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UvoD

O vedecké zaklady produktivity som sa zacal zaujimat v lete 2011,
ked som poziadal vzdialeného znameho o laskavost.

Prave som dokonc¢oval knihu o neurologickych a psychologickych
zasadach formovania zvykov. Bol som plny tvorivého zapalu - tele-
fon som nepustil z ruky, hortackovito som prepisoval text, robil som
posledné upravy - a zdalo sa mi, Ze ¢oraz menej sttham. Manzelka,
mimochodom zamestnana na plny uvédzok, neddvno porodila druhé
dieta. Pracoval som ako investigativny novinar v New York Times,
takze cez den som sa nahanal za reportdZami a po nociach som fini-
$oval s rukopismi. Zivot mi pripadal ako nekoneény vir povinnosti,
urgentnych e-mailov, nahanaciek a ve¢nych ospravedlneni za mes-
kanie.

Uprostred tohto o$ialu som (pod zamienkou ziadosti o radu, ako
postupovat pri vyddvani knihy) kontaktoval znameho svojho kolegu
z Times — novinara, ktory je pre mna velkym vzorom. Atula Gawan-
deho som povazoval za etalén uspechu. Mal styridsatsest rokov, pi-
sal pre prestizny ¢asopis a navyse bol renomovany chirurg v jednej
z najlepsich americkych nemocnic. Bol docent na Harvarde, porad-
ca Svetovej zdravotnickej organizacie a zakladatel neziskovky, ktora
rozosiela opera¢né pomocky do rozvojovych krajin. Vydal tri knihy
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a zo vsetkych sa stali bestsellery. Bol Zenaty a mal tri deti. V roku
2006 ziskal MacArthurovo $tipendium vo vyske pétstotisic dolarov
pre ,,géniov“ a kratko nato velku cast z neho venoval charite.

Niektori Iudia sa chvalia, ze st produktivni, a ¢loveka ohtria na-
bitym Zivotopisom, az kym si neuvedomi, zZe ich najvacsia deviza
je sebaprezentacia. Ini, ako Gawande, zjavne vsetko zvladaju lavou
zadnou. Jeho ¢lanky boli duchaplné a zaujimavé, podla vsetkého
bol talentovany chirurg, mal dobry vztah s rodi¢mi a bol starostlivy
otec. V televiznych rozhovoroch vzdy posobil uvolnene a uvazlivo.
V medicine, publicistike aj vo verejnom zdravotnictve dosahoval ne-
malé a hmatatelné vysledky.

Napisal som mu, ¢i by sme sa nemohli porozpravat. Chcel som
vediet, ako sa mu dari byt taky produktivny. V ¢om spociva jeho
uspech? A dokazal by som vyuzit jeho skusenosti vo vlastnom zi-
vote?

Na produktivitu sa, pochopitelne, v rdznych situaciach uplatiuja
rozli¢né meradld. Niekto moze, predtym neZ zavezie deti do $koly,
hodinu cvi¢it a povazovat vdaka tomu den za tspesny. Dalsi by rov-
naky ¢as mohol stravit v kancelarii, odpovedat na e-maily, obvolavat
zakaznikov a bol by so sebou rovnako spokojny. Kym vedci ¢i umel-
ci vidia produktivitu v nepodarenych pokusoch a platnach, lebo
dufaju, ze kazdy omyl ich privedie blizsie k objavu, technik meria
vykonnost tym, ako zrychli montdznu linku. Plodny vikend moze
znamenat prechddzku s detmi v parku, zatial ¢o za plodny pracovny
den povazujeme, ked ich v pokluse odnesieme do $kolky a nahlime
sa do prace.

Produktivitou skratka oznac¢ujeme snahu vyuzit energiu, intelekt
a ¢as na to, aby sme ziskali ¢o najviac a trapili sa ¢o najmenej. Ide
o proces, v ktorom sa u¢ime, ako uspiet a zaroven minimalizovat
stres a namahu. Ide o to, ako dosiahnut vysledky, ale nemusiet obe-
tovat vSetko ostatné, na ¢om ndm zalezi.

