Pro¢ mozky potrebuji kouce

Pomoci lidem, aby se zménili, je v naSem rychle se ménicim prostiedi stale dtlezitéjsi.
Lidii ve firmach to vidi hlavné tak, Ze k tomu, aby se lidé zménili, potiebuji pouze
informace a spravnou motivaci: potiebujeme védét, co se musi zménit a potom pouZzit
aktivity, které lidi inspiruji, aby se chovali jinak. Tohle je omezena perspektiva, ktera
dobie zafunguje v linearnim systému: kdyz se néjaky stroj poroucha, logicky zjistime,
kde je zdroj problému, a pak jednoduse tu rozbitou soucastku opravime. Nicméné, pokud
je "rozbita soucastka" v komunika¢nim stylu nékterého ¢lovéka, najit a zkusit "vyménit
takovou soucastku" neni realistické. Ve skuteCnosti je to tak, Ze ¢im vice o lidském
problému vime, tim hlubsim se mize stat, jak za chvili uvidime.

V poslednich nékolika letech, neurovédci potvrzuji mnoho z toho, co uz mnozi z nds davno
vime: zména je daleko tézsi, neZ si myslime. Tento vyrok mizete vzit doslovné: zména
vyzZaduje vic neZ jen drobnou myslenku, vyZaduje stadlou pozornost a vyznamné usili viile.
Zména je tézka z nékolika divodi a ty ukazuji na to, Ze je potfebné poskytnout jedinci,
ktery chce uspésné provést jakoukoliv zménu, dal$i zdroje. TakZe mozek potiebuje
koucovani. Pojd'me se nyni na tato témata podivat v rozhovoru s Jeffrey Schwartzem.

Rozhovor:
ProcC je zména tézka

David Rock: Jeffe, fekni nam, proc je zména tak tézka.

Jeffrey Schwartz: MozKy jsou vystavéné tak, aby na urovni individudlnich neuronti
rozpoznaly zmény v prostiedi a vyslaly silny signal, ktery nas ma varovatigd récim
neobvyklym. Signaly na zji&hé chyby jsou vytv&nyéasti mozku nazvanou orbitalni kortext
(ten je umisin piimo nad &nimi bulvami nebo tdlky), které jsou velmi Uzce pro-pojené s
mozkovym okruhem pro strach, ktery se nazyva amggdgyto dw oblasti spolu sodfi a
odcerpavaji mozkove zdroje z prefrontalni oblastir&tg znama tim, Ze provadi a podporuje
vySSi intelektudlni funkce. To nasdialo jednani, které je vice emocionalni a vice ilsipai:
nasSe zweci instinkty nad namiipbiraji nadvladu. KdyZ to na§ mechanismus na@jéni
chyb gezene, skatime s problémem, ktery se nazyva obsedantni-nuiiaxécha. V tomto
piipac n&S mozek posila neustalé, nespravné zpravy,rgegespat a my se to tedy snazime
opravit.

Dokonce i lidé bez této poruchy, kteri se jenom pokouSeji zménit rutinni chovani, vysilaji
silné vzkazy do mozku, Ze néco neni dobre. Tyto vzkazy maji odvést nasSi pozornost a jsou
opravdu schopné prevalcovat naSe raciondlni mys-leni. Dostat se pres tuto mentalni
aktivitu vyzaduje opravdu silnou vili.

David Rock: To vysvétluje, pro¢ zména s sebou nese tolik strachu a nejistoty. Co jesté
vime 0 zméné a mozku?



Jeffrey Schwartz: Souvisi to se zakladni fyziologii mozku. Klicovou ¢asti nasi védomé
mysli je "pracovni paméti”, kterd vyzaduje vice energie ke svému fungovani nezli sada
hlubsich struktur, které jsou umisténé v bazalni ganglii blizko mozkového stredu. Bazalni
ganglie funguje v mozku jako automaticka prevodovka: je schopna skvéle fungovat bez
védomého mysleni, dokud provadime obvyklou rutinni aktivitu.

