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PREDHOVOR

V auguste 2001 som zacal pracovat pre spravodajskii sluzbu. O niekol-
ko tyzdnov sa svet navzdy zmenil.

Vsetci kolegovia zrazu museli Celit problémom a zodpovednosti, na
ktoré neboli pripraveni. Moja praca spocivala v tom, Ze som musel ne-
ustale premyslat, ako robit veci, o ktorych si len malokto myslel, Ze st
vOobec mozné. Nielenze som riesil komplikované a doteraz nepozna-
né problémy, ale v stavke boli aj ludské zivoty. Netspech jednoducho
neprichadzal do Gvahy.

Jedného dna som sa vracal domov po jednej z nasich operacii az
o tretej nadranom. Zial, nedopadla tak, ako som diifal. Vedel som, Ze
o par hodin sa budem musiet postavit pred $éfa a vysvetlit mu, o sa
vlastne stalo a preco som sa rozhodol tak, ako som sa rozhodol.

Poriadne som si vSetko premyslel? Bolo tu azda nieco, ¢o som pre-
hliadol? Ako som to mal vediet?

Moje myslienkové pochody mali byt odhalené, aby si ich kazdy mo-
hol prezriet a posudit.

Rano som vkrocil do kancelarie svojho $éfa a snazil som sa mu
vysvetlit, ako som uvazoval. Ked som skoncil, dodal som este, ze
jednoducho nie som pripraveny na takito pracu ani na troven zod-
povednosti, ktort si vyZaduje. Odlozil pero, zhlboka sa nadychol a opo-
noval mi: ,Shane, na tiito pracu nie je nikto pripraveny. Ale ty a tento
tim ste vSetko, co mame:’

Jeho odpoved ma zrovna neupokojila. Pod pojmom ,tim“ myslel
dvanast ludi, ktori celé roky pracuji osemdesiat hodin tyzdenne. Pod
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wvsetko, co mame*“ myslel spustenie najdolezitejsieho nového progra-
mu, aky spravodajska sluzba este nezazila. Z nasho kratkeho stretnu-
tia som odchadzal s hlavou v smutku.

V tii noc som si zacal klast otazky, ktoré mi vitali hlavou nasleduju-
cich desat rokov. Ako sa médzeme zlepsit v argumentacii? Preco ludia
robia zlé rozhodnutia? Ako to, ze niektori dosahujui konstantne lepsie
vysledky ako ini, ktori majt k dispozicii rovnaké informéacie? Mézeme
sa naucit spravne rozhodovat a znizit pravdepodobnost zlého vysled-
ku, najmai ked ide o Zivot?

A7 do tej chvile som mal v kariére dost $tastia, a hoci som, pocho-
pitelne, tuzil, aby toto Stastie pokracovalo, nechcel som sa nan az tak
velmi spoliehat. Ak existuje metdda jasného myslenia a dobrého tisud-
ku, chcel som sa ju naudit.

Ak ste ako ja, nikto vas nikdy neucil, ako mysliet alebo sa rozho-
dovat. V skole sme nemali ziadne hodiny zrelého uvazovania. Kazdy
akoby automaticky ocakéaval, ze to budete vediet alebo Ze sa to sami
naucite. Ako sa vSak ukazuje, naucit sa mysliet - mysliet jasne - je
prekvapivo tazké.

Najblizsie roky som sa oddane venoval tomu, aby som sa naucil
lepsie zvazovat svoje rozhodnutia. Sledoval som, ako ludia ziskavali
informacie, uvazovali a konali v praxi a ako sa ich ¢iny pretavili bud
do pozitivnych alebo negativnych vysledkov. Boli niektori Iudia jed-
noducho mudrejsi ako ini? Alebo mali zavedené lepsie systémy ¢i po-
stupy? Uvedomovali si vobec v dolezitych momentoch kvalitu svojho
myslenia? A ako sa m6zem vyhniit zjavnym chybam?

Chodil som na stretnutia s tymi najsktsenejsimi. Sedel som tam
v tichosti” a pocuval, ¢o povazuju za ddlezité a preco. Precital som

Nuz dobre, vi¢sinou ticho.
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vsSetko na tému poznavania, na ¢o som len natrafil, a rozpraval som
sa s kazdym, kto mi zdvihol telefén.

Vyhladaval som titanov priemyslu,” ktori boli podla vsetkého
schopni jasne mysliet aj vtedy, ked to ini nedokazali. Oc¢ividne vede-
li nieco, o nie je véeobecne zname, a ja som bol odhodlany zistit to.

Zatial ¢o my ostatni sa Zenieme za velkym vitazstvom, ti ,najlep-
$i na svete“ vedia, Ze ked obcas prehrajd, svet sa nezruti, lebo znova
vstanu a dalej kracaju za svojim cielom. Ako sa zatial ukazuje, je to
naozaj u¢inna stratégia.