Zdalo sa mi, ze Atul Gawande tuto lekciu zvlada na vyborna.

Na mdj e-mail odpovedal o par dni a ospravedlnil sa. ,Rad by som
Vam pomohol,“ napisal, ,,ale som prili§ zaneprazdneny.“ Aj on ma
teda zjavne svoje hranice. ,,Dufam, Ze ma pochopite.”
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Este v ten tyzden som to spomenul na§mu spolo¢nému znamemu.
Zdoraznil som, Ze som sa vobec neurazil — prave naopak, obdivujem
Gawandeho pracovitost. Predstavoval som si, ze od svitu do mrku
lie¢i pacientov, vedie medikov, pise ¢lanky a konzultuje v najvacsej
zdravotnickej organizacii na svete.

Ale znamy ma vyviedol z omylu. V tom nebol problém. Gawande
bol v ten tyzden vytazenej$i nez zvycajne, lebo sa s detmi chystal
na rockovy koncert a neskor na vylet s manzelkou.

Dokonca ndSmu spolo¢nému znamemu povedal, aby som mu na-
pisal o nie¢o neskor, ked bude mat viac ¢asu na rozhovor.

Vtedy som si uvedomil dve veci:

Po prvé, ocividne ¢osi robim zle, lebo sim som si nevzal dovolen-
ku uz tristvrte roka. Pravdupovediac, zacinal som sa obavat, Ze keby
si deti mali vybrat medzi mnou a opatrovatelkou, jednoznacne by si
vybrali ju.

A po druhé, ¢o je dolezitejsie, niektori fudia podla véetkého vedia,
ako zvladat zataz. Ostavalo mi len presvedcit ich, aby mi to prezra-
dili.

Tato kniha vychadza z méjho vyskumu, od ¢oho zavisi produktivita,
a zo snahy porozumiet, preco su niektoré osoby a organizacie pro-
duktivnejsie nez iné.

Odkedy som napisal Gawandemu, presli $tyri roky a ja som vy-
spovedal neurolégov, podnikatelov, poprednych politikov, psycho-
légov a dalsich odbornikov na produktivitu. Hovoril som so §tdbom
Disneyho Ladového kralovstva a dozvedel som sa, ako sa im podari-
lo nakrutit jeden z najispesnejsich filmov vsetkych ¢ias pod obrov-
skym casovym tlakom - a len o vlasok odvratit pohromu - vdaka
tomu, Ze dokazali pretavit napdtie do tvorivého elanu. Zhovaral som
sa s datovymi analytikmi z Googlu a autormi prvych dielov rela-
cie Saturday Night Live, podla ktorych uspech oboch timov mozno
scasti vysvetlit dodrziavanim podobnych nepisanych pravidiel pri
poskytovani vzdjomnej podpory a pustani sa do riskantnych kro-



14 Uvod

kov. Oslovil som agentov FBI, ktori chytili inoscov vdaka pricinli-
vej koordindcii a kultdre in$pirovanej starou automobilkou v kali-
fornskom Fremonte. Chodiac hore-dolu po chodbach statnych skol
v Cincinnati, som sa dozvedel, ako myslienka skvalitnit vzdelavanie
zmenila $tudentom Zzivot, paradoxne preto, lebo skomplikovala na-
savanie informacii.

Pri rozhovoroch s jednotlivymi respondentmi - pokerovymi
hra¢mi, pilotmi, generalmi, manazérmi, kognitivnymi vedcami -
sa zacalo vynarat niekolko klucovych poznatkov. V§imol som si,
ze v diskusii sa opdtovne spominaju tie isté koncepty. Dospel som
k zaveru, ze tajomstvom uspechu niektorych ludi a firiem je hrstka
myslienok.

