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Posledny den kurzu, ktory vyucujem na Harvard Business
School, vzdy za¢inam tym, Ze rozpravam $tudentom, ¢o som
spozoroval medzi vlastnymi spoluziakmi na obchodnej $kole po
tom, ako sme ju skoncili. Tak, ako na kazdej inej $kole, aj nase
stretnutia konajtce sa kazdych pat rokov poskytovali série fasci-
nujtcich momentiek. Skola je vynikajica v tom, Ze vie prilakat
na takéto udalosti svojich absolventov, ktori st kli¢ovymi fund-
raisermi. Rozprestrie ¢erveny koberec so Sikom poprednych
re¢nikov a udalosti. Moje vlastné stretnutie po piatich rokoch
nebolo vynimkou a prisli mnohi. Ked sa ¢lovek rozhliadol do-
okola, kazdy vyzeral byt taky uhladeny a v rozkvete — nemohli
sme si pomoct, ale citili sme, Ze sme naozaj sucastou niecoho
$pecialneho.

Samozrejme, mali sme vela dovodov na oslavu. Zdalo sa,
ze sa mojim spoluziakom dari mimoriadne dobre. Mali skve-
14 pracu, niektori pracovali v exotickych lokalitach a vacsina si
vzala manzela ¢i manzelku, ktori vyzerali ovela lepsie ako oni
sami. Vyzeralo to, Ze ich zivoty st predurcené, aby boli fantas-
tické na kazdej Grovni.

No v ¢ase nasho stretnutia po desiatich rokoch sa stale ob-
vyklejsimi stavali veci, ktoré sme vobec neocakavali. Mnohi
z mojich spoluziakov, na ktorych som sa tesil, ze ich stretnem,
neprisli a ja som vobec netusil preco. Postupne, ako som im volal
alebo sa pytal inych priatelov, poskladal som si celu skladacku.
Medzi mojimi spoluziakmi boli veduci pracovnici v renomova-
nych poradenskych a finan¢nickych firmach, ako McKinsey &
Co. a Goldman Sachs. Dalsi mali namierené na najvy$sie miesta
v spolo¢nostiach Fortune 500. Niektori uz boli ispesnymi pod-
nikatelmi a niekolki zarabali obrovské peniaze, také, ktoré vam
zmenia Zivot.

Napriek takymto pracovnym vysledkom vsak boli mnohi
z nich jednoznac¢ne nestastni.
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Za maskou pracovného uspechu sa skryvali mnohi, ktori
nemali radi to, ¢im sa zivili. TieZ tu bolo vela pribehov rozvodov
alebo nestastnych manzelstiev. Spominam si na jedného spolu-
ziaka, ktory sa roky nerozpraval s detmi a teraz zil na opa¢cnom
pobrezi ako oni. Ind spoluziacka bola odvtedy, ¢o sme skoncili
$kolu, tretikrat vydata.

Moji spoluziaci patrili nielen k tym najbystrejsim ludom,
akych som kedy poznal, ale aj k tym najslusnejsim. Ked sme
kondili $kolu, mali plany a vizie o tom, ¢o dosiahnu, a nielen
v pracovnej kariére, ale aj vo svojom osobnom zivote. Niekto-
rym z nich sa v8ak po ceste nieco pokazilo: ich osobné vztahy
sa zacali zhor$ovat zarovno s tym, ako prekvitali ich pracovné
vyhliadky. Citil som, Ze im nie je prijemné vysvetlovat svojim
priatelom kontrast v trajektoriach ich osobnych a pracovnych
Zivotov.

V tom ¢ase som sa domnieval, Ze to je odchylka, urcity druh
krizy stredného veku. No na nasich stretnutiach po dvadsiatich
piatich a tridsiatich rokoch boli problémy este horsie. Jeden
z nasich spoluziakov - Jeffrey Skilling - skoncil vo vézeni za
ulohu, ktort zohral v $kanddle Enronu.

