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Papez Michelangelovi polozil ndsledujici otdzku:
»Prozradte mi, v éem tkvi tajemstvi vasi geniality?
Jak jste dokdzal vytvotit sochu Davida, mistrovské
dilo prevysujici vSechna ostatni?“ Michelangelo
odpovédeél: ,,Docela snadno. Prosté jsem odstranil
vSechno, co nebyl David.”

Pfiznejme si to. NedokaZeme s jistotou fict, ¢im to, Ze
zazivame tuspéch. Stejné tak si nejsme jisti tim, co nas
¢ini $tastnymi. Jistojisté ale vime, co nase pocity aspéchu
a $tésti nid¢i. [ kdyz tenhle poznatek mtze znit velmi jed-
noduse, je zcela zasadni: negativni zkuSenosti a znalosti
(¢eho se vyvarovat) maji mnohem vétsi silu nez ty pozi-
tivni (co mame délat).

Pokud se chceme vyhnout pastem v mysleni a chytfteji
jednat, musime na to jit jako Michelangelo: nesoustfedme
se na Davida, ale na v§echno to okolo, co k Davidovi nepa-
tfi, a toho se zbavujme. V nasem ptipadé staci, abychom se
vysttihali omyld, jichZ se dopoustime v mysleni i konani,
a nase pfemysleni a jednani se tak automaticky zlepsi.

Rekové, Rimani a sttedovéci myslitelé pro takovy
pristup méli i ndzev: via negativa. Doslova to znamena



12

Pfedmluva

,negativni cesta®; tedy situace, kdy se né¢eho zfekneme,
néco opustime nebo zredukujeme. Jako prvni se cestou via
negativa vydala teologie — neda se fict, co Bih je; maZeme
vyjadrit pouze, co Bih neni. KdyZ to vztdhneme na dne-
sek: tézko rict, diky ¢emu a jak dosdhnout tspéchu. Jsme
schopni pojmenovat jen to, co vyhlidky na tspéch hati.
Vic ale ani védét nepotiebujeme.

Ja sam jsem se jako podnikatel a zakladatel firmy v pra-
béhu let nechal lapit do celé fady pasti v mysleni. Nastésti
se mi z nich vzdy podatilo vyprostit, ale kdyz dnes pted-
nasim (z néjakého divodu se nové prednaskam #ikd , key-
notes“) a v publiku jsou 1ékafti, ¢lenové predstavenstev
a dozor¢ich rad, manazeti, bankéti, politici nebo vladni
¢initelé, citim s nimi spfiznénost. Jako bych byl se svymi
posluchadina téze lodi — my vsichni se pfece snazime pro-
plouvat Zivotem, aniz by nas strhl a pohltil néjaky vir. Teo-
retici mivaji s via negativa potize, praktici ji naopak velmi
dobfte rozuméji. Investorska legenda Warren Buffett tak
0 sobé a svém partnerovi Charliem Mungerovi pise: ,Neni
to tak, Ze bychom se naudili obtizné obchodni zaleZitosti
néjak resit. Naudili jsme se vsak, jak se jim vyhnout.” Via
negativa.

Po ,Pastech v mysleni® nyni nisleduje ,Uméni spravné-
ho rozhodoviani®. Mozn4 se ptate, jak se vlastné lisi omyly
v mysleni od zaludnosti souvisejicich s rozhodovanim?
Up#imnd odpovéd zni: nijak. Jen jsem pro téch nédsleduji-
cich 52 kapitol potfeboval novy nazev knizky a tenhle mi
ptipadal docela vhodny. Opét jde o texty, které jsem psal
jako sloupky do nasledujicich periodik: Die Zeit, Frankfur-
ter Allgemeine Zeitung a Schweizer Sonntags Zeitung. Dohro-

vvvvvv

omyld, jichZ se ve svém mysleni dopoustime.
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A ja mam docela prosté pfani: Kdyby se ndm vSem
podarilo vyvarovat se téch nejzakladnéjsich myslenko-
vych pasti — at uz v soukromém ¢i profesnim zivoté ane-
bo v ramci tvorby politickych rozhodnuti —, mélo by to
za nasledek kvantovy skok k vétsimu blahobytu. Nepo-
ttebujeme zkratka byt jesté chytfejsi a nepotiebujeme
ani Zddné nové napady a dalsi aktivity; stacilo by nam jen,
kdyby ubylo hlouposti. Cesta zlepsovani je via negativa.
Byl si toho védom Michelangelo a pted nim uz i Aristote-
lés: ,Moudry ¢lovék nema za cil najit $tésti, ale vyhnout
se nestésti.“ A nyni je na vés, jestli se k tém moudrym
pripojite.