Chcel som nejako zosumarizovat svoje poznatky, a tak som vytvo-
ril anonymnu webovii stranku s ndzvom Farnam Street, ktora je do-
stupna na fs.blog. Pomenoval som ju na pocest Charlieho Mungera
a Warrena Buffetta,”™ dvoch ludi, o ktorych moZem smelo povedat, Ze
sa zivia zdravym tisudkom a rozhodne hlboko ovplyvnili moje stcas-
né vnimanie sveta.™

Mal som velké stastie, Ze som sa o mysleni a rozhodovani mohol
osobne porozpravat so svojimi hrdinami Charliem Mungerom a Da-
nielom Kahnemanom a zaroven s dal$imi odbornikmi, ako st Bill Ack-

man, Annie Dukeov4, Adam Robinson, Randall Stutman a Kat Coleova.

.
Préca pre spravodajsku sluzbu otvara mnoho dveri, o ktorych by ste sa mozno domnie-
vali, Ze st zatvorené.

"™ sidlo spoloénosti Berkshire Hathaway, ktorej generalnym riaditelom je Warren Buffett
apodpredsedom Charlie Munger, sa nachadza na Farnam Street v meste Omaha v $tate
Nebraska.

Hkkk

Urobil som to anonymne, pretoze v tom ¢ase trojpismenkové agentiry s oblubou za-
zerali na verejné profily. Situacia sa v§ak zmenila. Kedze maju velky problém ziskat
ludi, ktori by posilnili ich rady, moZete sa bez problémov pysit aj verejnym profilom.
Aj ked popisy pracovnych pozicii zostavajii vagne, mnohi zamestnanci ¢asto uvadzajt
vo svojom profile na LinkedIne ndzov agentury, pre ktord pracuju. Musim vs$ak po-
dotknit, ze ked som zaéinal, nasa spravodajska sluzba jednoducho neexistovala - na
budove nebolo Ziadne oznacenie. Myslienka verejného profilu bola od nés vzdialena
viac nez desatrocie.
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Mnohé z tychto rozhovorov st zverejnené v podcaste The Knowledge
Project. Iné, ako napriklad méj cas straveny s Mungerom, musia zo-
stat sikromné. Spomedzi vSetkych Iudi, s ktorymi som sa rozpraval,
vsak nikto neovplyvnil moje myslenie vi¢Smi ako moj priatel Peter D.
Kaufman.

Tisice rozhovorov priniesli svoje ovocie v podobe klticovych po-
znatkov.

Aby sme dosiahli Zelané vysledky, potrebujeme urobit dve veci.
Najprv si musime vytvorit priestor vo svojich myslienkach, pocitoch
a ¢inoch; a nasledne musime tento priestor zamerne vyuzivat na jas-
né myslenie. Ked si osvojite tito schopnost, zistite, Ze mate nezasta-
vitelnu vyhodu.

Rozhodnutia na zaklade jasného myslenia vas dostanti do ¢oraz lep-
$ich pozicii a ispech sa za¢ne len znasobovat.

Tato kniha je praktickym sprievodcom, ako si osvojit jasni mysel.
V prvej polovici si vysvetlime, ako si na nu vytvorit priestor. Najprv
identifikujeme jej nepriatelov. Rozoberieme si, Ze vdc¢$ina toho, ¢o
povazujeme za ,myslenie”, je v skuto¢nosti reakciou bez uvazovania,
podnietenou biologickymi instinktmi, ktoré sa vyvinuli na zachova-
nie nasho druhu. Ked reagujeme bez uvazovania, nasa pozicia sa osla-
buje a moznosti sa ¢oraz zhorsuju. Ak dokazeme zmiernit reakciu na
svoje biologické podnety, vytvorime si tak priestor na jasné myslenie
a posilnime svoju poziciu. Neskor si stanovime niekolko praktickych
a pouzitelnych metdd, ako zvladat svoje slabosti a zaroven budovat
silné stranky. Vytvorime si tak priestor, ktory mozeme vyuZit v naj-
blizsej vypaitej situdcii.

Druha polovica knihy je o zavadzani jasného myslenia do praxe.
Ak sa vam podari posilnit svoje silné stranky, zvladnut tie slabé a za-

roven si vytvorit istd pauzu medzi myslenim a konanim, dokazete
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premenit jasné myslenie na efektivne rozhodnutia. Vo Stvrtej casti sa
podelim o najpraktickejsie principy, ktoré mézete pouzit na riesenie
problémov.

A nakoniec, ked si osvojite jednotlivé zrucnosti a podari sa vam
dosiahnut, aby vase predvolené nastavenia pracovali pre vas, a nie
proti vam, a zistite, ako maximalne vyuzit mocny nastroj, ktorym je
vasa racionalna mysel, prejdem k asi najdoleZitejsej otazke zo vset-
kych. K otazke, aké st vase ciele. Aj tie najuspesnejsie realizacie na
svete s bezcenné, ak neslizia spravnemu vysledku. Lenze ako vie-
me, Co nim je?