Ten Jeffrey Skilling, ktorého som poznal z obdobia na HBS,
bol dobrym ¢lovekom. Bol mudry, tvrdo pracoval, miloval svoju
rodinu. Bol jednym z najmladsich partnerov v histérii McKin-
sey & Co. a neskor pokracoval ako vykonny riaditel Enronu,
kde zarabal viac ako sto miliénov dolédrov ro¢ne. Jeho osobny
zivot vSak nebol taky uspe$ny: prvé manzelstvo sa skoncilo roz-
vodom. Rozhodne som v nom nespoznaval finan¢ného Zralo-
ka vykreslovaného v médidch, ako sa staval coraz znamejsim.
A ked sa celd jeho kariéra zavfSila obvinenim z viacerych taz-
kych federalnych zlocinov tykajucich sa finan¢ného kolapsu En-
ronu a napokon odstdenim, tak ma $okovalo nielen to, Ze iSiel
nespravnym smerom, ale aj to, ako velkolepo to urobil. Nieco ho
jednoznacne poslalo zlym smerom.

Osobna nespokojnost, zlyhania rodin, pracovné spory, do-
konca zloc¢inné spravanie - tieto problémy sa neobmedzovali
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len na mojich spoluziakov z HBS. Videl som, Ze to isté sa deje
s mojimi spoluziakmi, ked sme skoncili $studium ako Rhodesovi
Stipendisti na Oxford University. Moji spoluziaci museli preu-
kazat mimoriadnu akademicku excelentnost, vynikajice vyko-
ny v mimoskolskych ¢innostiach, ako napriklad v $porte, politi-
ke alebo pisani, a vyznamne prispievat k zivotu svojej komunity,
aby ziskali tato prilezitost. Boli to vSestranni zreli Iudia, ktori
urcite mohli vela ponuknut svetu.

No ako sa roky minali, niektori z mojich tridsiatich dvoch
spoluziakov z programu Rhodesovho stipendia zazili tiez po-
dobné sklamania. Jeden zohral vyznamnu ulohu vo velkom
skandale pri obchodovani na zdklade neverejnych informicii,
ako ho podrobne opisuje kniha Den of Thieves. Iny skoncil vo
vazeni kvoli sexudlnemu vztahu s tinedzerkou, ktora pracovala
na jeho politickej kampani. V tom case bol zenaty a mal tri deti.
Jeden, o ktorom som si myslel, Ze je predurceny na velké veci
v pracovnej aj rodinnej oblasti, bojoval v oboch z nich - vratane
viac ako jedného rozvodu.

Viem s istotou, Ze nikto z tychto Iudi nekon¢il skolu s pre-
myslenou stratégiou rozviest sa alebo stratit kontakt s detmi —
a uz vobec nie skoncit vo vizeni. No to je presne ta stratégia, pri
ktorej mnohi skon¢ili.

Nechcem vés zavadzat. Popri tychto sklamaniach mali mno-
hi z mojich spoluziakov prikladny osobny zivot, boli pre mna
skutocne in$pirdciou. Nase zivoty sa ale este neskoncili a Zivoty
nasich deti sa este len rozvijaju. Pochopit to, ¢o sposobilo prob-
lémy, ktoré chytili do pasce niektorych mojich spoluziakov, je
dolezité nielen pre tych, ktori zidli z vytycenej cesty, ale aj pre
tych, ktorych Zivoty st stdle na spravnej ceste — ako aj pre tych,
ktorych cesty sa prave zacinaju. Vetci sme vystaveni posobeniu
sil a rozhodnuti, ktoré uz vykolajili prilis vela Tudi.

Ja patrim k tym, ktori mali dosial $tastie -~ v mnohom
vdaka mojej skvelej manzelke Christine, ktord nam pomdhala
hladiet do budtcnosti s pozoruhodnou predvidavostou. Bol
by som blazon, aby som pisal tuto knihu s cielom vyhlasovat,
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ze kazdy, kto zopakuje nase rozhodnutia, bude $tastny a tspes-
ny. Skor som pri pisani tejto knihy zachovaval pristup, ktory bol
charakteristicky pre moj vyskum v manazmente.

Do skiimania som zapojil aj mojich $tudentov. V mojom
MBA kurze ,,Budovanie a udrzanie uspesného podniku“ studu-
jeme tedrie tykajuce sa rdznych rozmerov prace riaditelov. Tie-
to teorie su konstatovanim o tom, ¢o spdsobuje, Ze sa veci deju
a preco. Ked studenti porozumeju tymto tedriam, nasadime ich
ako optiku, aby sme preskimali pripad spolo¢nosti. Diskutu-
jeme o tom, ¢o nam moze kazdd z tychto tedrii povedat o tom,
preco a ako vznikli v spolo¢nosti problémy a prilezitosti. Potom
pouzivame teérie, aby sme mohli predpovedat, aké problémy
a prilezitosti sa pravdepodobne vyskytnu v tejto spolo¢nosti
v buducnosti a aké kroky budu musiet manazéri prijat na ich
rieSenie.

