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PREDSLOV

Skor nez som Katy spoznala osobne, pocula som o nej hovorit
od jej dobre znamych kolegov nasledovné:

»Najmudrejsi ¢clovek, akého kedy stretne$.”

»Je neskuto¢ne produktivna. Bude$ mat kvoli nej vycitky
a citit sa ako lenivec.”

»Zarezava ako pila. To, ¢o ja urobim za tyzden, ona spravi
za den.”

Co za druh supercloveka to je, t4 Katy Milkmanova?

Pretoze sa teraz medzi jej ohromenych kolegov radim aj ja,
mozem vam uprimne povedat, Zze v mnohych ohladoch je Katy
ten najmudrejsi clovek, akého som kedy stretla. Je s prehla-
dom najproduktivnejsia a, ano, vdaka tomu, ¢o v porovnani so
mnou dokaze dosiahnut, mam pocit, Ze moje pracovné tempo
pripomina spomaleny film.

Katy vsak v skuto¢nosti nema ziadnu superschopnost. Je
v$ak tym, ¢im sa vy i ja tiZime stat. V tejto knihe nam vsetkym
ukazuje, Ze i my mozeme byt ,,superludmi®

Chcem tym povedat, ze Katy Milkmanova je odbornic¢-
kou na Iudsku povahu. Pridla na to, ako zosuladit svoje ¢iny
so svojimi cielmi a snami. Ak si nieo zaumieni, jej prvé kro-
ky nemusia byt hned dokonalé, ale doslova ¢okolvek, na com
Katy zélezi, sa nauci rychlo a dokdze byt lepsia, rychlejsia
a efektivnejsia ako ktokolvek. A ako svetovo uznavana behavi-
oralna vedkyna zaoberajuca sa tymito otazkami naprie¢ celou
svojou kariérou, ma obrovské pochopenie pre to, aké tazké je
byt ¢lovekom a ako v tom vsetci mozeme byt lepsi.

Hoci to na zaciatku nasho priatelstva nebolo zrejmé, teraz
vidim, ze Katy bojuje s rovnakymi chybami ako my vsetci.
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Radsej by si dala susienky a zemiakové lupienky namiesto ja-
bik a $pendtu. Radsej by prokrastinovala, nez by sa mala vratit
do prace. Dokaze sa nahnevat a je netrpezliva.

KedzZe je Katy vedkyna telom i dusou, pristupuje ku kazdej
z tychto vyziev ako k problému, ktory treba nejako vyriesit.
Myslim si, Ze prave toto nastavenie mysle robi z Katy ,,su-
per-cloveka® Inymi slovami, Katy sa naucila, ze tajomstvom
lepsieho Zivota nie je vykorenit impulzy, ktoré z nas robia ludj,
ale porozumiet im, prekabatit ich a vzdy, ked je to mozné, pri-
nutit ich, aby hrali s nami, a nie proti nam.

Lekcie, o ktoré sa so mnou Katy podelila, posunuli moj
zivot vyrazne lep$im smerom. Desattisic krokov za den zvlad-
nem castejsie nez predtym. E-maily pisem rychlejsie. Roznymi
sposobmi mi pomohla ngjst ,,zlepsovaky*, ktoré mi zjednodu-
$ili a skvalitnili Zivot.

Mnohé z tipov a trikov uvedenych v knihe vyplynuli z na-
$ej spolocnej prace v ramci iniciativy Behaviour Change for
Good (Zmena spravania nadobro) — ambiciézneho projektu,
ktory sme viedli poslednych pit rokov, pricom sme skumali,
&o je potrebné na zmenu ludskych navykov. Studovali sme
nové spdsoby ako zvysit dennu navstevnost posiliovne,
charitativne dary, zaockovanost ¢i Studentské tspechy a vyvi-
nuli sme nové metddy na pokrok vo vede o zmene spravania.
Dvaja Iudia by v§ak nikdy nedokazali vyriesit taka ndro¢na
otazku bez pomoci, a tak sme s Katy zostavili tim pozosta-
vajuci z viac ako stovky poprednych intelektualov z celého
sveta, z ktorych kazdy je vyskoleny v inom odbore, vratane
ekondémie, mediciny, prava, psycholdgie, socioldgie, neuro-
vedy a informatiky. V tejto knihe sa dozviete nielen o Katinej
a nasej spolo¢nej praci, ale aj o vyskume mnohych nasich po-
zoruhodnych kolegov.
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Kazd4 kniha v podstate predstavuje rozhovor s jej autorom.
Preto si musite pozorne a starostlivo vyberat, ktoré knihy ¢i-
tate. Vas ¢as je obmedzeny, a z tohto dovodu, si musite ndjst
konverza¢ného partnera, ktory vas nauci nieco, ¢o ste doposial
nevedeli. A dozaista chcete mat osobu, s ktorou vediete dialog,
v oblube. Chcete si uzit vase spolo¢né chvile. Chcete vediet, Ze
vam naozaj tizi odovzdat to najlepsie zo seba.

