtze, kdyz se zaméiime
na zcela odli$nou oblast, a to na chemii.

Chemicka zména miiZe sama o sobé trvat véénost. Rasy
a plankton se pteméni v ropu, uhlik se zméni v diamant. Aby
doslo k takovym reakcim, musi molekuly pteru$it vazby mezi
svymi atomy a vytvofit nové. Je to pomaly a ptesny proces, ktery
probih4 tisice, ne-li miliony let.

Chemici ¢asto pouzivaji k usnadnéni zmény specialni smési
latek. Tito nedocenovani hrdinové se postaraji o ¢istotu vyfuku
vaseho auta nebo vasich kontaktnich ¢oéek. Vzduch proménina
hnojivo a ropu na cyklistickou ptilbu. Urychluji zménu a umoz-
niuji molekulam, kterym mtiZe trvat roky, nez za¢nou interagovat,
aby tak uéinily béhem nékolika sekund.

Nejzajimavéjsi na tom je v8ak zptisob, jakym tyto latky gene-
ruji zménu.

Chemické reakce obvykle vyzaduji uréité mnoZstvi energie.
Naptiklad pfeména dusiku na hnojivo vyZzaduje zahtati na vice
nez1 000 °C. Aby doslo k chemické reakci, je ti'eba ptidat dosta-
te¢né mnozstvi energie prostiednictvim teploty a tlaku.

Specidlni 1atky proces urychluji. Ale namisto zvySovani teploty
nebo tlaku ptinaseji alternativni cestu a snizeni mnozstvi energie
potfebné pro uskuteé¢néni chemickych reakeci.

18 Uméni presvédcit kohokoliv



Na prvni pohled se to zda nemozné. Jako magie. Jak mize dojit
k rychlej$i zméné s mensim mnoZstvim energie? Zd4 se, Ze to
poruduje samotné termodynamické zakony.

Specialni latky v§ak vyuZzivaji jiny princip. Namisto zvy$ovani
tlaku redukuji ptekazky zmeény.

Rikame jim katalyzatory.*

Katalyzatory zptlisobily revoluci v chemii. Jejich objev ptinesl
nekolik Nobelovych cen, zabranil hladovéni miliard lidi a dal
vzniknout nékterym z nejvétsich vynalezt poslednich nékolika
stoleti.

Jejich princip je vyuzitelny také v socialnich systémech. Pti-
ndasi lepsi zplisob, jak generovat zménu. Nejde o vétsi tlak. Ani
o dovednéjsi presvédcéovani a premlouvéni. Tyto taktiky mohou
jednou za ¢as zafungovat, ale ¢astéji vedou lidi spi$ k tomu, Ze
se zatnou vice branit.

Misto toho jde o to stat se katalyzatorem - dosdhnout zmény
nazoru redukovanim prekdzek, které lidem brani jednat.

Presné to délaji vyjednavaci rukojmich. Kazdy, kdo ¢eli po zuby
ozbrojené zasahové jednotce SWAT, se musi citit jako v pasti.
At uz je to nebezpecény ¢len ruské mafie nebo bankovni lupi¢
se tremi rukojmimi na musce. Zatlac¢te na né prilis silné a ztrati
nervy. MiiZzete jim zkusit *ict, co maji délat, ale pravdépodobné
vés nebudou viibec poslouchat.

* Chemické reakce nastéavaji pii srdZce molekul. Ale namisto zvySovani
Cetnosti srazek, coz se déje pti vy$8im mnozstvi dodavané energie,
katalyzatory zvysuji ispésnost srazek. Namisto domlouvani si spousty
schiizek naslepo v nadéji, Ze néktera z nich vyjde, katalyzator ptisobi
jako dohazovad, ktery povzbuzuje reaktanty, aby se navzajem setkaly
za spravnych okolnosti a doslo ke zméné.
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Dobii vyjednavadi rukojmich voli jiny piistup. Za¢inaji naslou-
ch&nim a budovanim daveéry. Vedou podeztelého k tomu, aby
zacal mluvit o svych obavach a motivech a o tom, kdo na néj ¢eka
doma. Uprostted vypjaté situace to mtize byt klidné i o domacich
mazli¢cich.