Tymto sa $tudenti ucia, Ze silna teéria je schopna vysvet-
lit, ¢o sa stalo a stane naprie¢ hierarchiou biznisu: v odvetviach,
v korporacidch v ramci tychto odvetvi, v utvaroch tychto kor-
poracii a v timoch v ramci tychto tGtvarov. Za poslednych nie-
kolko rokov sme v posledny den kurzu po zhrnuti toho, ¢o sa
¢asto stava v zivotoch nasich absolventov, posunuli diskusiu este
o krok dalej — do hibky sme skimali organizacie az po ich tplne
zakladny prvok: jednotlivcov. Pri tejto diskusii sme ako pripa-
dové stadie pouzivali skor seba nez spoloc¢nosti.

Ja sa zucastiiujem tychto diskusii dlhsie ako moji Studenti,
ale dodrziavam tie isté pravidla. Nasim cielom je skumat nie to,
v ¢o dufame, Ze sa nam stane, ale skor to, ¢o predpovedaju te6-
rie, Ze sa nam prihodi v dosledku r6znych rozhodnuti a krokov.
KedZe som ucastnikom tychto diskusii uz vela rokov, dozvedel
som sa viac ako akdkolvek skupina mojich $tudentov. Aby sme
si trochu vyrovnali skore, tak sa s nimi delim o vlastné pribehy,
ktoré im rozpravaju, ako tieto tedrie fungovali v mojom Zivote.

Aby som pomohol rozvrhnutiu tejto diskusie, napiSem na
hornt ¢ast tabule tedrie, ktoré sme $tudovali. Potom napiSem
vedla tychto tedrii tri jednoduché otazky:



Ako hodnotit svoj zivot

Ako si mozem byt isty, ze:

— budem vo svojej kariére tispesny a stastny?

— moje vztahy s mojim manzelom/mojou manZelkou, mojimi
detmi a mojou Sirsou rodinou a blizkymi priatelmi sa stanti
trvalym zdrojom mojho Stastia?

—  Zijem Cestny Zivot a nedostanem sa do vizenia?

Tieto otazky sa mo6zu zdat jednoduché, ale st to otazky, kto-
ré si mnohi z mojich spoluziakov nikdy nepolozili, alebo si aj
polozili, ale stratili stopy toho, ¢o sa naucili.

Rok ¢o rok ma vzdy ohromilo, ako teérie z kurzu osvetluju
zalezitosti v nasich osobnych zivotoch, rovnako ako v spolo¢-
nostiach, ktoré sme $tudovali. V tejto knihe sa poktsim zhrnut
niektoré z najlepsich pohladov, o ktorych sme so studentmi dis-
kutovali v posledny den kurzu.

NA JAR ROKU 2010 ma poziadali, aby som prehovoril nie-
len k $tudentom v mojom kurze, ale k celému kolektivu absol-
vujucich $tudentov. To v8ak nebolo jediné, ¢o bolo v tento den
iné. Stal som na podiu, mal som len zopar vlasov v dosledku
chemoterapie a vysvetlil som im, Ze mi diagnostikovali foliku-
larny lymfém, rakovinu podobnu tej, ktora zabila mdéjho otca.
Vyjadril som vdacnost, ze mozem vyuzit tento ¢as s nimi, aby
sme zhrnuli, ¢o sme sa so §tudentmi naucili tym, Ze sme zame-
rali tieto tedrie na nas samych. Hovoril som o veciach v nasich
zivotoch, ktoré su pre kazdého z nas najdolezitejsie — nielen vte-
dy, ked ¢elite chorobe ohrozujucej vas zivot, ako v mojom pri-
pade, ale kazdy den. Zdielanie myslienok so $tudentmi v tento
den o tom, ako si najst svoju vlastnu cestu vo svete, bolo pozo-
ruhodnou skusenostou.

James Allworth, ktory v tom semestri navstevoval moj kurz
a v tento den bol medzi poslucha¢mi, a Karen Dillonovd, ktora
pocula moje postrehy ako redaktorka Harvard Business Review,
boli mimoriadne pohnuti témou.

