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			Túto knihu venujem svojim dvom 
rodinám, ktoré ma podporovali 
vo vedeckej kariére: 

			V prvom rade 
môjmu manželovi Cullenovi, 
synovi Cormacovi 
a mojim rodičom 
Bev a Rayovi Secondovcom.

			A mojej akademickej rodine: 
mentorovi Maxovi, 
kolegom a spolupracovníkom 
Johnovi, Toddovi, Dolly a Modupe; 
priateľke Angele 
a mojim zverencom 
Hengchen, Edwardovi, 
Erike a Aneeshovi

		

	
		
			Predslov

			Skôr než som Katy spoznala osobne, počula som o nej hovoriť od jej dobre známych kolegov nasledovné:

			„Najmúdrejší človek, akého kedy stretneš.“

			„Je neskutočne produktívna. Budeš mať kvôli nej výčitky a cítiť sa ako lenivec.“

			„Zarezáva ako píla. To, čo ja urobím za týždeň, ona spraví za deň.“ 

			Čo za druh superčloveka to je, tá Katy Milkmanová?

			Pretože sa teraz medzi jej ohromených kolegov radím aj ja, môžem vám úprimne povedať, že v mnohých ohľadoch je Katy ten najmúdrejší človek, akého som kedy stretla. Je s prehľadom najproduktívnejšia a, áno, vďaka tomu, čo v porovnaní so mnou dokáže dosiahnuť, mám pocit, že moje pracovné tempo pripomína spomalený film.

			Katy však v skutočnosti nemá žiadnu superschopnosť. Je však tým, čím sa vy i ja túžime stať. V tejto knihe nám všetkým ukazuje, že i my môžeme byť „superľuďmi“.

			Chcem tým povedať, že Katy Milkmanová je odborníčkou na ľudskú povahu. Prišla na to, ako zosúladiť svoje činy so svojimi cieľmi a snami. Ak si niečo zaumieni, jej prvé kroky nemusia byť hneď dokonalé, ale doslova čokoľvek, na čom Katy záleží, sa naučí rýchlo a dokáže byť lepšia, rýchlejšia a efektívnejšia ako ktokoľvek. A ako svetovo uznávaná behaviorálna vedkyňa zaoberajúca sa týmito otázkami naprieč celou svojou kariérou, má obrovské pochopenie pre to, aké ťažké je byť človekom a ako v tom všetci môžeme byť lepší.

			Hoci to na začiatku nášho priateľstva nebolo zrejmé, teraz vidím, že Katy bojuje s rovnakými chybami ako my všetci. Radšej by si dala sušienky a zemiakové lupienky namiesto jabĺk a špenátu. Radšej by prokrastinovala, než by sa mala vrátiť do práce. Dokáže sa nahnevať a je netrpezlivá.

			Keďže je Katy vedkyňa telom i dušou, pristupuje ku každej z týchto výziev ako k problému, ktorý treba nejako vyriešiť. Myslím si, že práve toto nastavenie mysle robí z Katy „super-človeka“. Inými slovami, Katy sa naučila, že tajomstvom lepšieho života nie je vykoreniť impulzy, ktoré z nás robia ľudí, ale porozumieť im, prekabátiť ich a vždy, keď je to možné, prinútiť ich, aby hrali s nami, a nie proti nám.

			Lekcie, o ktoré sa so mnou Katy podelila, posunuli môj život výrazne lepším smerom. Desaťtisíc krokov za deň zvládnem častejšie než predtým. E-maily píšem rýchlejšie. Rôznymi spôsobmi mi pomohla nájsť „zlepšováky“, ktoré mi zjednodušili a skvalitnili život.

			Mnohé z tipov a trikov uvedených v knihe vyplynuli z našej spoločnej práce v rámci iniciatívy Behaviour Change for Good (Zmena správania nadobro) – ambiciózneho projektu, ktorý sme viedli posledných päť rokov, pričom sme skúmali, čo je potrebné na zmenu ľudských návykov. Študovali sme nové spôsoby ako zvýšiť dennú návštevnosť posilňovne, charitatívne dary, zaočkovanosť či študentské úspechy a vyvinuli sme nové metódy na pokrok vo vede o zmene správania. Dvaja ľudia by však nikdy nedokázali vyriešiť takú náročnú otázku bez pomoci, a tak sme s Katy zostavili tím pozostávajúci z viac ako stovky popredných intelektuálov z celého sveta, z ktorých každý je vyškolený v inom odbore, vrátane ekonómie, medicíny, práva, psychológie, sociológie, neurovedy a informatiky. V tejto knihe sa dozviete nielen o Katinej a našej spoločnej práci, ale aj o výskume mnohých našich pozoruhodných kolegov.

			Každá kniha v podstate predstavuje rozhovor s jej autorom. Preto si musíte pozorne a starostlivo vyberať, ktoré knihy čítate. Váš čas je obmedzený, a z tohto dôvodu, si musíte nájsť konverzačného partnera, ktorý vás naučí niečo, čo ste doposiaľ nevedeli. A dozaista chcete mať osobu, s ktorou vediete dialóg, v obľube. Chcete si užiť vaše spoločné chvíle. Chcete vedieť, že vám naozaj túži odovzdať to najlepšie zo seba.

			A preto by ste si mali prečítať túto knihu od začiatku až do konca. Nepochybne ako väčšina ľudí, ktorých poznám, sa aj vy snažíte zmeniť ten či onen zvyk k lepšiemu. Pravdepodobne ste sa v minulosti opakovane pokúšali o zmenu. Pýtali ste sa: Prečo je také ťažké stať sa človekom, ktorým chcem byť?

			Na týchto stránkach vás Katy naučí veci, ktoré ste doposiaľ nevedeli. Dozviete sa, aké dôležité je v otázke osvojenia si nového návyku správne načasovanie. Dočítate sa, že zábudlivosť je tichým zabijakom aj tých najhorlivejších predsavzatí. Uvidíte, že spraviť si z namáhavých úloh zábavu, je oveľa lepšia stratégia, ako pripisovať náročným záležitostiam prílišnú váhu.