Protoze cilem vyjednavacti rukojmich je spiSe zmirtiovat tlak
nez vyrazet dvere.

Postupné snizovat strach, nejistotu a odpor podezielého,
dokud se nepodiva na svou situaci a neuvédomi si, Ze nejlepsi
moznosti je pravdépodobné ta, ktera se na zacatku zdéla zcela
nemyslitelna: vyjit ven s rukama nad hlavou.

Skvéli vyjednavaci rukojmich zbyte¢né netlaéi. Neptilévaji olej
do ohné v uz tak vypjaté situaci. Misto toho identifikuji, co brani
zméne, a tuto prekdzku odstrani. Tim umoziiuji zménu s mens$im
mnozstvim energie.

Stejné jako katalyzator.

Katalyzovani zmén

Katalyzatory jsem zacal studovat, protoze jsem se mys$lenkové
zasekl.

Jedna spolec¢nost z Zebti¢ku Fortune 500 mé pozadala o pomoc
s uvedenim nového revoluéniho produktu na trh, ale tradi¢ni
pristupy nefungovaly. Bez vétsiho ispéchu vyzkouseli reklamu,
vyskakovaci ozndmeni a v§echny obvyklé taktiky.

Tak jsem zacal patrat v literatute.

Coby profesor na Wharton School na Pensylvanské univer-
zité jsem stravil vice neZ dvacet let studiem socialniho vlivu,
sdileni prosttednictvim ustni komunikace a toho, co déla véci
popularnimi. Se svymi iZasnymi kolegy jsem provedl stovky
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experimentt tykajicich se dtvoda, pro¢ lidé nakupuji, az po
to, co ovliviiuje rozhodovéni a vybér. U¢il jsem tisice studentti
a manaZerti a pomohl jsem stovkdm spole¢nosti jako Apple,
Google, Nike a General Electric zménit mys$leni, chovani a jed-
nani. Pomohl jsem spole¢nosti Facebook uvést novy hardware
na trh, nadaci Billa a Melindy Gatesovych vylep$it rozesilani
zprav a fadé start-upt i politiki vedoucich kampané a nezis-
kovych organizaci ispésné propagovat jejich vyrobky, sluzby
a napady.

Ale ¢im vice jsem mél nastudovdano, tim vice jsem si uvédo-
moval, Ze vétsina konceptt uplatiiuje stejny tradi¢ni pristup.
Premlouvat, presvédc¢ovat a povzbuzovat. Tladit, tladit, tladit.
A pokud to nepomiiZe, oprasit a opakovat. Slapnout na plyn
a tlacit silnéji.

A ptesto to nefungovalo.

Zacal jsem uvazovat, jestli existuje lepsi zptisob. Mluvil jsem
se zakladateli start-upt, abych zjistil, jak zavadéji nové vyrobky
a sluzby na trh. Mluvil jsem s vrcholovymi manazery, abych zjistil,
jak transformuji organizace. Mluvil jsem s nejlep$imi prodejci,
abych zjistil, jak presvédéuji ty nejzarputilejsi klienty. A mluvil
jsem s ufedniky instituci vetejného zdravi, abych zjistil, jak méni
chovani a urychluji zavadéni dtlezitych inovaci.

Postupneé se objevoval jiny zptisob. Alternativni pfistup k dosa-
Zeni zmény nazoru.

Vyzkouseli jsme s klientem hrubou verzi a vypadalo to slibné.
Vylepsili jsme ji a byli jsme jes$té uspésnéjsi. Povzbuzeni brzkymi
uspeéchy jsme tuto strategii zkusili v jiné spole¢nosti. Pomohla
jim a brzy jsem ji zkousel pti v8ech svych poradenskych projek-
tech. Pfi uvadéni produktu na trh, pti zméné chovani nebo pii
nastavovani nové firemni kultury.
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Jednoho dne se potencialni klient zeptal, jestli mam sepsa-
ného néco, co bych mohl sdilet. Néco, co objasiiuje nasi strategii
a pristup.