Popritom vam ukazem najefektivnejsie spdsoby myslenia, ktoré
pozna len malo ludi. Nebudeme pouzivat médny Zargdn, tabulky ani
diagramy. Namiesto toho sa zameriame na praktické zru¢nosti, ktoré
som sa naucil od inych alebo objavil sim a otestoval na tisickach Tudi
z r6znych organizacii, kultir a odvetvi.

Spolo¢ne odhalime chybajuci ¢lanok medzi behavioralnou vedou
a vysledkami v redlnom svete a pretavime bezné momenty na nieco
jedine¢né.

Ponaucenia uvedené v tejto knihe st jednoduché, praktické a nad-
Casové. Vychadzaji z mudrosti inych a z mojich vlastnych sktisenos-
ti, ktoré som ¢asom nadobudol, ked som ich zacal zavadzat do praxe.
Spoliehal som sa na tieto ponaucenia a poznatky a snazil som sa pri-
jat lepsie rozhodnutia vo svojej spravodajskej sluzbe. Vyuzival som
ich aj pri zakladani a rozsirovani viacerych podnikov a prekvapivo mi
pomohli stat sa aj lepsim rodicom. Je len na vas, ako ich vyuzijete.

Keby som si mal zvolit motto svojho Zivota, bolo by to: ,Vytazit ¢o
najviac z toho, na ¢o uz prisli ini:* Tato kniha je toho dokazom. Urobil
som, ¢o bolo v mojich silach, aby som jednotlivé myslienky pripisal ich

majitelom, lebo si zasliizia uznanie. Urcite som vsak nejaké vynechal,
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za ¢o sa ospravedlniujem. Ked si niektoré z nich osvojite, stanu sa va-
Sou sticastou. Po dvoch desatrociach, stovkach rozhovorov s ludmi na
poprednych pozicidch a po tom, ¢o som zhltol viac knih, nez dokdZzem
spocitat, nie je lahké spomentit si, odkial to vsetko pochddza. Vi¢sina
z toho sa mi jednoducho vryla do podvedomia. Da sa ale predpokladat,
ze vSetko prospesné je napadom niekoho iného a mojim hlavnym pri-
nosom je, Ze som poskladal celd mozaiku. Svetu tak mézem predlozit

mozaiku poznatkov od Tudji, ktori prisli predo mnou.

12
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Sila jasnej mysle
v obyc€ajnych okamihoch

Obycajné chvile predurcuji nasu budicnost.

Naucili sme sa sustredit sa na velké rozhodnutia, a nie na chvile,
v ktorych si ani neuvedomujeme, ze sa rozhodujeme. Tieto bezné chvi-
le vSak maju pre nas uspech ¢asto vacsi vyznam ako velké rozhodnu-
tia. A to moze byt tazké ocenit.

Domnievame sa, Ze ak sa nam podari spravne vyriesit ,nadrozmerné
problémy*, vsetko sa zazracne zmeni. Ak sa ozenime s tou spravnou
osobou, vSetko bude v poriadku. Ak si vyberieme solidnu kariérnu ces-
tu, budeme $tastni. Ak zvolime vyhodnu investiciu, budeme bohati.
Na tejto mudrosti je vSak len Cast pravdy. MoZete si vziat ti najiZas-
nejsiu osobu na svete, ale ak ju budete povazovat za samozrejmost,
vase manzelstvo nevydrzi. MOzete sa rozhodnit pre najlepsiu kariéru,
ale ak nebudete poriadne pracovat, pridete o prilezitosti. M6zete najst
dokonalu investiciu, ale ak nemate nic¢ na sporiacom ucte, daleko sa
nedostanete. Aj ked urobite velké rozhodnutia spravnym smerom, nie
je zarucené, Ze dosiahnete pozadované vysledky.

Obycajné okamihy nepovazujeme za rozhodnutia. Nikto nas nepo-
klepe po pleci, ked sa chystame zareagovat na kolegovu poznamku,
a nevaruje nas, ze tym akurat prilejeme olej do ohna. Samozrejme,

keby sme vedeli, ze situdciu este zhorsime, nerobili by sme to. Nikto
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by nechcel vyhrat dand chvilu na tikor zmarenych rokov, a predsa sa
to tak casto kondi.