			Počas vášho rozhovoru budete počuť, že sa vás Katy s vrúcnosťou, humorom a zdravou sebareflexiou vlastných limitov, ako aj s majstrovským pochopením ľudskej motivácie a správania pýta: „Aký máte problém?“ Budete mať pocit, že jej skutočne záleží na tom, aby vám pomohla zmeniť sa. Budete mať pocit, že ste sa spriatelili so špičkovou behaviorálnou vedkyňou kráčajúcou po vašom boku. Uveríte, že vám chce pomôcť lepšie si porozumieť, aby ste sa aj vy stali „superčlovekom“.

			Vyskúšate niektoré nápady, ktoré navrhuje, na vlastnej koži a budete sa čudovať, ako je možné, že vám to nikdy predtým nenapadlo. A vy sa naučíte pristupovať k životu spôsobom, ktorý vytvorí stratégie, aké ani Katy zatiaľ nenapadli.

			Jedného dňa sa vás vaši noví známi možno budú pýtať, či ste imúnni voči impulzom a konfliktom, ktoré sužujú normálnych ľudí. Možno vás budú ospevovať za vašu enormnú produktivitu či žiadať o radu, ako sa toho dá stihnúť za dvadsaťštyri hodín viac.

			Vtedy sa možno rozhodnete predstaviť im svoju kamošku Katy. „Prečítaj si toto,“ poviete s lišiackym úsmevom. „Všetci sa snažíme zosúladiť naše povinnosti a sny. Ja tiež. Naučila som sa vnímať každú bezvýchodiskovú situáciu v mojom živote ako konkrétny problém, ktorý treba vyriešiť.“

			Uistite ich, že tajomstvom lepšieho života nie je byť supermanom bez túžob, vrtochov a Achillovej päty, ale že riešením problémov je vybavenosť najnovšími vedeckými poznatkami. 

			Naozaj verím, že táto kniha by pre vás mohla byť novým začiatkom. Som veľmi rada, že ste sa odhodlali začať.

			Angela Duckworthová

		

	
		
			Úvod

			Bol začiatok roku 1994 a tenisová kariéra Andreho Agassiho sa nebezpečne vychýlila z koľají. Celý svoj život Agassiho uisťovali, že sa zapíše do histórie ako jeden z velikánov svojho športu. Keď sa ako šestnásťročný v roku 1986 stal profesionálom, odborníci vyzdvihovali jeho prirodzený talent, neskutočnú schopnosť prevziať kontrolu nad samotnou hrou, ako i dar triafať zdanlivo nemožné strely v obrane. Do roku 1994 to však nebol hviezdny rekord na ihrisku, ktorý mu priniesol slávu – bol to jeho štýl. V bielom športe, vyznačujúcom sa slušnosťou, Agassi vyčnieval – na turnaje chodil v roztrhaných džínsoch a batikovaných tričkách. Nechal si narásť dlhé vlasy a prepichnúť ucho. Na kurte nadával horšie než námorník. Dokonca si zahral v okázalej reklamnej kampani pre Canon s provokatívnym sloganom „Image Is Everything“ („Imidž je všetko“). 

			Keď však išlo o tenis, Agassi nedokázal naplniť očakávania, ktoré do neho ostatní vkladali. Na turnajoch často predčasne prehrával s hráčmi s oveľa horšími schopnosťami, čo bolo doslova absurdné – v Nemecku zažil totálne fiasko, keď vypadol v prvom kole zahrievacieho turnaja, a ďalším neúspechom bolo jeho vyradenie v treťom kole na Grandslame. Agassiho poradie v rebríčku neustále klesalo, zo siedmeho najlepšieho hráča na svete sa prepadol na dvadsiate druhé, a potom na tridsiate prvé miesto. Tréner, s ktorým spolupracoval desať rokov ho v okamihu bez okolkov vyhodil. Agassi sa túto správu dozvedel z novín USA Today. Začal tvrdiť, že nenávidí tenis. 

			Agassi potreboval zmenu. 

			Preto sa jedného večera ocitol na večeri v Porto Cervo, jeho obľúbenej reštaurácii neďaleko Miami, sediac oproti svojmu kolegovi, profi-tenistovi Bradovi Gilbertovi. Gilbertov prístup k tenisu bol presným opakom Agassiho: vyberavý, metodický a neelegantný. Chýbal mu Agassiho zjavný dar pre hru. A napriek tomu, vtedy tridsaťdvaročný Gilbert patril dlhodobo medzi dvadsať najlepších hráčov sveta, dokonca v roku 1990 dosiahol, na veľké prekvapenie tenisových fanúšikov, štvrtú priečku v rebríčku. Len pár mesiacov pred večerou s Agassim opísal Gilbert svoj nezvyčajný prístup k tenisu v knihe s názvom Winning Ugly (Vyhrávať hnusne), ktorá sa okamžite stala bestsellerom.

			Práve tá bola ústrednou témou večera. Po prečítaní knihy Agassiho manažér povzbudil svojho ťažko skúšaného zverenca, aby sa s Gilbertom porozprával. Potreboval totiž nového trénera a jeho manažér tušil, že Gilbert, dosť starý na to, aby uvažoval o odchode z profesionálneho sveta tenisu, je tou správnou osobou, ktorá by mohla zmeniť Agassiho kariéru. Agassi so stretnutím súhlasil, ale ako neskôr prezradil vo svojej brilantnej autobiografii z roku 2009 Open (Otvorene), sprvoti bol skeptický. Gilberta preslávili zvláštnosti na kurte aj mimo neho, a keď sa večera rozbehla, Agassiho neistota sa len prehĺbila. Po prvé, Gilbert odmietol sedieť vonku pri stole s výhľadom na oceán (odvolávajúc sa na fóbiu z komárov). Potom, keď zistil, že jeho obľúbené pivo nie je na jedálnom lístku, vybehol na neďaleký trh, aby si vyzdvihol tzv. sixpack a trval na tom, aby mu ho reštaurácia uložila do mrazničky.