Na druhé strané, nase pracovni pamét, ktera sidli v naSem prefrontadlnim kortexu a
pouziva se pro uceni novych aktivit, ma zna¢né omezené zdroje. Tahle oblast se daleko
snadnéji unavi, nezli bazalni ganglie a je schopna udrzoval najednou pouze omezeny
pocet myslenek "v mysli". ProtoZe pracovni pamét se miliZe snadno pretizit, jakakoli
aktivita, kterou opakujeme (aZ do bodu, kdy se stane rutinnim zvykem) je posouvana do
¢asti mozku - automatického pilota, aby se uvolnily kognitivni - poznavaci zdroje. Jen po
nékolika mésicich rizeni auta to zacneme délat "bez mysleni". Zkuste zacit ridit na druhé
strané silnice a najednou si budete muset davat daleko vétsi pozor na to, co délate. Mnoho
lidi, ktefi se stéhuji na jiny svétadil, by radéji takovouto zkuSenost viibec
nepodstupovali.

Z hlediska mozku, kdyZ se nauc¢ime ridit, vyvinuli jsme si v mozku nové okruhy, které
jsou kontrolovany hluboko v mozku, odtud mohou byt v ur€itych situacich potfebné
informace preneseny automaticky. Propracovat se k novému okruhu spojeni je spise
jako se prosekdvat hustym novym lesem, neZli jako chlize po proslapané cesticce.
Musime postupovat daleko pomaleji, dat do toho daleko vic usili a pozornosti na kazdy
krok, kterym se posouvame vpied. Ted’ si uvédomte, Ze vSe to, co obvykle délate v praci,
at' uz se jedna o prodej, vedeni jednani, rizeni ostatnich, dokonce i to jak komunikujeme,
je v mozku pevné zapsano. Pokouset se to zménit vyZaduje daleko vic energie (ve formé
pozornost, jak se ukazuje), nez je mnoho lidi ochotno tomu dat. TakZe délame vSe,
abychom se zméné vyhnuli.

David Rock: To mi pripoming, Ze jsem nedavno vidél studii o 800 lidech z oblasti
lidskych zdroji. Pise se v ni, kdyZ se jedna o firemni zmény, 44% profesionall v této
oblasti radéji nepostupuje podle novych piikazii svého séfa a 15% z nich naprosto trva na
tom, aby véci zlstaly, tak jak jsou. Kouc¢ovani mize lidem pomoci trvale se soustredit na
zmeénu, kterou se snazi udélat.

Také mi to pripomina princip homeostazy, coZ je zplisob, kterym se libovolny slozity
systém tlaci proti sile, kterad se ho snazi zménit. MozZn4, Ze by si koucové méli pamatovat,
Ze ¢im vice se snaZi lidi prinutit k tomu, aby se zménili, tim vice se lidé zméné brani.
Tohle jsem hodné vidél v praxi: nejprve musite nékomu dovolit, aby si doSel ke svému
vlastnimu zavéru, Ze se chce zménit. Potom miize prace zacit.

Jak koucovani pusobi na mozek

Spousta objevli neurovéd ndm pomahd porozumeét, pro¢ koucovani pomaha mozku,
stejné jako vysvétluje, jak na tirovni mozku koucovani funguje. Nyni mizeme porozumét



z fyziologického hlediska, proc jedinec potrebuje do-spét ke svym vlastnim odpovédim a
pro¢ zaméreni na reSeni je silnéjsSi neZli pretrvavani na problémech. MiZeme tak
porozumét tomu, pro¢ uceni néceho nového zabira cas a jak pozitivni zpétna vazba
ovliviiuje mozek, aspektim toho, jak déldme rozhodnuti, co se stane, kdyZz si
stanovujeme cile, a spousté dalSich véci. Prace Jeffreyho Schwartze neni osamocena.
Mnoho védcii pracuje na diileZitych vyzkumech. Ve své pielomové knize On Intelligence
(K inteligenci) Jeffrey Hawkins vysvétluje mechaniku toho, jak nase mozky funguji jako
stroje na predvidani. Joseph Leroux vytvoril ohromujici praci o emocionalnim mozku,
ktera poskytuje védecké podklady Golemanové knize Emocni inteligence. Gerald
Edelman, laureat Nobelovy ceny rozvinul teorii neurdlniho Darwinismu, ktera prinasi fy-
zické vysvétleni, jak nase mentalni mapy soutézi o zdroje. A tym védcu, o kterych budete

Cist pozdéji v tomto Clanku, objevili dal$i vzruSujici nalezy a mySlenky.