Rolf Dobelli, 2012
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PROC MAME PRI PLANOVANI
TAK VELKE 0CI

Omyl planovani

Réno si sestavite seznam tikold pro dany den. Jak ¢asto
se stane, Ze je mate vecer vSechny zpracované, hotové?
Vzdycky to zvladnete? Nebo feknéme obden? Mozna tak
jednou za tyden? Pokud fungujete jako vétsina lidi, tak se
vam pouze jednou za dvacet dni poda¥i, Ze mate na kon-
ci pracovniho dne odfajfkovany tplné vsechny vytycené
ukoly. Méte zkratka v imyslu zvladnout toho p#ili$§ mno-
ho. P¥imo nesmyslné mnoho. Coz by bylo prominutelné,
kdybyste pravé spadli z Mésice. Ale vy si prece délate
seznamy ukold uz roky, ne-li desetileti. Mohli bychom
tedy vychazet z toho, Ze byste svou schopnost vytizovat
véci neméli kazdy den systematicky preceniovat. To neni
zadné trivialni zjisténi, nebot i v jinych oblastech se udi-
te na zdkladé zku$enosti. Ale pro¢ vdm neni zku$enost
nic platna, kdyz jde o planovani? Ackoliv vite, Ze vétsina
si zcela vazné myslite, Ze dneska je vas plan vyjimec¢né rea-
listicky (a splnite ho). Nositel Nobelovy ceny za ekonomii
Daniel Kahneman to nazyva omylem planovani (anglicky:
planning fallacy).

Studenti posledniho semestru musi obvykle napsat
a odevzdat tzv. ro¢nikovou praci. Kanadsky psycholog
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Roger Buehler a jeho védecky tym zadali své koncici t¥i-
dé dvé otazky. Studenti méli udat, kdy praci a) odevzdaji
v  realistickém terminu®a kdy ji dokoni, pokud b) ,,vech-
no pujde $patné a nic se nebude datit”. Vysledek: Jen 30 %
studentt dodrzelo vlastni ,realisticky“ termin. V priméru
pottebovali skoro dvakrat tolik ¢asu, dokonce o celych
sedm dni vic, nez udaval nejé¢ernéjsi scénar z kategorie
,hic se nedaii”.

Obzvlasté siroce rozsitené jsou omyly v planovani
v oblastech, kde lidé vzdjemné spolupracuji — v hospo-
dafstvi, védé a politice. Casova naroénost a prospéch z riiz-
nych projektt byvaji jako veli¢iny nadhodnocené - zcela
v protikladu k ndkladtim a rizikim, ktera se systematicky
podceniuji. Opera ve tvaru musle v Sydney byla naplanova-
navroce 1957. Dokonéeni stavby se chystalo na rok 1963
andklady mély byt 7 milionti dolart. Jak tento cil dopadl?
Opera se otevtela v roce 1973 a stala celkem 102 miliont
dolart. To je ¢trnactkrat tolik!

Pro¢ neumime pldnovat? Prvni divod: p¥ani je otcem
myslenky. Chceme pattit mezi ty ispésné, chceme byt témi,
kteti stihnou v$echno, co si predsevzali. Za druhé: prilis
silné se zaméfujeme na samotny projekt a odstifiujeme
ostatni vlivy, které se ndm ve vztahu k danému projektu
zdaji nepat#i¢né. Nassim Taleb popisuje ve své knize Cernd
labut, jak mélo jedno kasino v Las Vegas perfektné spocitand
rizika a zisky. A prece se v tom podniku staly tti véci, které
ho malem ptivedly k bankrotu. Kasino ptislo o 100 miliont
dolard, protoze béhem jednoho pfedstaveni tam jistou cele-
britu napadl tygr (Roy ze , Siegfried & Roy*). Jeden zamést-
nanec zasantrodil datiové formulafe a hrozilo, Ze kasino
ptijde o licenci. A do tfetice byla unesena dcera vlastnika
kasina a ten, aby mél na vykupné, sahl do pokladny kasina.
S né¢im takovym samoziejmé nikdo nepocital, ale jsou to
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presné takovéhle zcela neocekdvané udélosti — a nemusi byt
ani z poloviny tak dramatické —, které zhati nase plany. To se
tyka také nasich béznych dennich plant: dcera tfeba spolk-
ne rybi kost. Autobaterie se rozhodne stavkovat. Na stole
ptistane nabidka ke koupi domu a je tfeba ji neodkladné
prodiskutovat.