			Chvíľu trvalo, kým sa skupina ustálila, ale keď sa to konečne podarilo, Agassiho manažér otvoril debatu otázkou na Gilberta. Spýtal sa ho, čo si myslí o hre jeho klienta. Gilbert si doprial dlhý dúšok z nápoja a pomaly prehltol. Slovami nešetril. Odpovedal, že ak by mal Agassiho schopnosti a talent, v profesionálnom tenise by dominoval. Agassi podľa neho zahadzoval svoje dary: „Snažíš sa vyhrať každú loptičku,“ povedal. Bol to vážny nedostatok. Gilbert poukázal na to, že nikto nemôže vyhrať každý úder a takéto neúspešné pokusy pomaly, ale isto nabúravali Agassiho sebavedomie. Gilbert, ktorý hral proti Agassimu veľakrát (a porazil ho), vedel o čom hovorí, mal informácie z prvej ruky.

			Agassi mu dával za pravdu. Vždy bol perfekcionista, ale až doteraz považoval túto svoju vlastnosť skôr za silnú než slabú stránku. Keď vyrastal, otec ho učil ísť nadoraz. Bol to olympijský boxer, ktorý mal v génoch zakódované, že súpera musí sknokautovať – prahol po tom jedinom unikátnom údere, ktorý by mu priniesol víťazstvo. Počas tréningov na domácom ihrisku na ich dvore olympionik synovi opakoval rady svojho bývalého trénera: „Udri silnejšie!“ kričal na svojho päťročného syna. „Traf ju skôr!“ Agassi dlho považoval svoju výnimočnú schopnosť triafať vyraďovacie strely za výhodu. Gilbert však tvrdil, že práve to bola jeho Achillova päta.

			Gilbert ďalej pokračoval, že ak chce Agassi vyhrať, potrebuje zmeniť uhol pohľadu. „Prestaň myslieť na seba,“ napomenul ho, „a pamätaj, že ten chlap na druhej strane siete má tiež svoje slabé miesta.“ Prefíkanosť bola Gilbertovým tromfom v rukáve, práve tá mu pomohla vyrovnať sa protivníkom a poraziť oveľa lepších hráčov. Nepokúšal sa o knokaut, aby získal každý jeden bod – našiel stratégiu, ktorá túto záťaž zmiernila. „Namiesto túžby po úspechu,“ prehováral mu do duše Gilbert, „mysli na to, ako ho porazíš. Alebo ešte lepšie, ako ho donútiš prehrať.“

			Gilbert Agassimu vysvetlil, že sa vždy snažil zasiahnuť perfektný úder, aby vyhral, čím „sám sebe hádzal polená pod nohy“ a „priveľmi riskoval“. 

			Gilbertovo posolstvo bolo jednoduché: prístup k tenisu zameraný na seba, na ktorom Agassi postavil svoju kariéru, nebol tým pravým – nie, ak chcel vyhrať. Existoval lepší spôsob – zhodnotiť súperove schopnosti a prispôsobiť svoju hru jeho slabinám. Možno je to menej oslnivý tenisový štýl, než na aký bol Agassi zvyknutý, bol však jednoducho efektívnejší.

			Po pätnástich minútach rozhovoru Gilbert vstal a odišiel na toaletu. Agassi sa okamžite obrátil na svojho manažéra. „To je náš človek,“ vyhŕkol.

			O niekoľko mesiacov neskôr vstúpil Agassi na US Open bez umiestnenia v rebríčku – neočakávalo sa od neho ani to, že sa dostane medzi šestnásť najlepších. Ale s Gilbertovým koučovaním sa jeho štýl hry zmenil. Hneď na začiatku čelil starému rivalovi – Michaelovi Changovi, šiestemu hráčovi turnaja – bol to nervák, ale Agassi nepodľahol emóciám a udržal si víťazstvo najtesnejším rozdielom. S ľahkosťou obsadil deviate miesto, pretože odhalil súperovu „slabinu“ – tendenciu pozerať sa na miesto, kam plánoval nasmerovať svoje podania – a využil ju.

			A zrazu sa Agassi dostal do finále. Prvou cenou bolo päťstopäťdesiattisíc dolárov, ale ani táto suma sa nevyrovná pocitu hrdosti a zadosťučinenia, ktorý prináša prvenstvo. Bola to Agassiho šanca ukázať všetkým, že napokon dokáže naplniť očakávania.

			Jeho súperom bol Michael Stich, nemecký šampión a štvrtý nasadený hráč turnaja. Agassi bol silný, triafal ostré a čisté lopty bod za bodom. Prvý set vyhral s prehľadom, druhý v tajbrejku. Ale Stich nemienil zložiť zbrane. V treťom sete sa s Agassim naťahovali v dlhých výmenách, Nemec ho prinútil bojovať o každý bod. Set nakoniec skončil nerozhodne na päť gemov. Aby Agassi jednoznačne vyhral, potreboval prelomiť podanie a prekonať Sticha, keď bol vo výhode na začiatku každého bodu.

			Agassiho sebavedomie začalo kolísať. Stich sa nevzdával – vytrvalo predvádzal silné podania. Ale potom si Agassi všimol, ako sa Stich chytá za bok – jasný znak kŕča. Agassi pochopil, čo má robiť. Prelomil Stichovo podanie. Od víťazstva svojho prvého US Open Championship ho delili štyri body – najsladšie z možných víťazstiev niekdajšieho fenomenálneho hráča, ktorého stávkari úplne odpísali.

			Predtým než zamestnal Gilberta, bol Agassi známy tým, že sa vo veľmi stresujúcich zápasoch nechal rozhodiť. Snažil sa o veľa knokautov, príliš riskoval a keď mal zostať pevný, vybuchol. Teraz však Agassi zostal sústredený. Nekoncentroval sa na to, že musí vyhrať, zameral sa na to, že má udržať loptu v hre. V hlave počul Gilbertov hlas: „Choď po jeho forhende. Keď máš pochybnosti, forhend, forhend, forhend.“ A držal sa jeho slov. Keďže to bol Stichov najslabší úder, zas a znova narážal do jeho forhendu. A Stich prehral. Turnaj sa skončil. Agassi padol na kolená so slzami v očiach. Bol prvým nenasadeným hráčom, ktorý si za posledných dvadsaťosem rokov odniesol domov trofej z US Open. Zapísal sa do histórie.