A preto by ste si mali precitat tuto knihu od zaciatku
az do konca. Nepochybne ako véc¢sina ludi, ktorych po-
znam, sa aj vy snazite zmenit ten ¢i onen zvyk k lepsiemu.
Pravdepodobne ste sa v minulosti opakovane pokusali o zme-
nu. Pytali ste sa: Preco je také tazké stat sa clovekom, ktorym
chcem byt?

Na tychto strankach vas Katy nauci veci, ktoré ste doposial
nevedeli. Dozviete sa, aké dolezité je v otazke osvojenia si
nového navyku spravne nacasovanie. Docitate sa, ze zabud-
livost je tichym zabijakom aj tych najhorlivejsich predsavzati.
Uvidite, ze spravit si z namahavych tloh zabavu, je ovela lep-
$ia stratégia, ako pripisovat naro¢nym zalezitostiam prili$na
vahu.

Pocas vasho rozhovoru budete pocut, Ze sa vas Katy
s vricnostou, humorom a zdravou sebareflexiou vlastnych
limitov, ako aj s majstrovskym pochopenim Iudskej motiva-
cie a spravania pyta: ,,Aky mate problém?“ Budete mat pocit,
ze jej skutocne zalezi na tom, aby vam pomohla zmenit sa.
Budete mat pocit, Ze ste sa spriatelili so $pickovou behavi-
oralnou vedkynou kracajacou po vasom boku. Uverite, Ze
vam chce pomdoct lepsie si porozumiet, aby ste sa aj vy stali
»superclovekom®

Vyskusate niektoré napady, ktoré navrhuje, na vlastnej kozi
a budete sa ¢udovat, ako je mozné, Ze vam to nikdy predtym
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nenapadlo. A vy sa naucite pristupovat k zivotu spésobom,
ktory vytvori stratégie, aké ani Katy zatial nenapadli.

Jedného dna sa vas vasi novi znami mozno budu pytat,
¢i ste imunni voci impulzom a konfliktom, ktoré suzuji nor-
malnych ludi. MoZzno vas budu ospevovat za vasu enormnu
produktivitu ¢i ziadat o radu, ako sa toho da stihnut za dvad-
satstyri hodin viac.

Vtedy sa mozno rozhodnete predstavit im svoju kamosku
Katy. ,,Precitaj si toto,“ poviete s lisSiackym usmevom. ,,V$etci
sa snazime zosuladit nase povinnosti a sny. Ja tiez. Naucila
som sa vnimat kazdu bezvychodiskovu situaciu v mojom Zi-
vote ako konkrétny problém, ktory treba vyriesit.“

Uistite ich, Ze tajomstvom lepSieho Zivota nie je byt super-
manom bez tizob, vrtochov a Achillovej péty, ale Ze rie§enim
problémov je vybavenost najnovsimi vedeckymi poznatkami.

Naozaj verim, Ze tato kniha by pre vas mohla byt novym
zaciatkom. Som velmi rada, Ze ste sa odhodlali zacat.

Angela Duckworthovd



UvoD

Bol zaciatok roku 1994 a tenisova kariéra Andreho Agassiho sa
nebezpecne vychylila z kolaji. Cely svoj zivot Agassiho uistova-
li, Ze sa zapiSe do histdrie ako jeden z velikanov svojho $portu.
Ked sa ako $estnastro¢ny v roku 1986 stal profesionalom,
odbornici vyzdvihovali jeho prirodzeny talent, neskuto¢nua
schopnost prevziat kontrolu nad samotnou hrou, ako i dar
triafat zdanlivo nemozné strely v obrane. Do roku 1994 to v$ak
nebol hviezdny rekord na ihrisku, ktory mu priniesol slavu —
bol to jeho styl. V bielom Sporte, vyznacujucom sa slusnostou,
Agassi vy¢nieval - na turnaje chodil v roztrhanych dzinsoch
a batikovanych trickach. Nechal si narast dlhé vlasy a prepich-
nut ucho. Na kurte nadaval horsie nez ndmornik. Dokonca si
zahral v okazalej reklamnej kampani pre Canon s provoka-
tivinym sloganom ,,Image Is Everything” (,,Imidz je vSetko®).