Zatimco neurovédy prichazeji s mnoha zajimavymi a uZite¢nymi objevy, existuji Ctyfri
hlavni oblasti védeckého vyzkumu, které, kdyz se zkombinuji, poskytuji ustiedni
vysvétleni toho, jaky dopad ma koucovani na mozek. Jsou to studie Pozornosti, Reflexe-
hloubani, Objevu a Akce nebo ve zkratce "ARIA" (zkratka vychdazi z anglickych ekviva-
lentli: attention - reflection - insight - action. pozn. prekladatele). Védci, studujici tyto
oblasti, je ¢asto vzajemné ne-propojuji, protoZe neurovéda je tak obrovské pole. Jeffrey
Schwartz provedl zasadni vyzkum tykajici se pozornosti a jak tato méni mozek, ktery
prinasi padny dlikaz toho, jak funguje nezavisly (sebe-rizeny) ptistup ke koucovani
zaméreny na reSenti.

Zaméreni na pozornost

David Rock: Jeffe, miizes, prosim, vysvétlit povahu pozornosti v mozku laikovi. Jak
samotna pozornost méni mozek?

Jeffrey Schwartr: Neurony komunikuji jeden s druhym skrz elektrochemické predavani
signali. Tyto signaly vyzaduji akce jednotlivych iontl - sodiku, drasliku a vapniku - které
putuji po kanalech, které jsou v nejuzsich bodech jen o néco Sirsi neZli jednotlivy iont.
Pokud rozumite zdkladlim newtonovské versus kvantové fyziky, budete védét, Ze mozek

jako takovy je kvantové prostredi.

Tim, Ze je to kvantové prostiedi, tak mozek podléha zdkonlim kvantové fyziky. V
kvantové mechanice otazka, kterou si klademe ohledné povahy, ovliviiuje vysledek, ktery
vidime. To také plati o mozku. Otazky, které kladete mozku, vyznamné ovliviiuji kvalitu
propojeni, které mozek udéla, a hluboce to méni vzorce a nac¢asovani propojeni, které
mozek vytvari kazdy zlomek vteriny. Ted' si zaménte mysSlenku "pozornosti” za vétu
"otazka, kterou klademe" a dostanete prohlaseni "kam zamérite svou pozornost, tam
délate spojeni." Zamérte svou pozornost na néco nového a budete délat nova spojeni.
Tohle plati a potvrdily to studie neuroplasticity, kde zaméreni pozornosti hraje kritickou
roli pti vytvareni fyzickych zmén v mozku.

Za vice neZ dvacet poslednich let ohromné mnozZstvi védeckych dat nalezité potvrdilo
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fakt, Ze zmény v prostiedi plisobi systematické, strukturalni a funkéni zmény v mozku.
Vice stimulujici prostiedi, zejména pokud je spojené se strukturovanou aktivitou, vede k
vice nervovym spojenim, které se vytvari vétSinou na vysSich funk¢nich drovnich. Tato
prace byla za posledni 1éta vyznamné rozsifena tim, co bylo oznaceno terminem
sebefizend neuroplasticita nebo schopnost jedince zménit sviij mozek aktivnim
procvi¢ovanim zameéfovani pozornosti Kkonstruktivnim zplsobem. Pravdépodobné
klasickou ukazkou tohoto jsou lidé trpici obsedantné-nutkavymi poruchami, kteii pouze
po nékolika tydnech trénovani a po spousté usili, byli schopni systematicky ménit sva
mozkova propojeni, o které se opiraly neodbytné myslenky "néco je Spatné" a nutkani, s
nimiZ mozek bombarduje lidi, trpicich touto poruchou. Klicové pro zménu mozku je
systematické procvicovani sebepozorovacich dovednosti, kterym se fika uvédoméni
mysli, které dava lidem silu, reagovat racionalné na emocionalné stresujici podnéty.