			Ak ste sa niekedy vo svojom živote pokúšali dosiahnuť veľkú zmenu – v práci alebo v škole, dostať sa do formy na maratón, vybudovať si zázemie na dôchodok – viete, že existuje množstvo rád ako uspieť. V skutočnosti ste možno niektoré vyskúšali aj na vlastnej koži. Možno ste sledovali svoje kroky pomocou Fitbitu alebo ste si v telefóne nastavili pripomienky kalendára, aby ste si počas obednej prestávky precvičili hlboké dýchanie. Možno ste sa zriekli popoludňajšej kávy a vložili peniaze, ktoré by ste minuli v kaviarni, na sporiaci účet. Viete, že vaše ciele by mali byť konkrétne a merateľné. Poznáte silu pozitívneho myslenia a postupného pokroku. Viete, že je užitočné mať podpornú skupinu. Vďaka rastúcemu záujmu verejnosti o behaviorálnu vedu, došlo v oblasti nového výskumu a informácií za posledné dve desaťročia k explózii praktických nástrojov, ktoré môžu pomôcť zmeniť vaše správanie a povzbudiť ostatných, aby urobili to isté – prednášky TED, knihy, workshopy, aplikácie.

			Ale ako ste si pravdepodobne všimli, široko propagované techniky nedokážu pomôcť zmeniť sa vždy a každému. Zas a znova si zabudnete vziať lieky, napriek tomu, že ste si stiahli aplikáciu, aby vám pomohla. S veľkou štvrťročnou správou pre svojho šéfa otáľate, hoci ste si nastavili denné pripomienky. Vaši zamestnanci nevyužívajú vzdelávacie programy sponzorované spoločnosťou ani dôchodkové výhody, aj keď im za registráciu ponúkajú odmeny.

			Prečo tieto zmeny podnecujúce nástroje a techniky tak často zlyhávajú? Jedna odpoveď je, že zmena je náročná. Ale užitočnejšia odpoveď je, že ste nenašli správnu stratégiu ako na to. Rovnako ako Andre Agassi strávil roky zahadzovaním svojho tenisového potenciálu nesprávnym prístupom k hre, aj my často zlyhávame, ak v pokusoch o zmenu uplatníme nesprávnu taktiku. Podobne ako Agassi, hľadáme riešenia, ktoré nám prinesú rýchle knokaut-víťazstvo a máme tendenciu ignorovať špecifickú povahu nášho protivníka.

			Aby ste však mali čo najväčšiu šancu na úspech, je dôležité odhadnúť svojho súpera a vyvinúť stratégiu prispôsobenú na prekonanie konkrétnych výziev, ktorým čelíte. Najistejšia cesta k úspechu nie je univerzálna. Musíte prispôsobiť svoj prístup voči súperovi.

			V tenise existuje všeobecná rada, ktorá funguje pomerne dobre: podávaj tvrdo; ubehaj súpera zo strany na stranu; kedykoľvek môžeš, choď na sieť. Nie je to zlá stratégia. Ale ak ste naozaj dobrí taktici, ako napríklad Gilbert, využijete skutočnosť, že konkrétni protivníci majú svoje špecifické slabiny. Možno váš protihráč nezvláda nízke loptičky na bekhendovú stranu. Môžete ho takým výstrelom mučiť znova a znova a vyhrať bude oveľa jednoduchšie.

			Zmena správania je veľmi podobná. Môžete použiť univerzálnu stratégiu, ktorá v priemere funguje dobre. Stanovíte si náročné ciele a rozdelíte ich na jednotlivé kroky. Predstavíte si úspech. Pracujete na vytváraní návykov – maličkých, atómových, základných – podľa rád ako zo „selfhelp“ („pomôž si sám“) bestsellerov. Ďalej sa však dostanete rýchlejšie, ak si svoju stratégiu prispôsobíte: izolujte slabinu brániacu pokroku, a potom sa vrhnite do procesu.

			Počas môjho vysokoškolského a neskôr doktorandského štúdia inžinierstva mi otravné ľudské problémy, ktorým sme sa s mojimi priateľmi nemohli vyhnúť, spôsobovali vrásky na čele. Prečo bolo pre mňa také ťažké prestať pozerať seriál Stratení a radšej sa učiť na testy? Prečo som sa nedokázala prinútiť chodiť do posilňovne pravidelnejšie? Prečo moji spolubývajúci vždy odkladali domáce úlohy na poslednú chvíľu a vkuse jedli vločky Lucky Charms a Frosted Flakes? Ako inžinierka, ktorá trávila veľa času riešením mnohých technických problémov, som si bola istá, že musí existovať spôsob, ako prekonať tieto boje, ktoré ako ľudia vedieme.

			Jedného dňa, počas povinného postgraduálneho kurzu mikroekonómie, som sa zoznámila s behaviorálnou ekonómiou – celou oblasťou venovanou prísne analytickému a empiricky hlbokému pochopeniu toho, kedy a prečo robia ľudia chybné rozhodnutia. Obzvlášť ma zaujala myšlienka „postrčiť“ ľudí k lepším rozhodnutiam, ktorá v čase, keď som začala s doktorandským štúdiom, získavala na popularite. Zakladatelia „postrkového hnutia“, vedci Cass Sunstein a Richard Thaler tvrdili, že keďže ľudia robia predvídateľne nedokonalé rozhodnutia, manažéri a tvorcovia politík im môžu pomôcť vyhýbať sa bežným chybám. Myšlienkou hnutia bolo, že ak budete ľudí nabádať k objektívne lepším možnostiam (povedzme umiestnením zdravých potravín v úrovni očí v kaviarni alebo zjednodušením vypĺňania papierov potrebných na žiadosť o vládnu pomoc), môžete s nízkymi nákladmi zlepšiť ich životy bez toho, aby ste obmedzovali ich životnú slobodu.

			Zrazu som si uvedomila, že by bolo možné vyvinúť „postrčenia“ na riešenia známych problémov, ako je prehnané sledovanie seriálu Stratení alebo odkladanie cvičenia na inokedy. Tak som naskočila do rozbehnutého vlaku a skúmala, ako seba aj ostatných postrčiť k zdravším voľbám a lepším finančným rozhodnutiam. Čoskoro som sa stala pravidelnou návštevníčkou posilňovne a seriálové maratóny boli dávno za mnou.