Ked v3ak islo o tenis, Agassi nedokazal naplnit o¢akavania,
ktoré do neho ostatni vkladali. Na turnajoch ¢asto predcasne
prehréaval s hra¢mi s ovela hor$imi schopnostami, ¢o bolo do-
slova absurdné — v Nemecku zazil totalne fiasko, ked vypadol
v prvom kole zahrievacieho turnaja, a dal§im netspechom
bolo jeho vyradenie v tretom kole na Grandslame. Agassiho
poradie v rebricku neustale klesalo, zo siedmeho najlepsie-
ho hraca na svete sa prepadol na dvadsiate druhé, a potom
na tridsiate prvé miesto. Tréner, s ktorym spolupracoval desat
rokov ho v okamihu bez okolkov vyhodil. Agassi sa tuto spra-
vu dozvedel z novin USA Today. Zacal tvrdit, Ze nenavidi tenis.

Agassi potreboval zmenu.

Preto sa jedného vecera ocitol na veceri v Porto Cervo, jeho
oblubenej restauracii nedaleko Miami, sediac oproti svojmu
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kolegovi, profi-tenistovi Bradovi Gilbertovi. Gilbertov pristup
k tenisu bol presnym opakom Agassiho: vyberavy, metodic-
ky a neelegantny. Chybal mu Agassiho zjavny dar pre hru.
A napriek tomu, vtedy tridsatdvaro¢ny Gilbert patril dlho-
dobo medzi dvadsat najlepsich hracov sveta, dokonca v roku
1990 dosiahol, na velké prekvapenie tenisovych fanusikov,
$tvrta priecku v rebri¢ku. Len par mesiacov pred vecerou
s Agassim opisal Gilbert svoj nezvycajny pristup k tenisu
v knihe s ndzvom Winning Ugly (Vyhravat hnusne), ktora sa
okamzite stala bestsellerom.

Prave ta bola tstrednou témou vecera. Po precitani knihy
Agassiho manazér povzbudil svojho tazko skisaného zveren-
ca, aby sa s Gilbertom porozpraval. Potreboval totiz nového
trénera a jeho manazér tusil, ze Gilbert, dost stary na to, aby
uvazoval o odchode z profesiondlneho sveta tenisu, je tou
spravnou osobou, ktora by mohla zmenit Agassiho kariéru.
Agassi so stretnutim suhlasil, ale ako neskor prezradil vo svo-
jej brilantnej autobiografii z roku 2009 Open (Otvorene),
sprvoti bol skepticky. Gilberta preslavili zvlastnosti na kurte
aj mimo neho, a ked sa vecera rozbehla, Agassiho neistota sa
len prehibila. Po prvé, Gilbert odmietol sediet vonku pri stole
s vyhladom na ocean (odvolavajuc sa na fobiu z komarov).
Potom, ked zistil, Ze jeho oblubené pivo nie je na jedalnom
listku, vybehol na nedaleky trh, aby si vyzdvihol tzv. sixpack
a trval na tom, aby mu ho restauracia ulozila do mraznicky.

Chvilu trvalo, kym sa skupina ustalila, ale ked sa to ko-
necne podarilo, Agassiho manazér otvoril debatu otazkou
na Gilberta. Spytal sa ho, ¢o si mysli o hre jeho klienta. Gilbert
si doprial dlhy disok z napoja a pomaly prehltol. Slovami ne-
Setril. Odpovedal, ze ak by mal Agassiho schopnosti a talent,
v profesiondlnom tenise by dominoval. Agassi podla neho



uvoD | 17

zahadzoval svoje dary: ,Snazi$ sa vyhrat kazdu lopticku,”
povedal. Bol to vazny nedostatok. Gilbert poukazal na to, ze
nikto nemdze vyhrat kazdy uder a takéto netspesné pokusy
pomaly, ale isto naburavali Agassiho sebavedomie. Gilbert,
ktory hral proti Agassimu velakrat (a porazil ho), vedel o com
hovori, mal informdcie z prvej ruky.