10
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Neskor som ich poziadal, aby mi pomohli tlmo¢it SirSiemu
publiku pocit, ktory mali Tudia v tento denn v Burden Hall na
pdde Harvard Business School.

Sme z troch réznych generacii a kazdy mame tplne iné pre-
svedcenie, ktoré formuje nas zivot. James je nedavny absolvent
obchodnej skoly, ktory ma ubezpecuje, Ze je ateista. Ja som otec
a stary otec s hlbokou vierou a moja praca je uz mojou tretou
profesiou. Karen, matka dvoch dcér, je uz dve desatrocia edi-
torkou. Hovori, Ze jej viera a kariéra spadaju niekam medzi nas.

Nas troch vsak spaja ciel pomdct vam, aby ste pochopili te-
orie, o ktoré sa chceme podelit v tejto knihe, pretoze verime, ze
mozu zostrit prenikavost skiimania a zlepSovania vasho zivota.
Pisali sme v prvej osobe, mojim hlasom, pretoze to je spdsob,
ako hovorim o tychto myslienkach s mojimi Studentmi a mo-
jimi vlastnymi detmi. No James a Karen st skuto¢ne riadnymi
spoluautormi.

Neslubujem, ze vam tato kniha ponukne nejaké jednodu-
ché odpovede: prepracovat sa cez tieto otazky si vyzaduje tvrda
pracu. Trvalo mi to desatrocia. Bola to ale zaroven jedna z tych
namah v mojom Zivote, ktord naozaj stala za to. Dafam, Ze ted-
rie v tejto knihe vam pomézu pokracovat vo vasej ceste tak, aby
ste si na konci vedeli dat jednozna¢nt odpoved na otazku ,,Ako
budete hodnotit svoj zivot?*

11
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LEN PRETO, ZE MATE PERIE...

Pravdepodobne existujii tucty ludi s dobrym tmyslom,
ktori majii pre vds radu, ako by ste mali Zit svoj Zivot,
ako by ste si mali zvolit profesiu, alebo zabezpecit pre seba
Stastie. Vojdite v knihkupectve do oddelenia Pomoz si sam
a prekvapi vds obrovsky vyber knih o tom, ako si moéze-
te zlepsit Zivot. Intuitivne viete, Ze nie vsetky tieto knihy
mozZu mat pravdu. Ako ich viak mézZete odlisit? Ako viete,
¢o je dobrd rada a co zla?

Rozdiel medzi tym, €o si mysliet
a ako mysliet

Na Zivotné vyzvy neexistuji jednoduché odpovede. Hladanie
$tastia a zmyslu Zivota nie je nijakou novinkou. Ludia uvazovali
nad dévodom nasej existencie tisicky rokov.

Nové je vsak to, ako niektori moderni myslitelia pristupuju
k problému. Huf takzvanych odbornikov jednoducho pontka
odpovede. Nie je prekvapenim, ze tieto odpovede su pre nie-
ktorych velmi pritazlivé. Riesia tazké problémy - také, cez kto-
ré sa [udia prebijaju cely Zivot bez toho, aby ich vobec vyriesili
- a ponukaju rychly podvod.

To vsak nie je to, co mam v umysle pri tejto knihe. Neexis-
tuja rychle podvody na zékladné problémy zivota. MoZem vam
ale ponuknut nastroje, ktoré budem v tejto knihe nazyvat teérie,
a pomodzu vam urobit dobré rozhodnutia primerané okolnos-
tiam vasho Zivota.

O sile tohto pristupu som sa dozvedel v roku 1997, skor
ako som vydal prva knihu The Innovator’s Dilemma. Zavolal
mi Andy Grove, vtedajsi prezident Intelu. Dozvedel sa o jednej
z mojich davnejsich akademickych prac o rozvratnej inova-

12



LEN PRETO, ZE MATE PERIE...

cii a poziadal ma, aby som prisiel do Santa Clary vysvetlit mdj
vyskum a porozpravat mu aj jeho vrcholovému timu, ¢o z toho
vyplyva pre Intel. Ako mlady profesor som plny vzrusenia letel
do Silicon Valley a dorazil som v dohodnuty c¢as, aby mi Andy
povedal: ,,Pozrite, nie¢o sa prihodilo. Mame na vés len desat mi-
nut. Povedzte nam, ¢o vas vyskum znamena pre Intel, aby sme
sa potom mohli venovat nasim zéalezitostiam.“