			Ale môj záujem o silu „postrkovania“ nabral na intenzite o niekoľko rokov neskôr, keď som ako novopečená odborná asistentka na Whartone čelila presvedčivým dôkazom, že naše malé každodenné zlyhania v cvičení alebo zdravom stravovaní nie sú maličkosti, ale otázky života a smrti. Počas jednej, inak nudnej, akademickej prezentácie som sa stretla s koláčovým grafom, ktorý sa mi navždy vryl do pamäti. Tabuľka odhaľovala, prečo väčšina Američanov umiera skôr, ako by mala. Ukazuje sa, že hlavnou príčinou predčasných úmrtí nie je zlá zdravotná starostlivosť, ťažké sociálne podmienky, zlé gény alebo toxíny v životnom prostredí. Odhaduje sa, že až 40 % predčasných úmrtí je výsledkom osobných rozhodnutí, ktoré môžeme zmeniť. Hovorím o každodenných, zdanlivo malých rozhodnutiach – o jedení, pití, cvičení, fajčení, sexe a bezpečnosti vozidiel. Tieto rozhodnutia sa sčítavajú a každoročne zapríčiňujú státisíce smrteľných infarktov, rakoviny a nehôd.

			Vyrazilo mi to dych. Posadila som sa trochu vzpriamenejšie a pomyslela som si: „Možno s tými štyridsiatimi percentami môžem niečo urobiť.“

			A neboli to len záležitosti života a smrti, čo upútalo moju pozornosť. Hoci som nikdy nevidela graf zobrazujúci, ako každodenné rozhodnutia ovplyvňujú prosperitu a šťastie človeka, je logické, že sa naše prešľapy hromadia aj v týchto oblastiach života.

			Dychtivá po zmene som presmerovala svoje zameranie, a takmer všetok svoj bdelý čas som venovala študovaniu starých a nových výskumných prác – skúmaniu vedy o zmene správania. Debatovala som s desiatkami vedcov z rôznych odborov o ich najúspešnejších nápadoch, ako aj o ich neúspešných štúdiách. Spolupracovala som s malými startupmi aj s priemyselnými gigantmi, ako sú Walmart a Google, aby som vyvinula techniky na lepšie rozhodnutia. Keď som sa snažila pochopiť, čo funguje dobre a čo naopak nie, začal sa mi črtať konzistentný vzorec. Keď tvorcovia politík, organizácie alebo vedci aplikovali na zmenu správania univerzálnu stratégiu, výsledky boli zmiešané. Ale keď začali otázkami, čo stojí v ceste pokroku (povedzme, prečo si ich zamestnanci nešetrili dostatok peňazí alebo sa nedali očkovať proti chrípke), a potom vyvinuli cielené stratégie na zmenu správania, výsledky boli oveľa lepšie.

			Nemohla som si pomôcť, videla som súvislosti so spôsobom, akým ma naučili myslieť na inžinierskej škole. Inžinier nemôže navrhnúť úspešnú štruktúru bez toho, aby najprv dôkladne nezvážil sily opozície (povedzme odpor vetra alebo gravitáciu). Inžinieri sa teda vždy pokúšajú vyriešiť problémy tak, že najprv identifikujú prekážky úspechu. Teraz, keď som študovala zmenu správania, začala som chápať silu a prísľub uplatňovania rovnakej stratégie. Presne v tom spočíva i stratégia, ktorá naštartovala tenisovú kariéru Andreho Agassiho tým, že mu pomohla preorientovať sa na slabé stránky jeho súperov.

			Samozrejme, pokiaľ ide o zmenu vášho správania, váš súper nestojí na druhej strane siete. Je vo vašej hlave. Možno je to zábudlivosť, nedostatok sebadôvery, lenivosť alebo tendencia podľahnúť pokušeniu. Bez ohľadu na výzvu, najlepší taktici si svojho súpera preveria a hrajú podľa svojich zistení.

			Cieľom knihy, ktorú držíte v rukách, je pomôcť vám urobiť presne to isté. Vezmeme Gilbertovu víťaznú stratégiu a aplikujeme ju na zmenu správania. Nasledujúce kapitoly vám ukážu, ako identifikovať svojho protivníka, pomôžu vám pochopiť, ako sa snaží zmariť váš pokrok, a použiť vedecky overené techniky, vytvorené na jeho zničenie. Každá kapitola sa zameriava na vnútornú prekážku stojacu medzi vami a úspechom. Keď dočítate poslednú stranu, budete vedieť, ako tieto prekážky rozpoznať a čo vám pomôže ich prekonať.

			Mala som to šťastie spolupracovať s desiatkami najlepších svetových ekonómov, psychológov, počítačových vedcov a lekárov. V otázke, ako môžeme zmeniť správanie, aby sme zlepšili životy, sme na jednej lodi. Náš kolektívny výskum priniesol dôležité poznatky, ktoré už pomohli univerzitám zlepšiť výsledky svojich študentov, lekárske postupy obmedzili zbytočné predpisovanie antibiotík, neziskové organizácie zvýšili dobrovoľnícku činnosť a zamestnávatelia zasa počet zápisov do programov výhod. Našli sme tiež techniky, ktoré môžu komukoľvek pomôcť začať cvičiť, zlepšiť stravu, zvýšiť zostatok na sporiacom účte alebo sa dostať k volebným urnám v deň volieb.

			Dúfam, že pri dôslednom používaní týchto nástrojov uvidíte, že malé zmeny sa odzrkadlia vo veľkých výsledkoch. Toto je prístup, ktorý pomohol Andremu Agassimu nakopnúť kariéru. Aplikoval filozofiu Brada Gilberta na každý ďalší zápas, pričom používal špecificky prispôsobené stratégie, aby porazil každého súpera, ktorý sa mu postavil do cesty. A výhry na seba nenechali dlho čakať. Čoskoro sa Agassi po prekvapivom víťazstve na US Open v roku 1994 dostal na prvé miesto svetového rebríčka a titul si počas svojej dnes už legendárnej kariéry udržal stojeden týždňov.

			Rada Brada Gilberta umožnila Agassimu zmeniť sa. A dúfam, že s pomocou tejto knihy aj vy využijete svoju šancu vo vlastný prospech.