David Rock: Vime, jak tohle doopravdy funguje? Jsou tu néjaké dalsi védecké
poznatky, ze kterych se vychazi?

Jeffrey Schwartz: V kvantové mechanice je dllezity a dobfe ovéreny zakon nazyvany
Kvantovy Zeno efekt a ten je klicovy pro pochopeni, jak soustiedéna pozornost muze
systematicky prepisovat mozek. Kvantovy Zeno efekt byl poprvé popsan témér pied 30
lety a od té doby se Siroce zkouma. Jednim z klasickych prikladd je fakt, Ze rychle
opakovana pozorovani molekuly udrzi molekulu ve stabilnim stavu. Déla se to tak, Ze se
vyznamné zpomali mira fluktuace molekuly, kterd se ukazuje, kdyZ neni pozorovana
opakovanym zpusobem. Tohle je zdkladni princip kvantové fyziky - mira pozorovani
ovliviiuje méritelny efekt na fenomén, ktery je pozorovan. Kvantovy Zeno efekt
aplikovany na neurovédy rika, Ze mentalni aktivita zaméreni pozornosti udrzuje v
Cinnosti propojeni mozku, na které je zamérena. Jestlize vénujete dostatek pozornosti
urcité sadé spojeni v mozku, udrZzuji se odpovidajici okruhy propojeni stabilni, oteviraji
se a dynamicky sZivaji, co nakonec umoznuje, aby se staly soucasti pevného zapisu v
mozku.

David Rock: Casto mluvi$ o tom, jak nase mentalni mapy ovliviiuji naSe vnimani, coz
vysvétluje dopad naSich ocekavani, cilti a zamérh. MiZes to jesté bliZze vysvétlit?

Jeffrey Schwarz: Spojeni, které mame, naSe mentalni mapy mohou silné ovliviiovat
realitu, kterou vidime, ¢asto vice neZ realita samotna. Klasickym prikladem je véda, ktera
se zabyva placebo efektem. KdyZ se lidem rekne, Ze pravé dostali latku sniZujici bolest,
zaziji znatelné a systematické sniZeni bolesti, i kdyZ v redlu dostali pouze nedcinnou
latku, tfeba jen cukrovou tabletku. Rozsahlé studie provedené Dr. Donaldem Pricem z
university na Floridé ukazaly, Ze nase mentalni o¢ekavani ulevy od bolesti plisobi zmény
ve vnimani bolesti a na hlubokych drovnich mozku vykazuji centra vnimani bolesti
systematické zmény, které odpovidaji zménam v zaZivané bolesti. Spolupracuji v
soucasné dobé s Dr. Pricem na ukazce toho, Ze Kvantovy Zeno efekt tyto nalezy
vysvétluje. Je to proto, Ze mentalni ocekavani tlevy ad bolesti ptisobi na ¢lovéka tak, ze
opakované zaméruje svou pozornost na zazivani ulevy od bolesti a tim se aktivuji
spojeni v mozku, které souviseji s ilevou od bolesti, ktera tlevu od bolesti plisobi. Nebo
zjednodusSené receno: co o¢ekavame, to zazivame.



David Rock: Jedna z nejuzitecnéjSich a velmi zajimavych myslenek, kterou jsi mi sdélil
je tvilj koncept "hustoty po-zornosti”, ktera nam pomdha zapamatovat, Ze zména
vyzaduje dost pozornosti k novému napadu. To je nejdilezitéjsi funkce koucinku:
pripominat klientlim véci, na které by mohli snadno zapomenout, takové jako, jak jim to
dobfe jde nebo co se uc¢i. MiizeS nam objasnit, co hustota pozornosti znamena?