Tato kniha sa zaobera 6smimi postupmi, ktoré sa javia ako naj-
dolezitejsie pri zvySovani produktivity. Jedna kapitola napriklad
ukazuje, aky motivujuci je pocit, ze ¢lovek ma veci pod kontrolou,
a ako namorna pechota meni tinedzerov bez zivotného ciela na sku-
to¢nych vojakov tak, Ze ich uci cielavedomosti. V inej kapitole sa zasa
vysvetluje, ako nam mentalne modely pomahaju sa sustredit a ako
si isty tim pilotov rozpraval pribehy, vdaka ktorym zachranil zivot
$tyristo $tyridsiatim pasazierom.

Jednotlivé kapitoly tejto knihy opisuju, ako si spravne stanovovat
ciele v pripade velkych ambicii aj drobnych predsavzati, a vysvetlu-
ju, preco sa izraelski vodcovia v predvecer Jomkipurskej vojny dali
zlakat scestnymi mys$lienkami. Poukazuju na to, Ze pri rozhodovani
treba vnimat budicnost ako stibor réznych moznosti a nezameria-
vat sa na tu, v ktort dufame, a objasnuju, ako jedna hracka prave
vdaka tomu vyhrala celonarodné pokerové majstrovstva. Vykreslu-
ju, ako sa niektoré spolo¢nosti v Silicon Valley vysplhali na vrchol
vdaka ,kultire lojalnosti®, ktorda poskytuje oporu zamestnancom aj
v tazkych casoch.

Tychto osem myslienok spdja pevny spolo¢ny zaklad: produkti-
vita neznamena viac prace ani potu. Nezvysi sa len tym, ze ¢lovek
stravi viac ¢asu v kancelarii alebo sa este va¢$mi obetuje.

Tajomstvo produktivity spoc¢iva v rozhodnutiach, ktoré prijima-
me, a v tom, ako ich prijimame. V tom, ako nazerame sami na seba
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a kazdodenne kondme. V tom, aké informacie $irime a ako zane-
dbavame nenarocné méty. V tom, ako medzi ¢lenmi spolocenstva
pestujeme pocit spolupatri¢nosti. A v tom, ako vo veducej pozicii
dokazeme in$pirovat ku kreativite. Prave v tom spociva rozdiel me-
dzi zaneprazdnenymi a produktivnymi fudmi.

V dne$nom svete mozeme s kolegami komunikovat vo dne v noci,
k dolezitym dokumentom mdame pristup z mobilu, informacie si
vieme najst za par sekund a takmer ¢okolvek nam dokazu dorucit
az k dveram do dvadsiatich $tyroch hodin. Firma moze pristroj na-
vrhnut v Kalifornii, zaregistrovat objednavku v Barcelone, e-mailom
zaslat dokumentaciu do Sen-¢enu a sledovat dodavky kdekolvek
na svete. Rodic¢ia si mozu automaticky synchronizovat osobné diare,
platit ucty cez internet z postele, a ked deti ¢o i len minatu meskaju
domoyv, lokalizovat ich mobil. Prezivame hospodarsku a spolocen-
sku revoluciu, ktora je z mnohych hladisk rovnako prevratna ako
polnohospodarske a priemyselné revolucie v minulosti.

Tento komunikacno-technologicky pokrok nam ma zjednoduso-
vat Zivot. Napriek tomu obc¢as akoby nam pridaval pracu a stres.

Ciasto¢ne aj preto, Ze venujeme pozornost nespradvnym inova-
ciam. Mrhame cas prostriedkami na zvy$ovanie produktivity - pri-
strojmi, aplikdciami a zlozitymi databazami -, do ktorych si zna-
¢ime, aké povinnosti nas ¢akaju, zatial co by sme sa z nich radsej
mali poucit.

Niektori [udia v§ak pochopili, ako sa zorientovat v tomto premen-
livom svete, a niektoré firmy zistili, ako tazit z tejto vrtkavej situacie.
Teraz uz vieme, ¢o presne podmienuje produktivitu. Vieme, ktoré
rozhodnutia maji najvacsi vyznam a su najlep$im predpokladom
uspechu.