Planovat jesté presnéji — bylo by to feseni? Ne, nebylo.
Co nejdetailnéjsi planovani krok za krokem dokonce omy-
ly v planovani zesiluje, protoZe se jen o to vic soustfedime
na konkrétni projekt a pfestaneme Gplné myslet na mozné
neocekavané udalosti.

Co tedy s tim? Poradme se s minulosti. Zamétme svij
pohled nikoliv dovnit# — na ndas vlastni projekt —, nybrz
velmi tvrdé ven, na srovnatelné zaméry a plany. Pokud
podobné projekty trvaly t¥i roky a zhltly pét miliond, stane
se néco podobného pravdépodobné i tomu vagemu, a je jed-
no, jak presny plan vyvijite. A, coZ je hodné dulezité, zavedte
si takzvana ,,sezeni premortem” (doslova: ,pfedsmrtnd“
tésné pred tim, nez se ma rozhodnout o spusténi chysta-
ného projektu. Americky psycholog Gary Klein doporucu-
je pronést pred shromazdénym tymem tuto kratkou rec:
»Predstavte si dnedek za jeden rok. Plan, ktery ted mame
na papire, jsme realizovali. Vysledek je katastrofalni. Mate
nyni pét aZ deset minut na to, abyste kritce popsali ptibéh
této katastrofy.” Fiktivni ptibéhy vam pak vyjevi, jak by se
také mohly véci vyvijet.
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PROC BYCHOM SE MELI VYHYBAT
AKTUALNIM ZPRAVAM

Cim klamou novinky

Zemétreseni na Sumatte. Pad letadla v Rusku. Muz drzel
tticet let dceru ve sklepé. Heidi Klum se rozchazi se Sea-
lem. V Deutsche Bank si vyplaceji neslychané platy. Aten-
tat v Pakistanu. V Mali odstoupil prezident. Padl novy
svétovy rekord v hodu kouli. Musime tohle védét?

Jsme tak dobfe informovani - a pfece toho vime tak
malo. Pro¢? Protoze jsme pred dvéma sty lety vynalezli
jistou toxickou formu védéni: ,novinky“, zpravy z celého
svéta. NejCerstvéjsi zpravy jsou vsak pro dusi tim, ¢im je
pro télo cukr. Novinky dobte chutnaji, jsou lehce stravi-
telné — a dlouhodobé vysoce skodlivé.

Pred tremi lety jsem zapocal takovy experiment. Roz-
hodl jsem se uplné prestat s konzumaci aktualnich zprav.
Odhlasil jsem viechno predplatné na noviny a ¢asopisy.
Zbavil jsem se televize i rddia. Vymazal jsem aplikace
na zpravy i ze svého iPhonu. Nedotkl jsem se uz ani jed-
noho jediného vytisku zdarma rozdavanych novin a kdyz
prede mnou nékdo rozeviel noviny v letadle, dival jsem
se jinam. Prvni tydny byly tézké. Opravdu hodné tézké.
Trpél jsem neustdlym strachem, Ze mi néco unikne. Ale
za néjakou dobu se dostavil novy Zivotni pocit. Vysle-
dek po ttech letech zni: jasnéjsi premysleni, hodnotné;jsi
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nahledy, kvalitnéjsi rozhodovani a mnohem vic ¢asu. A co
je nejlepsi: jesté se mi nestalo, Ze by mi uslo néco opravdu
dalezitého. Moje socidlni kontakty — a ted nemyslim Face-
book, nybrz opravdové vztahy s prateli a zndmymi z masa
a krve — skvéle fungujiijako filtr na zpravy.