Jeffrey Schwartz: Hustota pozornosti popisuje, kolik pozornosti né¢emu davame nebo
kolik pozorovani délame v urcitém case. Jednoduse feceno, ¢im vic jsme zaméreni, ¢im
vic se na néco divame, tim je naSe Hustota pozornosti vyssi. Je to termin, ktery popisuje
nasSe mentalni soustiedéni a koncentraci. Dlivodem, proc je to tak dileZzité, je to, Ze v
terminech kvantové fyziky je Hustota pozornosti to, co prinasi Kvantovy Zeno efekt a ten
zpusobi, aby rddné mozkové okruhy byly udrZovany na misté stabilnim dynamickym
zplisobem. S dostatecnou hustotou pozornosti se jednotlivé myslenky a ¢iny nasi mysli
mohou stat soucasti toho, kym jsme, a Casti toho, jak funguje naS mozek, a to potom
ovliviiuje, jak vnimame svét. Jinymi slovy, sila je v naSem soustiedéni. Tim, kam se
rozhodneme, Ze upfeme svou pozornost, ménime mozek a ménime to, jak vnimame svét
a jak s nim komunikujeme.

David Rock: Diky téhle myslence mi opravdu doslo, jak je dtileZité podrobné se zabyvat
s lidmi, které koucujeme, tim, co se naucili z ¢innosti, kterou si pro sebe na tyden
stanovili. Kdyz lidé béhem tydne mezi koucovacimi sezenimi dojdou k napadu
(napriklad si vS§imnou, Ze jsou na sebe opravdu tvrdi) a pokud tomuto napadu miizeme
dat vice pozornosti, zvySujeme Sance klientd, Ze budou schopni realizovat dlouhodobéjsi
zménu. To vysvétluje, proc to, Ze si lidé své ndpady a myslenky zapisi a mluvi o nich s
ostatnimi, tolik pomaha.

Jeffrey Schwartz: Presné tak. Kam upreme pozornost, tam vytvarime spojeni a déje se
to daleko rychleji, neZ se obecné véri. Stacili dva tydny procvicovani a pacienti s
obsedantné-nutkavymi poruchami vidéli vyznamné zmény v tom, jak fungovat jejich
mozek. Pres PET (pozitronova tomografie) jsme byli schopni vidét skute¢né zmény na
neuralni struktuie mozku. Bylo potreba, aby tito lidé nechali sviij problém, kde byl, a
zamérili se na vytvareni novych spojeni, nového okruhu, ktery by nahradil ty staré.

David Rock: Tahle myslenka také vysvétluje, pro¢ ma vétsi silu zaméreni na reSeni nez
zaméieni na problém. UZ dlouha 1éta si vSimam toho, Ze mame volbu, kdyZ se setkdme s
néjakou otazkou, a to bud se hloubéji vrtat v problému nebo se zamérit na reSeni.
Pristup zaloZeny na poznatcich o mozku vysvétluje, jak zaméreni na reSeni skutecné
vytvari FeSeni, zatimco soustiedéni se na problémy mize v nasem mysleni tyto
problémy jesté prohloubit.

Jeffrey Schwartz: Ano a dal$i podpora konceptu "zamérit se smérem od problému" se
da nalézt ve studiich dobrovolného pohybu. Nas mozek neustale pracuje (tento proces
se nazyva "okoln{ aktivita neuronii") at pri bdéni nebo pfi spanku. Nad mnoha spojenimi,
které déld mozek kazdou vtefinu, mame minimalni kontrolu, a to vcetné tisica
kazdodennich myslenek, které nd§ mozek nahle nahodi do védomi. Studie, kterou v roce
1983 provedl Libet se svymi spolupracovniky, objevila nékolik fascinujicich nalezl o
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tom, jak vlastné "svobodna viile" funguje.