Meél jsem snimky z riznych prezentaci v PowerPointu, ale uvé-
domil jsem si, Ze to nestaci. Chtélo to jedno misto, kde by vSechny
informace byly pohromadé, v ptehledné a srozumitelné podobé.

Toto je to misto.

Najdéte rucni brzdu

Tato kniha ptinasi jiny ptistup k dosaZeni zmény.

Ve snaze dosdhnout zmény lidé ke své $kodé jen ziidka mysli
na odstranéni prekazek, které ji znemoznuji. Na otazku, jak zmé-
nit néc¢i nazor, se 99 % odpovédi zaméiuje na néjakou formu
natlaku. BéZné zptsoby jsou ,predlozit fakta a dtikazy", ,vysvétlit
dtvody“ nebo ,presveddit je”.

Jsme tak zaméteni na poZzadovany vysledek, Ze nés zcela pohlti
snaha tlacit lidi nasim smérem. Ale béhem toho ¢asto zapomi-
name na osobu, jejiZ ndzor se snazime zménit. A na to, co ji
v tom brani.

ProtoZe namisto zjis$tovani, co by nékoho mohlo presvéddit ke
zméné, katalyzatory zacéinaji zdkladnéjsi otdzkou: Pro¢ se ten
¢lovék uz nezménil? Co mu brani?

O tom je cel4 tato kniha. Jak prekonat setrva¢nost, podnitit
k akci a zménit néc¢i nazor. Ale ne tim, Ze budeme piesvédéivéjsi
nebo tvrdsi, ale tim, Ze budeme jako katalyzator a Ze odstranime
prekazky zmeény.

Pokazdé, kdyz chcete jet nékam autem, nasednete, zapnete
si bezpe¢nostni pds, nastartujete a pomalu se$ldpnete ply-
novy pedal. Nékdy, kdyz jedete do kopce, auto potfebuje
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trochu vice plynu, ale obecné plati, Ze ¢im vice plynu, tim vice
pohybu.

Ale co kdyz na plyn Slapete a $lapete a auto se nepohne a nepo-
hne? Potom co?

Kdykoli se zména nedafi, myslime si, Ze potebujeme vice koni-
skych sil. Zameéstnanci se neztotoznili s novou strategii? Posle
se jim dalsi e-mail a ptipomene se jim, pro¢ by to méli udélat.
Zakaznici nemaji zdjem o nabizeny produkt? Utrati se vice penéz
za reklamu nebo se jim zavol4 jesté jednou.

Ale pti tom ptidavani plynu ¢asto prehlizime jednodussi a i¢in-
neéjsi zplisob: identifikovat, co brani zméné. A odstranit to.

Zména nékdy nevyzaduje vice konskych sil. Ob¢as sta¢i uvolnit
ruéni brzdu.

Tato kniha je o hledani ruénich brzd. O objevovéni skrytych pie-
kazek zmény. O identifikovani hlavnich komplikaci, které brani
akci, a o u¢eni se, jak je odstranit.

Kazd4 kapitola objastiuje hlavni ptekdzku a zptsob, jak ji
prekonat.

Princip 1. Reaktance

Kdyz na lidi tladite, vyvijeji protitlak. Stejné jako systém proti-
raketové obrany chrani izemi statu pred prilétajicimi stielami,
lidé maji ptirozeny systém obrany proti presvéd¢ovani. Radar,
ktery se spousti, kdyz maji pocit, Ze se je nékdo snazi presvédcit.
Katalyzatory zmirtiuji odpor tim, Ze nechdvaji lidi, aby ptesvéd-
¢ili sami sebe. Dozvite se o vyznamu reaktance, o tom, jak se
z varovani stavaji doporucéeni, a o vlivu taktické empatie. Jak
utednik instituce vetejného zdravi ptimeél dospivajici, aby prestali
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koutit, a jak vyjednavac rukojmich piimél zloc¢ince, aby vysli ven
s rukama nad hlavou, jen tim, Ze se ptal a Zadal.