		

	

KAPITOLA 1

Začíname

Keď som v roku 2012 prvýkrát navštívila rozľahlé sídlo spoločnosti Google, cítila som sa ako dieťa vstupujúce do továrne na čokoládu Willyho Wonku. Areál spoločnosti v Mountain View v Kalifornii sa môže s trochou rozmaru pochváliť najmodernejším, takpovediac, všetkým. Keď som sa predierala kancelárskymi budovami, narazila som na ihriská s plážovým volejbalom, fantastické sochy, obchod so suvenírmi plný značkových maličkostí a bezplatné reštaurácie svetovej úrovne. Bolo to ohromujúce.

Spoločnosť Google pozvala mňa a skupinu ďalších akademikov do svojho ústredia na výjazdové zasadnutie jej riadiacich pracovníkov v oblasti ľudských zdrojov, no nemohla som sa prestať čudovať, čo by od nás táto spoločnosť – jedna z najinovatívnejších a najúspešnejších na svete – mohla potrebovať. Usmiati zamestnanci preháňajúci sa na bicykloch natretých farbami loga spoločnosti rozhodne nevyzerali, že by mali nejaké problémy. Google mal rok pred mojou návštevou príjmy vo výške 38 miliárd dolárov.

Ale každý má problémy – dokonca aj Google.

Spoločnosť zvolala výjazdové zasadnutie, aby našla nové spôsoby, ako pomôcť svojim zamestnancom robiť lepšie rozhodnutia v práci aj doma, s osobitným dôrazom na zlepšenie produktivity, ako aj zdravotného a finančného zabezpečenia (spojené so zefektívnením pracovného výkonu). V polovici podujatia mi Prasad Setty, absolvent Whartonu1 a viceprezident spoločnosti Google, ktorý sa už niekoľko rokov zaoberal ľudskými zdrojmi, položil zdanlivo jednoduchú otázku, ktorá ma priviedla na cestu k jednému z mojich najvýznamnejších objavov.


1 The Wharton School of the University of Pennsylvania – ekonomická a obchodná fakulta súkromnej univerzity vo Filadelfii, pozn. red.



Vysvetlil, že Google ponúka svojim zamestnancom širokú škálu výhod a programov navrhnutých tak, aby im zlepšil život i prácu a vyriešil napríklad také problémy, ako je nedostatočné sporenie na dôchodok, nadmerné používanie sociálnych médií, fyzická nečinnosť, nezdravé stravovanie a fajčenie. Ale napodiv, tieto programy neboli obzvlášť populárne. Prasad bol zmätený a zároveň frustrovaný, že toľko programov, ktoré jeho tím vytvoril (a za ktoré Google draho zaplatil), zamestnanci do značnej miery odignorovali. V hlave mu vŕtalo, prečo sa nedožadovali bezplatných kurzov budovania zručností, prečo sa všetci neprihlásili do dôchodkového programu či nevyužívali služby najatých osobných trénerov.

Prasad zvažoval niekoľko možných vysvetlení, pričom všetky dávali zmysel. Možno boli programy zle reklamované. Možnože boli zamestnanci príliš zaneprázdnení na to, aby ich využili. Uvažoval však aj o načasovaní. Opýtal sa ma, či poznám odpoveď na otázku, kedy by spoločnosť Google mala nabádať svojich zamestnancov, aby využívali firemnú extra ponuku. Existuje nejaký ideálny dátum alebo kariérna fáza, vhodná na povzbudenie zmeny správania?

Odmlčala som sa. Bolo mi jasné ako facka, že Prasadova otázka v sebe skrývala dôležitý aspekt a napriek tomu, pokiaľ viem, akademici ju vo veľkej miere prehliadali. Ak by sme chceli efektívne podporiť zmenu správania človeka, museli by sme, samozrejme, pochopiť, kedy je vhodné začať. Aj keď som pre Prasada nemala jednoznačnú odpoveď, mala som v rukáve aspoň niečo. Povedala som mu, že skôr ako mu budem môcť ponúknuť odpoveď založenú na skalopevných dôkazoch, budem musieť preskúmať akademickú literatúru a zhromaždiť nejaké vlastné údaje. Nevedela som sa dočkať, kedy sa vrátim k svojmu výskumného tímu do Filadelfie.

MOC NEPOPÍSANÉHO PAPIERA

Prasad nebol prvý vedúci, ktorého som stretla zmäteného z tvrdošijného pretrvávania nezdravého alebo neproduktívneho správania. Strávila som nespočetné množstvo hodín rozhovormi s frustrovaným predstaviteľom verejného zdravotníctva o tom, ako obmedziť fajčenie, zvýšiť fyzickú aktivitu, zlepšiť stravu a zvýšiť očkovanosť, a to je len kvapka v mori. Často počúvam to isté podráždené ponosovanie: ak nedokážete presvedčiť ľudí, aby zmenili svoje správanie tým, že im poviete, že zmena je pre nich jednoduchá, lacná a dobrá, aký kúzelný trik vám s tým pomôže?

V tejto knihe nájdete mnoho odpovedí na túto otázku (najviac „Záleží na tom“), ale čo sa týka Prasadovho problému, jedna je obzvlášť patričná. Začína sa pozoruhodným medicínskym úspechom.

Syndróm náhleho úmrtia dojčiat (SIDS) je rovnako desivý, ako aj znie. Každý rok na celom svete náhle a nevysvetliteľne zomierajú počas spánku desaťtisíce bábätiek. Už roky je v Spojených štátoch hlavnou príčinou úmrtí dojčiat vo veku od jedného mesiaca do jedného roka práve SIDS. Pamätám si, ako som skamenela, keď mi pediatrička vysvetlila rizikové faktory pri prehliadke môjho novorodeného syna.

Po celé desaťročia boli lekári bezradní, ale potom, na začiatku 90. rokov, urobili výskumníci zásadný prelom. Zistili, že dojčatá, ktoré spali na chrbte, zomierali na SIDS v polovičnej miere ako bábätká spiace na bruchu. Polovica!