Agassi mu daval za pravdu. Vzdy bol perfekcionista, ale az
doteraz povazoval tito svoju vlastnost skor za silnt nez slabt
stranku. Ked vyrastal, otec ho u¢il ist nadoraz. Bol to olym-
pijsky boxer, ktory mal v génoch zakédované, ze stipera musi
sknokautovat — prahol po tom jedinom unikatnom tdere, kto-
ry by mu priniesol vitazstvo. Pocas tréningov na domacom
ihrisku na ich dvore olympionik synovi opakoval rady svojho
byvalého trénera: ,,Udri silnejsie! krical na svojho pétro¢ného
syna. ,Iraf ju skor!“ Agassi dlho povazoval svoju vynimoc¢nu
schopnost triafat vyradovacie strely za vyhodu. Gilbert vsak
tvrdil, Ze prave to bola jeho Achillova pita.

Gilbert dalej pokracoval, Ze ak chce Agassi vyhrat, potrebuje
zmenit uhol pohladu. ,,Prestan mysliet na seba,” napomenul
ho, ,a pamataj, Ze ten chlap na druhej strane siete md tiez svoje
slabé miesta.“ Prefikanost bola Gilbertovym tromfom v rukave,
prave td mu pomohla vyrovnat sa protivnikom a porazit ovela
lepsich hracov. Nepokusal sa o knokaut, aby ziskal kazdy jeden
bod - nasiel stratégiu, ktora tuto zataz zmiernila. ,Namiesto
tazby po tspechu,” prehovaral mu do duse Gilbert, ,,mysli
na to, ako ho porazis. Alebo este lepsie, ako ho donutis prehrat.”

Gilbert Agassimu vysvetlil, Ze sa vzdy snazil zasiahnut
perfektny uder, aby vyhral, ¢im ,,sam sebe hadzal polena
pod nohy“ a ,,privelmi riskoval®.

Gilbertovo posolstvo bolo jednoduché: pristup k tenisu
zamerany na seba, na ktorom Agassi postavil svoju kariéru,
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nebol tym pravym - nie, ak chcel vyhrat. Existoval lepsi spo-
sob - zhodnotit superove schopnosti a prisposobit svoju hru
jeho slabinam. Mozno je to menej oslnivy tenisovy $tyl, nez
na aky bol Agassi zvyknuty, bol vSak jednoducho efektivnejsi.

Po pitnastich minuatach rozhovoru Gilbert vstal a odisiel
na toaletu. Agassi sa okamzite obratil na svojho manazéra. ,,To
je nas ¢lovek,“ vyhrkol.

O niekolko mesiacov neskor vstupil Agassi na US Open
bez umiestnenia v rebri¢ku - neoc¢akavalo sa od neho ani to,
ze sa dostane medzi $estnast najlepsich. Ale s Gilbertovym
kouc¢ovanim sa jeho $tyl hry zmenil. Hned na zaciatku celil
starému rivalovi - Michaelovi Changovi, $iestemu hraco-
vi turnaja - bol to nervak, ale Agassi nepodlahol eméciam
a udrzal si vitazstvo najtesnej$im rozdielom. S Tahkostou
obsadil deviate miesto, pretoze odhalil siperovu ,,slabinu“ -
tendenciu pozerat sa na miesto, kam planoval nasmerovat
svoje podania — a vyuzil ju.

A zrazu sa Agassi dostal do finale. Prvou cenou bolo pat-
stopatdesiattisic doldrov, ale ani tdto suma sa nevyrovna pocitu
hrdosti a zadostucinenia, ktory prinasa prvenstvo. Bola to
Agassiho $anca ukazat vSetkym, Ze napokon dokaze naplnit
ocakavania.

Jeho stiperom bol Michael Stich, nemecky Sampion a $tvr-
ty nasadeny hrac turnaja. Agassi bol silny, triafal ostré a Cisté
lopty bod za bodom. Prvy set vyhral s prehladom, druhy
v tajbrejku. Ale Stich nemienil zlozZit zbrane. V tretom sete sa
s Agassim natahovali v dlhych vymenach, Nemec ho prinutil
bojovat o kazdy bod. Set nakoniec skon¢il nerozhodne na pét
gemov. Aby Agassi jednoznacne vyhral, potreboval prelomit
podanie a prekonat Sticha, ked bol vo vyhode na zaciatku kaz-
dého bodu.
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Agassiho sebavedomie zacalo kolisat. Stich sa nevzdaval —
vytrvalo predvadzal silné podania. Ale potom si Agassi v§imol,
ako sa Stich chytd za bok - jasny znak kf¢a. Agassi pochopil,
¢o ma robit. Prelomil Stichovo podanie. Od vitazstva svojho
prvého US Open Championship ho delili $tyri body - najslad-
$ie z moznych vitazstiev niekdajSieho fenomendlneho hraca,
ktorého stavkari uplne odpisali.