Princip 2. Majetnictvi

Jak pravi jedno réeni, co nenf rozbité, to neni t¥eba spravovat.
Lidé jsou vérni tomu, co uz délaji. A pokud to, co délaji, neni
vylozZené strasné, nechtéji to zménit. Katalyzatory omezuji Ipéni
lidi na stavajicim stavu tim, Ze zdtraznuji, Ze ne¢innost navzdory
zdani také néco stoji. Zjistite, pro¢ si prodavajici ceni véci vice
nez kupujici, pro¢ klady musi byt 2,6krat vét$i neZ zapory, aby
lidé zac¢ali jednat, a pro¢ byva naraZeny prst bolestivéj$i neZ ten
zlomeny. Jak finanéni poradci presveéd¢i klienty, aby investovali
rozumnéji, a jak IT specialisté dokazi pfimét zaméstnance, aby
si osvojili nové technologie.

Princip 3. Vzdalenost

Lidé maji piirozeny systém obrany proti piresvédc¢ovani, ale nékdy
vyvola odmitavou reakci pouhd snaha poskytnout informace.
Pro¢? Dalsi prekazkou je vzdalenost. Pokud se informace nacha-
zeji v zoné ptijeti, jsou lidé ochotni naslouchat. Ale pokud jsou
ptili§ daleko, v zéné odmitnuti, vS§echno je jinak. Pak je jakakoli
komunikace zbyte¢na nebo, coz je jesté horsi, zvySuje odpor.
Dozvite se, jak ovlivnit voli¢e a jak politicky aktivista piimél
zaryté konzervativce k podpote liberdlnich politik, jako jsou
prava transgender lidi. Pro¢ velké zmény vyZzaduji Zddat méné,
nikoli tla¢it vice. A jak katalyzatory zmens$uji vzdalenost tim,
Ze oteviraji nekonfliktni témata, aby umoznily zménit ndzor na
zdanlivé nejozehavéjsi zalezitosti.
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Princip 4. Nejistota

Zmeéna je ¢asto spojena s nejistotou. Bude novy vyrobek, sluzba
nebo néapad stejné dobry jako ten stary? Je téZké to védeét s jis-
totou. Tato nejistota zplsobuje, Ze lidé vahaji a prerusi akci.
Katalyzatory snizuji nejistotu tim, Ze usnadniuji vyzkouseni rtz-
nych moznosti. Stejné jako vzorky zdarma v supermarketu nebo
testovaci jizdy v autosalonu snizuji riziko tim, Ze umozziuji lidem
vyzkous$et si véci na vlastni kzi. Zjistite, pro¢ vstiicné politiky
vraceni zboZi zvySuji zisky, pro¢ zemédeélci nezavadéji uziteéné
inovace a jak byvaly prodejce vstupenek na utkani Minor Lea-
gue Baseball vybudoval miliardovy byznys diky dopravé zdarma.
A abyste si nemysleli, Ze se tyto véci tykaji jen velkych spolec-
nosti nabizejicich své vyrobky nebo sluzby, ukazu vam, Ze je mtze
pouzit kazdy, od utulkl pro zviiata pres Gcetni nebo vegetaridny
az po iniciativy zamérené na zmény v organizacich.