Bol to objav hodný osláv – a rýchleho zakročenia. Predstavoval príležitosť na záchranu státisícov životov, takže komunita verejného zdravotníctva, prirodzene, nestrácala čas a rozširovala túto informáciu. Americká vláda spustila ambicióznu kampaň s názvom Späť do postieľky (Back to Sleep) s cieľom vzdelávať nových rodičov o dôležitosti ukladania detí na chrbát počas spánku. Národný inštitút zdravia (The National Institutes of Health) zaplavil rozhlasové vysielanie reklamami a nemocnice i lekárske ordinácie brožúrami.

Samozrejme, neexistovala žiadna záruka úspechu. Mnohé takéto kampane majú tendenciu stroskotať, čo vysvetľuje moje časté telefonáty s frustrovanými predstaviteľmi verejného zdravotníctva. Spomeňte si na nedávny ostrosledovaný pokus o zníženie obezity pomocou zverejňovania kalórií v reťazových reštauráciách. Ukázalo sa, že povedať ľuďom, koľko kalórií sa nachádza v Big Macu alebo frappuccine, zníži príjem kalórií, iba žeby... nie. Podobne dopadla snaha amerických zdravotníckych úradov presvedčiť Američanov, aby sa každoročne očkovali proti chrípke, ktorá sa začala v roku 2010. Informácia ľuďmi zarezonovala prinajlepšom minimálne: v súčasnosti sa dáva očkovať 43 % Američanov, pričom pred zavedením tejto politiky to bolo 39 %. Takže sa dalo očakávať, že kampaň Späť do postieľky nenamúti veľa vody a masívny problém sa jej podarí vyriešiť iba nepatrne.

Našťastie to dopadlo úplne inak. V rokoch 1993 až 2010 sa percento bábätiek uspávaných na chrbte v Spojených štátoch zvýšilo viac ako štvornásobne, konkrétne zo 17 na 73 %, a úmrtia na SIDS prudko klesli. Objavné zistenie doslova zľudovelo. V roku 2016, desaťročie od začiatku kampane, keď som rodila vo Filadelfii, mi môj lekár podal do ruky brožúru Späť do postieľky.

Ale ak mala táto kampaň taký obrovský úspech, prečo toľko iných nie? Prasadova otázka o načasovaní ma inšpirovala k formulovaniu hypotézy.

Okamih, keď sa stanete rodičom, je nepochybne jedným z najväčších zlomov vo vašom živote. Len deň pred pôrodom nemáte doma žiadne bezmocné nemluvňa, ktoré by potrebovalo nakŕmiť, obliecť, ochrániť alebo upokojiť; a potom bum – všetko sa zmení. Všetko, čo sa týka rodičovstva, je nové a nepoznané a v dôsledku toho nemáte žiadne staré návyky, ktoré by ste museli meniť, žiadne dlhotrvajúce rutiny, ktoré by ste mohli nabúrať. Skutočne začínate odznova, v dobrom aj v zlom. Posolstvo Späť do postieľky prichádza v tomto kritickom bode, keď ešte nie ste celkom naladení na realitu a zároveň ste motivovaní pokúsiť sa urobiť všetko správne. Domnievala som sa, že načasovanie zmeny vzorcov ľudského správania nemôže byť lepšie. Bez ohľadu na to, čo robili vaši rodičia alebo ich rodičia, keď vám lekár povie, že je životne dôležité, aby vaše bábätko spalo na chrbte, horlivo sa podriadite a nemusíte bojovať proti zlým návykom.

Porovnajme to s kampaňou v oblasti verejného zdravia, ktorá sa pokúša ovplyvniť stravovacie, fajčiarske alebo očkovacie návyky dospelých. Tieto druhy iniciatív nás postihujú uprostred rušného života so zakorenenými rutinami, ktoré obmedzujú našu otvorenosť voči zmenám. Aj keď tieto informácie môžu znamenať rozdiel medzi životom a smrťou, niet divu, že ich často ignorujeme.

Po návšteve Googlu som nadobudla podozrenie, že ide o neskutočne dôležitý, ale nedocenený poznatok: ak chcete zmeniť svoje správanie alebo správanie niekoho iného, máte obrovskú výhodu, pokiaľ začnete ako nepopísaný list papiera – začínate od nuly – a žiadne staré zvyky nebojujú proti vám.

Je tu len jeden problém: skutočná tabula rasa je neuveriteľne zriedkavý prípad. Takmer všetky spôsoby správania, ktoré chceme zmeniť, sú pre nás bežné, každodenné, zaužívané a zapracované do hektických a prepracovane zavedených rutín.

Ale našťastie, nie je zmena starého správania beznádejná – je len ťažká. V Googli som prišla na to, že by mohol existovať spôsob, ako využiť pocit čistého štítu, dokonca aj vtedy, keď skutočná tabula rasa nejestvuje.

EFEKT ČERSTVÉHO ZAČIATKU

Hneď ako som sa v roku 2012 vrátila z návštevy Googlu, dohodla som si stretnutie so svojou doktorandkou Hengchen Daiovou (teraz profesorkou na UCLA2) a Jasonom Riisom, hosťujúcim členom fakulty z Harvardu. Dychtivo som im zvestovala Prasadovu otázku a svoje tušenie, že ľudia môžu byť voči zmenám otvorenejší, ak cítia, že majú na dosah čerstvý začiatok.


2 University of California, Los Angeles; pozn. red.



Keď som im vysvetlila, čo tým myslím, Hengchen a Jason sa rozžiarili. Rovnako ako ja, aj oni okamžite pochopili, že načasovanie môže byť vzhľadom na zmenu správania priam kriticky dôležité. Vedeli sme, že ak chcú ľudia uskutočniť zmenu, inštinktívne inklinujú k okamihom, ktoré vnímajú ako nový začiatok. Predstavte si len novoročné predsavzatia. Ekonomická teória však vždy predpokladala, že naše preferencie zostávajú v priebehu času stabilné, pokiaľ nečelíme meniacim sa okolnostiam, ako sú nové obmedzenia, informácie alebo cenový šok, ktoré si vynútia úpravu našich názorov alebo rozpočtu. Hengchen, Jason a ja sme mali podozrenie, že tento predpoklad je nesprávny a že v skutočnosti existujú systematické a predvídateľné okamihy, keď sa naše okolnosti nemenia, no my stále cítime nutkanie zmeniť samých seba. Nechali sme sa uniesť a začali sme si rozprávať príbehy o chvíľach, keď nás nové začiatky podnietili k zmene správania, diskutovali sme o tom, čo mali jednotlivé príklady spoločné, a hľadali sme poznatky, prečo sa naša motivácia zmenila.