Odpovedal som: ,,Andy, to nemozem, pretoze o Inteli viem
len velmi mélo. Jedind vec, ktort moézem urobit, je, Ze vam vy-
svetlim najprv tedériu. Potom sa mozeme pozriet na spolocnost
optikou, ktoru ponuka tedria.“ Ukazal som mu schému mojej
tedrie rozvratu. Vysvetlil som, Ze rozvrat nastava, ked konku-
rent vstapi na trh s lacnym vyrobkom alebo sluzbou, ktoré vac-
$ina etablovanych ucastnikov v odvetvi vnima ako podradné.
Novy konkurent v§ak pouziva technoldgiu a svoj podnikatelsky
model, aby neustale zlepsoval svoju ponuku, az kym nie je do-
statocne dobra, aby uspokojila potreby zakaznikov. Po desiatich
minutach mojho vysvetlovania ma Andy netrpezlivo prerusil:
»Pozrite, pochopil som va$ model. Len nam povedzte, ¢o to zna-
mend pre Intel.

Povedal som: ,,Andy, este stdle to nedokdzem. Musim opi-
sat, ako si tento proces razil cestu v tplne inom odvetvi, aby
ste si dokazali predstavit, ako funguje.” Porozpraval som pribeh
z oceliarskeho priemyslu, v ktorom Nucor a dal$ie malé oceliar-
ne rozvratili jednotné oceliarske giganty. Malé oceliarne zacali
utokom na uplne dolnom konci trhu - ocelové vystuzové tyce
- a potom sa krok za krokom posuvali na horny koniec, kde uz
vyrabali ocelové plechy. Vietky tradi¢né oceliarne okrem jedne;j
dohnali k bankrotu.

Ked som dokonc¢il pribeh o malych oceliarnach, Andy pove-
dal: ,,Mam to. Pre Intel to znamena, ze...“ a potom pokracoval
a jasne pomenoval, aka bude stratégia spolo¢nosti, aby sa dostali
na dno trhu a uviedli na trh lacnejsi Celeron procesor.

Premyslal som odvtedy o tejto diskusii uz miliénkrat. Keby
som sa bol pokusal povedat Andymu Groveovi, ¢o by si mal

13
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mysliet o biznise mikroprocesorov, tak by zavrhol moj argu-
ment. Zabudol viac, ako ja budem vébec niekedy vediet o jeho
biznise.

Ale miesto toho, aby som mu povedal, ¢o si ma mysliet, na-
ucil som ho, ako ma mysliet. Potom uz sam dospel k smelému
rozhodnutiu o tom, ¢o ma robit.

Ja nemam ndzovr, teéria ma nazor

Toto stretnutie s Andym zmenilo sposob, ako odpovedam na
otazky. Ked sa ma udia nieco pytaju, malokedy uz teraz odpo-
veddm priamo. Skor si v mysli prejdem otazku cez tedriu, takze
viem, Ze to, ¢o hovori teéria, bude pravdepodobne vysledkom
jedného sposobu konania v porovnani s inym. Potom vysvetlim,
ako to plati pre ich otazku. Aby som si bol isty, Ze pochopili, tak
im opi$em, ako si proces v modeli nasiel svoju cestu v inom od-
vetvi alebo v inej situdcii, ako je ta ich. Tak im pomdzem vytvo-
rit si predstavu, ako to funguje. Ludia obvykle potom povedia:
»Okej, mam to.“ Vtedy si daju odpoved na svoju otazku na zak-
lade hlbsieho preniknutia do podstaty veci, ako by som mozno
dokazal ja.

Dobra tedria nemeni nazor: neplati len pre niektoré spo-
lo¢nosti alebo niektorych ludi a pre inych nie. Je to vSeobecné
konstatovanie o tom, ¢o je pri¢inou niecoho a preco. Na ilustra-
ciu, asi rok po stretnuti s Andym Groveom mi zavolal William
Cohen, vtedajsi minister obrany v Clintonovej vlade. Povedal
mi, ze ¢ital The Innovator’s Dilemma. ,,Mohli by ste prist do
Washingtonu a porozpravat mne a mojim ludom o Vasom vy-
skume?“ spytal sa. Pre mna to bola prilezitost, aku ¢lovek dosta-
ne raz za zivot.