Vieme, ako si rozvrhnut usilie, aby sme dosiahli aj tie najodvaz-
nejsie ciele, ako prehodnotit postoje, aby sme namiesto problémov
videli skryté prilezitosti, ako otvorit mysel novym, netusenym su-
vislostiam a ako sa rychlejsie vzdelavat tak, Ze zmiernime tempo,
ktorym sa na nas valia informacie.

Drzite v ruke navod, ako odlisit rozhodnutia, ktoré vedu ku sku-
to¢nej produktivite — sprievodcu vedeckymi poznatkami, technika-
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mi a prilezitostami, ktoré menia fudské zivoty. Niektori ludia vedia,
ako excelovat pri mensej namahe. Niektoré firmy tvoria izasné veci
a zaroven menej plytvaja. Niektori vodcovia menia Iudi okolo seba.

Tato kniha vam prezradi, ako vsetko robit rozumnejsie, rychlejsie
a lepsie.
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MOTIVACIA

Prerod vycvikového tdbora, prevrat
v domove déchodcov a lokalizdcia kontroly

Mala to byt oslava Robertovej nedavnej Sestdesiatky. S manzelkou
Violou sa chystali stravit dvadsatdevat dni v Juznej Amerike. Naj-
prv mali navstivit Braziliu a odtial sa cez Andy presunut do Bolivie
a Peru. Cakali ich prehliadky inkskych ruin, plavba lodou po jazere
Titicaca, prechadzky po trhoch a pozorovanie vtakov.

Robert pred odchodom Zartoval s kamaratmi, Ze tolko oddychu
ani nezvladne. Uz sa videl, ako pretelefonuje cely majetok so sekre-
tarkou. Za poslednych pét desatro¢i Robert Philippe urobil z bez-
vyznamnej benzinovej pumpy na louisianskom vidieku impérium
na predaj automobilovych dielov. Vdaka tvrdej praci, charizme a ¢i-
norodosti sa stal jednym z najbohatsich magnatov v zalive. Okrem
spominaného podniku vlastnil este chemicku firmu, papiernicky
velkoobchod, obrovské pozemky a realitnu agenturu. A teraz, ked
si na chrbat prihodil $iesty krizik, manzelka ho nahovorila, aby sa
vybral do takého kuta sveta, kde si, ako sa obaval, sotva v televizii
naladi najdolezitejsie zapasy amerického futbalu v sezéne.

Robert sa rad chvalil, Ze v zdlive nieto polnej cesty alebo boc¢nej
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ulicky, ktora by aspon raz nebol presiel kvoli zdkazke. Ako spolo¢-
nost Philippe Incorporated rastla, Robert sa preslavil tym, Ze vodil
velkomestskych podnikatelov z New Orleansu ¢i Atlanty do kadeja-
kych putik, odkial ich nepustil, az kym neobhryzli rebierka na kost
a neobritili hore dnom aj poslednu flagu. Ked im potom na druhy
den trestala hlava od opice, Robert ich nahovoril na podpis miliéno-
vych kontraktov. Barmani vedeli, ze zatial ¢o ostatnym velkym zvie-
ratdm maju servirovat jeden koktail za druhym, jemu maju dolievat
len mineralku. Robert uz roky nevypil ani kvapku alkoholu.

Bol ¢lenom Kolumbovych rytierov a obchodnej komory, kedysi
predsedal Louisianskému zdruzeniu velkoobchodnikov a Pristavné-
mu vyboru metropolitnej oblasti Baton Rouge, bol na ¢ele spravnej
rady miestnej banky a ochotne sponzoroval ktorukolvek politicku
stranu, ¢o bola prave naklonena schvalit mu nejaké podnikanie.
»Este ste nestretli takého vorkoholika,” povedala mi jeho dcéra
Roxann.

Robert a Viola sa na vylet do Juznej Ameriky tesili. Ale ked zhru-
ba v polovici mesa¢ného pobytu vystupili z lietadla v La Paz, Robert
sa zacal spravat zvlastne. Tackal sa po chodbach letiska a pri vydaji
batoziny si musel sadnut, aby nabral dych. Ked od neho prisli deti
zobrat peniaze, hodil im mince k nohdm a rozosmial sa. V autobu-
se do hotela sa nahlas, nesuvislo rozhovoril o roznych krajinach, ¢o
navstivil, a v ktorej z nich ziju krajsie zeny. Mozno to bola vyskova
choroba. La Paz lezi vy3e tri a pol tisic metrov nad morom a je jed-
nym z najvyssie polozenych miest na svete.