Predtym nez zamestnal Gilberta, bol Agassi znamy tym,
ze sa vo velmi stresujucich zapasoch nechal rozhodit. Snazil
sa o vela knokautov, prili$ riskoval a ked mal zostat pevny,
vybuchol. Teraz vsak Agassi zostal sustredeny. Nekoncentroval
sa na to, Ze musi vyhrat, zameral sa na to, ze ma udrzat loptu
v hre. V hlave pocul Gilbertov hlas: ,,Chod po jeho forhende.
Ked mas pochybnosti, forhend, forhend, forhend.“ A drzal sa
jeho slov. Kedze to bol Stichov najslabsi uder, zas a znova nara-
zal do jeho forhendu. A Stich prehral. Turnaj sa skonc¢il. Agassi
padol na kolena so slzami v o¢iach. Bol prvym nenasadenym
hracom, ktory si za poslednych dvadsatosem rokov odniesol
domov trofej z US Open. Zapisal sa do historie.

Ak ste sa niekedy vo svojom zivote pokusali dosiahnut velkd
zmenu - v praci alebo v $kole, dostat sa do formy na mara-
ton, vybudovat si zazemie na dochodok - viete, Ze existuje
mnozstvo rad ako uspiet. V skuto¢nosti ste mozno niektoré
vyskusali aj na vlastnej kozi. Mozno ste sledovali svoje kroky
pomocou Fitbitu alebo ste si v teleféne nastavili pripomienky
kalendara, aby ste si pocas obednej prestavky precvi¢ili hlbo-
ké dychanie. Mozno ste sa zriekli popoludnajsej kavy a vlozili
peniaze, ktoré by ste minuli v kaviarni, na sporiaci ucet. Viete,
ze va$e ciele by mali byt konkrétne a meratelné. Poznate silu
pozitivnheho myslenia a postupného pokroku. Viete, ze je
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uzito¢né mat podpornu skupinu. Vdaka rasticemu zaujmu ve-
rejnosti o behavioralnu vedu, doslo v oblasti nového vyskumu
a informacii za posledné dve desatrocia k explézii praktickych
nastrojov, ktoré mozu pomoct zmenit vase spravanie a po-
vzbudit ostatnych, aby urobili to isté — prednasky TED, knihy,
workshopy, aplikdcie.

Ale ako ste si pravdepodobne vsimli, $iroko propagované
techniky nedokdzu pomoct zmenit sa vzdy a kazdému. Zas
a znova si zabudnete vziat lieky, napriek tomu, Ze ste si stiahli
aplikdaciu, aby vam pomobhla. S velkou stvrtrocnou spravou pre
svojho §éfa otalate, hoci ste si nastavili denné pripomienky.
Vasi zamestnanci nevyuzivaju vzdelavacie programy spon-
zorované spolo¢nostou ani dochodkové vyhody, aj ked im
za registraciu ponukaju odmeny.

Preco tieto zmeny podnecujuce nastroje a techniky tak
Casto zlyhavaja? Jedna odpoved je, Ze zmena je naro¢na. Ale
uzito¢nejsia odpoved je, Ze ste nenasli spravnu stratégiu ako
na to. Rovnako ako Andre Agassi stravil roky zahadzovanim
svojho tenisového potencialu nespravnym pristupom k hre,
aj my casto zlyhdvame, ak v pokusoch o zmenu uplatnime ne-
spravnu taktiku. Podobne ako Agassi, hladame riesenia, ktoré
nam prinesu rychle knokaut-vitazstvo a mame tendenciu ig-
norovat $pecifickd povahu nasho protivnika.

Aby ste vSak mali o najvéacsiu $ancu na tspech, je dolezi-
té odhadnut svojho stpera a vyvinut stratégiu prisposobent
na prekonanie konkrétnych vyziev, ktorym celite. Najistejsia
cesta k ispechu nie je univerzalna. Musite prisposobit svoj
pristup voci superovi.

V tenise existuje vSeobecnad rada, ktora funguje pomerne
dobre: podavaj tvrdo; ubehaj stipera zo strany na stranu; ke-
dykolvek modzes, chod na siet. Nie je to zla stratégia. Ale ak ste
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