Ked minister Cohen povedal ,,moji ludia® tak som si akosi
predstavoval porucikov a praktikantov z univerzity. Ked som
vsak vosiel do ministrovej konferen¢nej miestnosti, tak v prvom
rade boli vsetci $éfovia spolo¢nych sil, za nimi tajomnici pre
armadu, ndmornictvo a vzdusné sily, potom namestnici, asis-
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tenti tajomnikov. Bol som ohromeny. Povedal, Ze je to prvykrat,
ked zvolal vsetkych svojich priamych podriadenych do jednej
miestnosti.

Minister Cohen ma jednoducho poziadal, aby som predsta-
vil moj vyskum. Pouzil som presne tie isté snimky v PowerPo-
inte, ktoré som pouzil aj u Andyho Grovea a zacal som vysvet-
lovat tedriu rozvratu. Len ¢o som vysvetlil, ako malé oceliarne
znicili tradi¢né oceliarstvo tym, Ze zacali s betonarskou ocelou
uplne na dne trhu, tak general Hugh Shelton, vtedajsi séf spo-
lo¢nych sil, ma zastavil. ,Asi nemate vobec predstavu, preco
mame o toto zaujem, vSak?“ spytal sa. Potom ukézal na schému
s malymi oceliarnami. ,Vidite ocelové plechy na vrchole trhu?“
spytal sa. ,To boli Sovieti a oni uz nie su nepriatelmi.“ Potom
ukazal na dno trhu - betondrsku ocel - a povedal: ,, Betonarskou
ocelou nasho sveta su aktivity lokalnej ochrany a terorizmus.*
Tak ako malé oceliarne, ktoré zattocili na velké jednotné oce-
liarne na dne trhu a potom sa postvali dalej. Nahlas vyjadroval
svoje obavy: ,Vsetko to, ako robime svoju pracu, je zamerané na
horny koniec problému - na to, ¢o byval ZSSR.“

Ked som pochopil, pre¢o som tam, mohli sme diskutovat
o tom, aky by bol vysledok boja s terorizmom z prostredia exis-
tujucich ministerstiev v porovnani so zriadenim uplne novej
organizacie. Spolo¢né sily sa neskor rozhodli ist dalej cestou vy-
tvorenia nového subjektu, Velenia spolo¢nych sil v Norfolku vo
Virginii. Viac ako desatrocie sluzilo toto velitelstvo ako ,,trans-
formac¢né laboratérium™ pre armadu Spojenych $tatov, aby vy-
vinula a vyuzila stratégie na boj s terorizmom po celom svete.

Na prvy pohlad uz nemdézu byt vzdialenejsie problémy, ako
je konkurencia na trhu s pocitacovymi ¢ipmi a Sirenie globdlne-
ho terorizmu. Su to v zdsade rovnaké problémy, len v odlisnych
kontextoch. Dobra teéria nam mdze pomoct kategorizovat, vy-
svetlit, a ¢o je najdolezitejsie, predpovedat.

Ludia si ¢asto myslia, Ze najlep$im sposobom predpoveda-
nia buddcnosti je zhromazdit pred prijatim rozhodnutia ¢o naj-
vacsie mnozstvo udajov. Ale to je ako Soférovat auto a pritom
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Ako hodnotit svoj zivot

hladiet len do spatného zrkadla - pretoze udaje st k dispozicii
len o minulosti.

V skuto¢nosti, hoci skusenosti a informécie mézu byt dob-
rymi ucitemi, je v Zivote vela pripadov, ked si jednoducho ne-
mozeme dovolit ucit sa na vlastnych chybach. Nikto nechce
prejst viacerymi manzelstvami, aby sa naucil, ako byt dobrym
manzelom alebo dobrou manzelkou. Alebo ¢akat, kym vyrastie
vase posledné dieta, aby ste zvladli rodic¢ovstvo. To je dovod,
preco moze byt teoria taka cenna: moze vysvetlovat, ¢o sa stane
skor, ako to zazijete.

Posudte napriklad histériu pokusov fudstva o lietanie. Dav-
ni vyskumnici zistili silné korelacie medzi tym, ze niekto ma
schopnost lietat a tym, Ze ma perie a kridla. Pribehy o fudoch,
ktori sa pokusali lietat tak, Ze si pripevnili kridla, st staré stovky
rokov. Opakovali to, o ¢om sa domnievali, ze vtakom umoznuje
vznasat sa: kridla a perie.