Pri studiu konceptu dobrovolného pohybu byli schopni urcit, Ze mozek nam vysila prani
nebo nutkani jednat asi pét desetin vtefiny pred samotnym jednanim, coZ je v neurovédé
dlouha doba. KdyZ se na vecirku rozhodneme zvednout se ze Zidle a jit si s nékym
promluvit, nd$ mozek jiZ tuto akci zacal zpracovavat tti desetiny vteriny piredtim, nez si
to uvédomila naSe védoma mysl. Libet tak objevil, Ze kontrola, kterou mame nad
"dobrovolnym" chovanim, trva pouze posledni dvé desetiny vteriny predtim, nez se
pohneme. Rozvinujic tento namét, nazyvam to "sila veta". Zatimco se nezd4, Ze bychom
méli kontrolu nad nasSimi myslenkami, mizeme ale mluvit do toho, podle jakych
myslenek budeme jednat. Zda se, Ze nemame ani tak "svobodnou viili", ale mame
"svobodnou nevili" - schopnost nenasledovat sva nutkani.

David Rock:. Lidii uz tento koncept znaji 1éta, nékdy se tomu rika ,sebekontrola” nebo
"sebeuvédoméni”. Tohle je dobré védét, protoze to vysvétluje, pro¢ je dobré opustil
samotny zdroj myslenek a zamérit se na budovani naseho védomi volby. Celé to mizeme
shrnout do vyroku, Ze zména chovani vyZaduje, abychom prohloubili nasi schopnost

zvolit si, na co se zamérime mezi spoustou napadd, které nam vyskakuji do védomi. A uz
jsme zase u toho, co jsi ekl predtim, "sila je v zaméreni".

Jeffrey Schwartz: Myslim si, Ze toto tvrzeni se da v koucCovani Siroce pouzit. Nejsem
odbornik na koucovani, ale z toho, co vim, se mi zd4, Ze role kazdého kouce je pomoci
lidrim zamérit svou pozornost na spravné aktivity.

David Rock: To mi pripomina velké napady a myslenky, ke kterym lidri potiebuji dojit,
kdyZ vedu programy, které jim maji pomoci byt efektivnéjsimi kouci. Potiebuji se naucit
nedavat rady, anebo, kdyZ je davaji, aby se k nim stavéli velmi neutralné a prezentovali je
jako mozZnosti a ne jako diktat. Zadruhé, se potrebuji naucit vice se zamérovat na reSeni,
protoZe je jasné, Ze jejich staré vzorce jsou pevné zapsané, coz je opravdu téZké zménit.
Takze je docela uzite¢né mluvit o myslence "svobodné neviile" - coZ je koncept o tom, aby
si vS§imali, Ze uZ se chystaji néco délat, ale pristihnou se ptitom pred tim, nez to stihnou
udélat. V priibéhu casu se nau¢i méné a méné pouzivat sviij stary zvyk. Je inspirativni
slySet, Ze tyto aktivity méni jejich skutecné fungovani mozku. Exekutivni koucové
(pracuji s manaZery - pozn. piekladatele) jsou placeni za to, aby zlepsili to, co lidé délaji
v zameéstnani, coz v pripadé vyssich manaZert znamend prevazné myslet. Zda se, ze kdyz
si zlepSime mysleni, zlepSujeme samotné fungovani mozku.

Anatomie "Aha momentu"

Véda, kterd se zabyva pozornosti je thelnym kamenem koucinku. Dal$imi prvky ARIA
modelu je reflexe, ndpad a akce. Rad bych zde sdilel nékteré z mych vlastnich nalezli o
téchto prvcich, které vychazeji z Siroce provedeného vyzkumu. Tyto nalezy jsou dale
rozebirany v mé knize Quiet Leadership (Klidny Leadership).

Na zacatku roku 2005 jsem ziskal maly grant, abych za pouziti funkcionalni obrazové
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magnetické resonance (functional Magnetic Resonance Imaging - MRI) studoval, co se
déje v mozku pri koucovani. Ke spolupraci jsem ziskal tym dobrovolnikii. Tym vedla
Marisa Galisteo, vyzkumna pracovnice z NYU lékarského centra, ktera presla z vyzkumu
rakoviny ke koucCovani manaZerli. Brzy jsme zjistili Ze hlavnim rysem efektivniho
koucovanti je to, Ze klient prijde na néjaky "napad" (insight).