Ked sa vybalili, Viola ho presviedcala, aby si zdriemol. Povedal,
ze nema chut. Chce ist von. Potom hodinu pobehoval po meste, na-
kupoval ¢acky a zakazdym, ked miestni nerozumeli po anglicky, vy-
buchol od zlosti. Napokon sthlasil s navratom do hotela a zaspal,
ale v noci sa budil a chodil vracat. Rdno priznal, Ze sa neciti dobre,
no roz¢ulil sa, ked Viola chcela, aby si eSte oddychol. Na treti den
nevysiel z postele. Po $tyroch dnoch sa Viola rozhodla, Ze stacilo,
a zavelila na navrat.

Doma v Louisiane sa Robertovi zdanlivo polepsilo. Nebol uz taky
zmdteny a nemal cudné reci. Manzelka s detmi vSak onho stale mali
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starosti. Bol apaticky a ledva ho dostali z domu. Viola si myslela, ze
hned po prichode sa bude ponahlat do kancelarie, no presli styri dni
a on sa ani neozval sekretarke. Ked mu pripomenula, Ze sa blizZi lo-
vecka sezona a mal by si obnovit polovnicky listok, odvetil, Ze tento
rok asi polovat nepojde. Vtedy uz zavolala lekarovi. Onedlho boli
na ceste do Ochsnerovej kliniky v New Orleans.

Primdr neuroldgie Richard Strub poslal Roberta na vietky mozné
vysetrenia. Telesné funkcie boli v poriadku. Krvné testy neukazali
ni¢ nezvycajné. Nenaslo sa ni¢, ¢o by potvrdzovalo infekciu, cukrov-
ku, srdcovu ani mozgovu prihodu. Robert rozumel ¢lankom v ak-
tudlnej tlaci a jasne si spominal na detstvo. Dokdzal interpretovat
zmysel precitanej poviedky. Podla prepracovaného Wechslerovho
inteligenc¢ného testu dospelych mal normalne IQ.

»Mohli by ste mi vysvetlit, v ¢om podnikate?” opytal sa Strub.

Robert opisal $truktiru svojej firmy a podrobnosti o niekolkych
zakazkach, ktoré nedavno vyhrali.

»Vasa zena vravi, Ze v poslednom case sa spravate ina¢,” nadhodil
Strub.

»Ano,“ odvetil Robert. ,,Vraj nemam tolko entuziazmu ako pred-
tym.*

»Zdalo sa, Ze si z toho ni¢ nerobi,” povedal mi neskor Strub. ,,Roz-
praval o zmene svojej osobnosti celkom vecne, akoby $lo o pocasie.”

Okrem ndhlej apatie Strub nenachadzal priznaky nijakej choroby
ani zranenia. Navrhol Viole, aby par tyzdnov pockali, ¢i sa Robertov
stav nezlepsi. Ked sa vSak o mesiac vratili, ni¢ sa nezmenilo. Rober-
tovi sa nechce stretavat so starymi priatelmi, stazovala sa jeho man-
zelka. Uz ani necita. Predtym sa s nim nedala pozerat televizia, lebo
v jednom kuse prepinal kanaly, ¢i nendjde nieco zabavnejsie. Teraz
len civie na obrazovku a je mu jedno, ¢o davaji. Konecne sa jej poda-
rilo presvedcit ho, aby $iel do prace, ale podla sekretarky celé hodiny
presedel za pisacim stolom a zizal do prazdna.

,»Citite sa nestastny alebo deprimovany?“ vyzvedal Strub.

»Nie,” protestoval Robert. ,,Citim sa dobre.”

,Co ste robili véera?“

Robert vysvetlil, ako cely den pozeral televiziu.
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