Vlastnictvo tychto atribitov malo vysokud koreldciu — spo-
jenie medzi dvoma vecami - so schopnostou lietat, ale ked sa
pokusali nasledovat to, o ¢om sa domnievali, Ze je ,najlepsia
prax“ najuspesnejsich letcov, tym, Ze si pripevnili kridla, potom
skocili z katedral a silno nimi mavali, ... boli netuspesni. Chybou
bolo, ze hoci perie a kridla boli korelované s lietanim, poten-
cialni letci nepochopili zdkladny kauzdlny mechanizmus - ¢o
skutocne spdsobuje, zZe sa nieco stane — ktory umoznoval nie-
ktorym stvoreniam lietat.

Skuto¢ny prelom v lietani fudi neprisiel so zhotovenim lep-
$ich kridel alebo s pouzitim vd¢sieho mnozstva peria. Priniesol
ho holandsko-§vaj¢iarsky matematik Daniel Bernoulli a jeho
kniha Hydrodynamica, $tidia mechaniky tekutin. V roku 1738
nacrtol to, ¢o sa stalo znamym ako Bernoulliho zasada. Je to
tedria, ktora pri aplikacii na let, vysvetluje koncepciu zdvihu.
Presli sme od koreldcie (kridla a perie) ku kauzalite (zdvih). Po-
vod moderného letu mdzeme spitne odvodit priamo zo vzniku
a prijatia tejto tedrie.

16



LEN PRETO, ZE MATE PERIE...

Ani prelomové pochopenie priciny letu nebolo postacujuce,
aby bol let uplne spolahlivy. Ked sa zrutilo lietadlo, vyskumni-
ci sa museli pytat: ,Aké boli okolnosti konkrétneho pokusu
o let, ktoré sposobili netuspech? Vietor? Hmla? Uhol lietadla?“
Vyskumnici nevedeli vtedy definovat, aké pravidla musia piloti
dodrziavat, aby boli uspesni za vzdy odlisnych okolnosti. To je
znamka dobrej tedrie: poskytuje svoje rady v tvrdeniach ,ak -
tak potom®.

Sila tedrie v nasich zivotoch

Ako suvisia zakladné teérie s hladanim $tastia v Zivote?

Pritazlivost jednoduchych odpovedi - pripevnenie si kridel
a peria — je neuveritelne vabiva. Bez ohladu na to, ¢i tieto od-
povede prichadzaju od spisovatelov, ktori predavaju zarucené
kroky na zarabanie miliénov, alebo st to $tyri veci, ktoré mu-
site urobit, aby ste boli Stastni v manzelstve, chceme im verit,
ze budu fungovat. Ale mnoho z toho, ¢o sa stalo populdrnym
myslenim, sa nezakladd na nicom viac ako na sérii anekdot. Rie-
$enie vyziev vo vasom zivote si vyzaduje hlboké porozumenie
tomu, ¢o spdsobuje, ze sa nieco stane. Prave v tom vam pomdzu
tedrie, ktoré s vami preberiem.

Tato kniha vyuziva vyskum, ktory sa robil na Harvard Bu-
siness School a na niekolkych dal$ich poprednych svetovych
univerzitach. Starostlivo sa testoval v organizaciach vsetkych
velkosti po celom svete.

Tak, ako tieto tedrie vysvetlili spravanie v Sirokom spektre
okolnosti, tak sa uplatiuji aj pri Sirokom spektre otazok. Pri
najzlozitejsich problémoch je to malokedy také jednoduché, ze
staci identifikovat len jednu jedinu teériu, ktord pomdze vyriesit
problém. Moze to byt viacero tedrii, ktoré poskytuji preniknutie
do podstaty veci. Napriklad, hoci Bernoulliho myslenie bolo vy-
znamnym prelomom, k plnému vysvetleniu lietania bola potreb-
na dalsia praca - ako napriklad porozumiet gravitacii a odporu.
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Ako hodnotit svoj zivot

Kazda kapitola tejto knihy zdoraznuje jednu teériu, ktora by
sa dala pouzit pri konkrétnej vyzve. No tak, ako to bolo pri po-
chopeni lietania, problémy v nasich Zivotoch nie st vzdy thlad-
ne zladené s teériami na baze jedna k jednej. Sposob, akym som
vytvoril dvojice z vyziev a teérii v nasledujucich kapitolach, vy-
chadza z toho, ako som o nich diskutoval s mojimi Studentmi
v triede. Pozyvam vas, aby ste sa pri ¢itani tejto knihy vracali
k teériam v predchadzajucich kapitolach, tak ako to robia moji
Studenti, a skimali problémy aj z perspektivy viacerych tedrii.