Po nékolika mésicich ¢etnych setkani a rozhovort a po precteni klicové literatury k dosud
znamym skutecnostem o napadech jsme ziskali dobrou znalost této oblasti. Zjistili jsme
také, Ze spousta vyzkumi jiz na podobném poli pro-béhla, jako naptiklad MRI studie
objevu od Marca Jung-Beemana, Johna Kouniose a dalSich, publikovana v dubnu 2004.
Vsechny tyto studie byly fascinujici a znamenaly prilom, ale nebylo tu nic, co by vSechny
tyto objevy adekvatnim a pristupnym zpisobem propojilo dohromady. Moje
méni tvar, kdyz prijdou k nové mysSlence (napadu). Mél jsem silny pocit, Ze kdyby koucové
mohli vidét, kterou "tvar maji lidé v tu ¢i onu chvili na sobé, mohla by jim to pomoci byt
efektivnéjsi pri vy-tvareni zmény. Proto jsem vytvoril jednoduchy model, ktery
popisoval, co se déje nékolik vtefin pied, béhem a po-tom, co mél nékdo napad. Tento
madel se nazyva Ctyfi tvaie napadu©. Do detaildl je to rozebrano v mé knize Quiet
Leadership (Klidny Leadership).

Tento model dava vizualni i sluchové napovédy, které je treba sledovat, kdyZ se kouc
snazi nékomu pomoci, aby doty¢ny doSel ke svému vlastnimu napadu. Nedavno jsem
nafilmoval kratké ukazky koucovacich sezeni a presné sledoval, kdy se zda, Ze nékdo je
ve svém ,vnitfnim procesu” kdykoliv béhem koucovani na zakladé tohoto modelu. Tento
model je velice uzitecny v tom, Ze ndm kouc¢lim pripoming, abychom se soustiedili na
druhého cClovéka a na to, jak postupuje jejich mysleni, misto toho, abychom pfilis
premysleli sami. Pojd'me se podivat na kazdou tvar podrobnéji.

Uvédomeéni si dilematu (rozporu)

Prvnim krokem na cesté k ndpadu je pojmenovani néjakého problému, ktery je treba
vyresit. Kdyz si poprvé takovy rozpor uvédomime, nas obliCej vypada trochu nestastné,
zmatené. Mozna budeme trochu privirat oc¢i, poznavame, Ze mame problém, a citime se
zaseknuti. Nevime kudy kam. JeSté jsme dost nepremysleli o daném problému, ale uz
urcité vime, Ze je tu néco, co je tireba vyresit.

Ptiklady dilemat mohou byt:
"Rdd bych védél, jak inspirovat svoje prodejce, ale oni vypadaji, Ze nemaji zdjem."
"Rdd bych dokoncil vsechny své projekty, ale jsem pretiZeny emaily."

n

"Nechci zklamat svoje déti, ale potrebuji pro sebe trochu klidu.

Lidé obvykle sva dilemata vyjadruji sloZitéji nez takto, ale podle mé zkuSenosti v jadru
kazdého sloZitého rozhovoru je dilema o dvou cCastech, které ceka na vyjasnéni.
Nejefektivnéjsim zplisobem, jak vyresSit dilema je pomoci dané osobé prijit ke svému
vlastnimu napadu. Tuto cestu zaciname tak, Ze nejprve pojmenovavame rozpor samotny.
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Z pohledu neurovédy dilema znamena to, Ze riizné nase mentalni mapy jsou v konfliktu.
Tyto mapy maji konkurenc¢ni hodnoty nebo spolu soupeii o zdroje a mozek jeSté
nevyresil, jak vyreSit tento konflikt vytvorenim nové meta mapy nebo proménou jiz
existujicich map. Napriklad, moZna chceme byt Gspésnéjsi, ale myslime si, Ze kviili tomu
musime pracovat vice hodin, a jeSté k tomu se chceme zamérit na naSe zdravi a fyzicku.

’

Mozek nevi, jak smirit potieby téchto rliznorodych prani.