Princip 5. Potvrzujici dikazy

Nékdy jeden ¢lovék, bez ohledu na to, jak dobte informovany
nebo jak moc sebevédomy je, prosté nestaci. Nékteré véci jedno-
duse potiebuji vice diikazt. Vice diikazt k pochopeni problému
a podpote zmény. Jisté, jeden ¢lovék s néc¢im prisel, ale co to ka
o tom, zda se to bude libit mné? To pomahaji resit katalyzatory,
které zajistuji potvrzujici ditkazy. Uvidite, jak intervenéni poradci
zabyvajici se zneuzivanim navykovych latek povzbuzuji zavislé
jedince, aby vyhledali lé¢bu, které zdroje potvrzujicich dikazt
maji nejvétsi vliv, a pro¢ a kdy je lepsi omezené zdroje potvrzu-
jicich dtikazti koncentrovat, nez je rozptylovat.
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Reaktance, majetnictvi, vzdalenost, nejistota a potvrzujici
dikazy reprezentuji pétici faktort podnécujicich setrvac¢nost.
Pétici klicovych prekazek, které znemoziiuji nebo zpomaluji
Zmeny.

KaZd4 kapitola je zamérena na jednu z téchto prekaZek a na
to, jak ji ptekonat. Spojeni vyzkumnych poznatkt a ptipadovych
studii umozZiiuje objasnit podstatu téchto pitekazek a principy,
které jednotlivci a organizace pouzivaji k jejich ptekonani.

K prekondani téchto piekazek slouzi katalyzatory, které tyto
prekazky REDUKUJI - zmirtiuji reaktanci, omezuji majetnictvi,
zmen$uji vzdalenost, snizuji nejistotu a zajistuji potvrzujici
dtikazy. Pfesné to u¢inné katalyzatory délaji. Méni nazory a pod-
nécuji k akci redukovanim piekazek zmény.

Po objasnéni kazdého z principti nasleduje kratka pripadova
studie, ktera ilustruje, jak se uvedené myslenky uplatiiuji v riz-
nych situacich - od zmény $éfova nazoru a nasmérovani Brit
k podpote Brexitu po zménu chovani spottebiteld a ptesvédéeni
jednoho Velkého draka, aby se ziekl Ku Klux Klanu.

Ne kazda situace zahrnuje vSech pét prekazek. Nékdy je klico-
vou prekéazkou reaktance. Jindy hraje vétsi roli nejistota. Nékteré
situace zahrnuji kombinaci nékolika piekazek a jindy zméné
brani pouze jedina. Kdyz vsak rozpozname vs$echny piekazky,
muZeme zjistit, které z nich jsou kli¢ové, a zmirnit je.

Tato kniha m4 jednoduchy cil: zménit va$ pristup k dosaZeni
zmény. Dozvite se, pro¢ se lidé a organizace méni - a jak mtZzete
tento proces usnadnit.

V celé knize uplatiiuji koncept odstranovani piekazek na
drovni individudlni, organizac¢ni a spole¢enské zmény. A pti tom
se dozvite, jaké to je, pisobit jako katalyzator. Jak lid#i transfor-
muji firemn{ kulturu a jak aktivisté podnécuji socialni hnuti. Jak
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prodejci uzaviraji obchody a jak podrizeni ziskavaji nadrizené
k podpote novych napadut. Jak intervenéni poradci zabyvajici se
zneuzivanim navykovych latek presvédcuji zavislé, aby si ptiznali,
Ze maji problém, a jak politi¢ti agitatori méni hluboce zakotenéna
politicka piesvédcend.

Budeme resit zménu mysleni i chovani. Nékdy piistupy, které
méni jedno, méni i druhé, ale jindy nemusime ménit myslent,
abychom vyvolali akci. Nékdy jsou uz lidé zméné svého chovani
otevieni. Musime jen odstranit ptekdzky a zménu usnadnit.

Tato kniha je uréena pro kazdého, kdo chce zmény katalyzovat.
Ptin&si jiny pohled a fadu technik, které mohou vést k mimo-
Fadnym vysledktim.

At uz se snazite zménit jednoho ¢lovéka, jednu organizaci nebo
celé odvétvi, tato kniha vas naudi, jak se stat katalyzatorem.?
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