Tieto tedrie st mocnymi nastrojmi. Mnohé som aplikoval
vo svojom vlastnom zivote a pri inych tedriach si zelam, aby
som ich bol byval mal k dispozicii, ked som bol mladsi a stal
som pred problémom. Uvidite, Ze bez tedrie sme ako na mori
bez kompasu. Ak nevidime dalej za to, ¢o je blizko, spoliehame
sa na nahodu - na beh Zivota, aby nds viedol. Dobra tedria po-
maha fudom smerovat k dobrym rozhodnutiam - nielen v biz-
nise, ale aj v zivote.

Mozete sa stretnut s pokusenim snaZit sa v Zivote robit roz-
hodnutia na zdklade toho, o Com viete, Ze sa stalo v minulosti,
alebo toho, o sa stalo inym ludom. Mali by ste sa z minulos-
ti naucit vsetko, co sa dd; od odbornikov, ktori ju studovali,
a od ludji, ktori presli problémami takého druhu, akym budete
pravdepodobne vystaveni vy. To ale neriesi zdsadnii vyzvu,
a sice, aké informdcie a rady by ste mali vo svojej budiicnosti
prijimat, a aké by ste mali ignorovat. Pri predpovedani toho,
Co sa stane, md pouZitie pevnej tedrie ovela vicsiu Sancu na
uspech. Teorie v tejto knihe vychddzajii z hlbokého porozume-
nia ludského usilia - ¢o spésobuje urcité dianie a preco. Boli
podrobené prisnemu skiimaniu a pouZivaniu v organizdcidch
po celom svete a moZu nam vsetkym pomdhat pri rozhodova-
ni, ktoré robime v nasom Zivote kazdy den.
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Druhd kapitola

HLADANIE STASTIA V KARIERE

Jediny sposob, ako byt skutocne spokojni, je robit to, o com si
myslite, Ze je to skveld praca. A jediny sposob, ako robit skvelii
prdcu, je milovat to, o robite. Ak ste ju este nenasli, hladajte
dalej. Neprestavajte. Ako pri vetkych veciach srdca, ked ju
ndjdete, budete vediet.

Steve Jobs

Ked ste mali desat rokov a niekto sa vas spytal, ¢im chcete byt,
ked vyrastiete, vSetko sa zdalo byt mozné. Kozmonaut. Arche-
olég. Poziarnik. Bejzbalista. Prva prezidentka Spojenych $tatov.
Vase odpovede vtedy viedlo jednoducho to, o com ste si mysleli,
ze vas urobi skutoc¢ne Stastnymi. Obmedzenia neexistovali.

Existuje zopar odhodlancov, ktori nikdy nestracaju zo zrete-
la snahu robit nieco, ¢o je pre nich skuto¢ne zmysluplné. No ako
roky plynu, tak mnohi z nas si nechavaja svoje sny ukradnut.
Vyberame si pracu zo zlych dévodov a potom kvoli nim ustr-
nieme. Zac¢iname prijimat myslienku, Ze nie je redlne, Ze nie je
mozné sa zivit nie¢im, ¢o skuto¢ne milujeme.

Mnohi z nas, ktori sa vydajui na cestu kompromisu, sa z nej
uz nikdy nevratia. Ked zvazime skutocnost, Ze pravdepodobne
stravite v praci viac bdelych hodin ako v akejkolvek inej sfére
vasho Zivota, je to kompromis, ktory vas bude navzdy nicit.

Ale vy sa nemusite poddat tomuto osudu.

Uz som bol roky po skonéeni univerzity a pracoval som, ked
som si uvedomil, Ze by som mohol ist spét do Skoly ucit a roz-
vijat generaciu skvelych mladych Iudi. Dlhy ¢as som nemal ani
potuchy, Ze by to bolo mozné. Teraz neexistuje ni¢, ¢o by som
robil radsej. Kazdy den premyslam o tom, aky som stastny.
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