Davodd, pro¢ se zpravam o aktudlnim déni vyhybat co
nejvétsim obloukem, je dvanict do tuctu. Uvedme si t¥i
nejzasadnéjsi. Za prvé: Nas mozek reaguje nepfimérené
silné na skandélni, $okujici, jednotlivca se tykajici, hlasité
arychle se ménici podnéty — a nepfimétené slabé na abs-
traktni, komplexni informace, které vyzaduji dalsi inter-
pretaci. Ti, kdo vytvareji zpravy, tohoto principu vyuZzivaji.
Strhujici p¥ibéhy, co nejvyraznéjsi obrazky a , fakta®, ktera
nemuzou nebudit rozruch, si ziskavaji nasi pozornost.
Cely ten obchodni model je zaloZeny na tom, Ze reklama,
kterd zpravatsky cirkus financuje, se prodava jen tehdy,
kdyz je vidét. M4 to za nasledek, Ze se systematicky musi
upozadovat vSechno, co je komplexni, abstraktni a nea-
takuje to pozornost tak hlasité, ackoliv by obsah tohoto
typu byl pro nase zivoty a nase porozuméni svétu mnohem
prinosnéjsi. Kvuli tomu, Ze jsme konzumenti aktuédlnich
zprav, mame pfi tom, co délame, zkreslenou predstavu
o raznych rizicich. Ti, kdo sleduji posledni déni, ptfisuzuji
vétsiné témat naprosto mylnou vahu. Rizika, o kterych
¢tou v tisku, totiz neptedstavuji ty opravdové hrozby.

Za druhé: Aktudlni zpravy nejsou podstatné. Za posled-
nich dvanact mésict jste mohli zhltnout néco kolem deseti
tisic zpravicek - je to zhruba t¥icet kratkych zprav denné.
Bud'te ted naprosto uptimni a jmenujte z nich jednu, kte-
rd vdm umoznila udinit leps$i rozhodnuti — at uz v zivoté,
v kariéfe, v podnikani —, neZ k jakému byste dosli, kdy-
byste tu zpravu neznali. Nikdo, komu jsem tuto otdzku
polozil, si nevybavil vic nez dvé zpravy — z celkového
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poctu deseti tisic. Co do relevantnosti ten pomér vychdazi
dost neptiznivé. Lobby zpravatskych organizaci by nds
totiz rdda udrzela ve vite, Ze si s jejich pomoci zajistuje-
me naskok pred konkurenci. Mnoho z nés se na to necha
nachytat. Ve skute¢nosti vsak neni konzumace novinek
prednosti, nybrz konkurenéni nevyhodou. Pokud by kon-
zumace novinek lidi skute¢né nékam posouvala, méli by
novinari jisté misto na $picce pfijmové pyramidy. Tam ale
nejsou, ba naopak.

Za tteti: Mrhani ¢asem. Pramérny ¢lovék za tyden pro-
mrha pal pracovniho dne sledovanim aktudlnich zprav.
Posuzovano globalné se jednd o nedozirnou ztritu pro-
duktivity. Vezméme si teroristické utoky v Bombaji v roce
2008. Teroristé tam z chladnokrevné touhy po odplaté
zabili dvé sté lidi. Predstavte si, Ze miliarda obyvatel pla-
nety Zemé této tragédii vénovala v primeéru jednu hodinu
pozornosti. Lidé sledovali zpravy a divali se na klaboseni
véemoznych ,experti“ a ,komentitora“ v televiznich
potadech. Ten odhad asi realité neni p¥ili§ vzdéleny, vzdyt
jen samotna Indie m4 vic nez miliardu obyvatel. Ale dobte,
poclitejme s konzervativnimi ¢isly. Miliarda lidi vynaso-
bena jednou hodinou pozornosti rovnd se miliarda hodin
odvedené pozornosti. Kdyz to prepocitame, da se Fict,
ze sledovani aktudlnich zprav stédlo Zivotni ¢as dvou tisic
lidi - to je desetkrat vic, nez kolik jich mél na svédomi ten
atentat. Zni to az absurdné, ale je to tak.

Kdyz se vim podaf#i vymytit jakykoli jiny omyl v mysleni
¢ijednani z té stovky popsanych, neptinese vam to takovy
uzitek, jako kdyz se vam podati vzdat se sledovani zprav.
Bojite se, Ze si kvuli ignorovani aktudlnich zprav budete
na vecdircich ptipadat mimo? No, moznd vam sice unikne,
ze se nékde na Sibiti rozbilo letadlo na padrt, ale budete
schopni mnohem hlubsiho porozuméni vécem, jez spolu
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¢asto zdanlivé ani nesouviseji. A pravé o ty se muzete
s ostatnimi podélit. Neméjte Zadné zabrany a vypravéjte
o své novinové dieté ostatnim. Budou vdm naslouchat
s jistou fascinaci. Zkratka a dobte, vzdejte se konzumo-
vani novinek, a to bezezbytku. Misto toho ¢téte dlouhé
¢lanky osvétlujici pozadi jevl a knihy. Vzdyt neexistuje
nic lepsiho, jak porozumét svétu, nez knihy.
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