Väčšina zmien, ktoré sme spomenuli v súvislosti s čerstvými začiatkami, bola skromná – snaha zbaviť sa zlozvyku obhrýzania nechtov, vrátiť sa za volant po traume zo šoférovania alebo preskúmať nové zoznamovacie stratégie po dramatickom rozchode. Ale vypočula som si aj príbehy o dôležitejších zmenách. Vezmime si napríklad Scotta Harrisona, autora bestselleru Smäd (Thirst). K tomu, aby Scott odišiel z pozície promotéra klubu, povestného nikdy sa nekončiacimi večierkami, a začal žiť v triezvosti a venovať sa neziskovej činnosti, inšpiroval príchod Nového roka. Zdalo sa, že čerstvé začiatky dokážu podnietiť k zásadným zmenám.

Počas stretnutia nášho tímu sme Hengchen, Jason i ja okamžite uznali potenciál Nového roka, ale tušili sme, že je to len ďalší príklad širšieho fenoménu – jeden z mnohých okamihov, keď sa ľudia cítia obzvlášť pripravení na zmenu, pretože majú pocit, že sa dostali na štartovaciu čiaru. Výzvou bolo identifikovať ďalšie okamihy, ktoré vyvolávajú rovnakú reakciu, a pochopiť, ako a prečo nás môžu oslobodiť od zaužívaného stereotypu a motivovať k zmene.

Na začiatku sa Hengchen pustila do výskumu existujúcich štúdií o tom, ako ľudia premýšľajú o špeciálnych dátumoch, ako je napríklad Nový rok, a vrátila sa so zaujímavým objavom. Jej hľadanie ju priviedlo k literatúre pojednávajúcej o plynutí času. Dozvedela sa, že namiesto toho, aby sme vnímali čas ako kontinuum, máme tendenciu premýšľať o živote v „epizódach“, pričom si z významných udalostí alebo kapitol v našich životoch vytvárame príbehové oblúky. Jedna kapitola sa môže začať presťahovaním sa na vysokoškolský internát („vysokoškolské roky“), iná prvým zamestnaním („éra poradenstva“), ďalšia v deň vašich štyridsiatych narodenín alebo začiatkom nového roka, resp. tisícročia.

Tento výskum nám pomohol rozvinúť myšlienku, že začiatok novej životnej etapy, bez ohľadu na to, aká je bezvýznamná, môže v ľuďoch vyvolať dojem čistého štítu. Tieto nové kapitoly predstavujú okamihy, keď sa menia nálepky, ktorými opisujeme to, kým sme a čo prežívame, a to nás núti zmeniť sa s nimi. Zo „študentky“ sa meníme na „zamestnankyňu“; z „prenajímateľa“ na „majiteľa domu“; zo „slobodného“ na „ženatého“; z „dospelej“ na „rodičku“; z „Newyorčana“ na „Kalifornčana“; z „človeka 90. rokov“ na „človeka 21. storočia“, a to všetko akoby lusknutím prstov. Nálepky hrajú v našom správaní dôležitú úlohu. Keď sme označení ako „voliči“ (namiesto ľudí, ktorí volia), „žrúti mrkvy“ (namiesto ľudí, ktorí jedia mrkvu kedykoľvek môžu) a „fanúšikovia Shakespeara“ (namiesto ľudí, ktorí vo veľkom čítajú Shakespeara), ovplyvňuje to, ako konáme, nielen to, ako sa opisujeme.

Ak ste si niekedy dali novoročné predsavzatie a s istotou predpovedali, že „nové vy“ v „novom roku“ dokáže urobiť zmenu, sila nálepiek vami možno otriasla. Môj najobľúbenejší príbeh o sile Nového roka pochádza z pera Raya Zahaba, ktorý bol hosťom podcastu Choicelogy 3, ktorý moderujem. Ray využil príchod nového milénia a začal od nuly. Ukončil kapitolu svojho života z 90. rokov a posunul sa vpred. Predtým bol Ray silný fajčiar a pijan, ktorý kedysi ku každému jedlu jedol McDonald’s. Ale ako sa dožil tridsiatky, zúfalo zatúžil zmeniť sa. Bol unavený z toho, že je na mizine a nemá formu.


3 Choicelogy – vo voľnom preklade veda o rozhodovaní; pozn. red.



Uvažoval o tom, že by sa mohol viac podobať na svojho brata, úspešného bežca na dlhé trate, no vedel, že maratón v prípade fajčiara neprichádza do úvahy. Prvým zrejmým krokom bolo skoncovať s fajčením. Ale on proste nemohol. Skúšal a skúšal, no chuť zapáliť si bola vždy silnejšia. Potreboval niečo viac, niečo, čo by ho vytiahlo z priepasti.

A potom dostal Ray nápad. Využil prelom storočia – Silvester 1999 – na definitívne skoncovanie s fajčením. „Využil som tento dátum, pretože sa mi zdalo, že v mysli každého má obrovskú váhu,“ vysvetlil Ray. „Veď to bol predsa koniec storočia, no nie? Bolo to pre ľudstvo niečo ako resetovací spínač.“

Krátko pred polnocou 31. decembra Ray vyfajčil svoju poslednú cigaretu. „Ak to nedokážem teraz, potom nikdy,“ povedal si.

Nasledujúce ráno sa Ray zobudil so silnou chuťou na cigaretu. „Bolo však 1. januára 2000,“ pripomenul si, že s príchodom nového milénia prekročil dôležitý prah – už to nebol ten istý Ray, ktorý sa nedokázal zbaviť svojho nikotínového zlozvyku. „Niečo vo mne, malá iskrička, mi hovorila: ‚Dokážeš to.‘“





	
	


	
		Vážení čtenáři, právě jste dočetli ukázku z knihy  Ako sa zmeniť.
 
		Pokud se Vám líbila, celou knihu si můžete zakoupit v našem e-shopu.
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