Nepriatelia jasného myslenia - vyvojovo primitivnejsie ¢asti lud-
skej povahy - sa nam snazia zakalit obraz toho, ¢o sa deje a radi nam
stazuju zivot. Ked sa nechame uniest emdciami a kolegovi ¢o-to po-
vieme na porade, musime to napravit. Ked sme skalopevne odhodlani
dokazat, Ze mame pravdu, namiesto toho, aby sme sa snaZili dosiahnut
¢o najlepsi mozny vysledok, vytvorime akurat tak chaos, ktory neskor
budeme musiet upratat. Ak sa v piatok zacneme Skriepit s partnerom,
mozeme prist o cely vikend. A necudo, Ze potom mame menej energie,
citime sa viac pod stresom a sme stale zaneprazdneni.

Neraz sa stava, ze situacia akoby myslela aj za nas. V danom oka-
mihu si to neuvedomujeme, pretoZe tieto momenty sa nam zdaju
nepodstatné. Ako sa vSak dni menia na tyzdne a tyzdne na mesiace,
hromadenie tychto momentov ulah¢uje alebo stazuje dosiahnutie na-
Sich cielov.

Kazdy moment nas stavia do lep$ej alebo hor$ej pozicie na zvladanie
budicnosti. A je to prave tato pozicia, ktord ndim nakoniec napoma-
ha alebo zneprijemnuje Zivot. Ked prevezme vladu nase ego a snazi sa
druhym ukazat, kto je tu $éf, stazujeme si budiicnost. Ak sme pasivne-
-agresivni ku kolegom v préci, nase vztahy sa zhorsujui. A hoci sa zda,
zZe na tychto momentoch v danom ¢ase nezalezi, postupne sa zlucu-
ju do nasej sucasnej pozicie. A nasa pozicia uré¢uje nasu budicnost.

Dobra pozicia vim dovoluje mysliet jasne namiesto toho, aby ste
boli dontteni okolnostami do rozhodnutia. Jednym z dévodov, pre-
¢o mudri Iudia robia tak ¢asto dobré rozhodnutia, je, Ze sa len zried-
kakedy ocitnt v situdcii, ked ich do rozhodnutia dotlacia okolnosti.

Nemusite byt muidrejsi ako ostatni, aby ste ich porazili, dolezité je,
ze ich dokéazete prekonat v pozicii. Kazdy vyzera ako génius, ked je

14
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v dobrej pozicii, a aj ten najinteligentnejsi ¢lovek pésobi ako hlupak,
ked sa ocitne v zlej pozicii.

Najvacsou pomocou pri posudzovani je Start na dobrej pozicii. Spo-
lo¢nost, ktord ma nizke dlhy a jej aktiva a pasiva st v stivahe, ma na
vyber len dobré mozZnosti. Ked pridu tazké Casy, a tie pridu vzdy, jej
moznosti sa zmenia z dobrych na skvelé. Na druhej strane spolo¢nost
bez hotovosti a s vysokymi dlhmi ma na vyber len zIé moznosti. Situ-
acia sa moze rychlo zmenit zo zlej na hroznu. A tento priklad, samo-
zrejme, neplati len pre finan¢ny sektor.

Cas je priatelom toho, kto je v spravnej pozicii, a nepriatelom toho,
kto nie je. Ked ste v dobrej pozicii, mate pred sebou vela ciest k vi-
tazstvu. Ak mate zlu poziciu, je pred vami len jedna cesta. Mdzete si
to predstavit ako Tetris. Ked hrate dobre, méte vela moznosti, kam
umiestnit dalsi dielik. Ked vam to nejde, potrebujete len ten sprav-
ny dielik.

Mnohi Iudia si neuvedomuji, ze obycajné momenty urcuju ich
poziciu a pozicia potom urcuje ich moznosti. Jasna mysel je klti¢com
k spravnej pozicii, ktora vam umozni ziskat kontrolu nad okolnosta-
mi a nenechat sa nimi ovladat.

Nezalezi na tom, v akej pozicii sa prave nachadzate. Délezité je, Ci si
ju uz dnes dokazete zlep$it. Aj td najobycajnejsia chvila je prileZitos-
tou, ako si ulahcit alebo stazit budiicnost. Vsetko vsak zavisi od toho,

¢i mate jasnu mysel.

15
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CAST 1.

Nepriatelia jasnej mysle

Nikdy nezabtidajte, Ze vase podvedomie je mudrejsie ako vy,
rychlejsie ako vy a silnejsie ako vy.
MoZe vds polahky ovladat.
Nikdy sa nedozviete vsetRy jeho tajomstva.

CORDELIA FINEOVA
Vlastnd mysel: ARo vds mozog zavddza a klame
(Mind of Its Own: How Your Brain Distorts and Deceives)

Prvé, ¢o som zacul, bol krik. A krik nie je to, ¢o ocakavate, ked sa bli-
7ite ku kancelarii generdlneho riaditela. Tento riaditel bol vSak iny.

Vosiel som do kancelarie, zloZil som si aktovku na st6l a sadol opro-
ti nemu. Nevsimal si ma. Aj ked som to po mesiacoch prace pre neho
ocakaval, nebolo to velmi prijemné.

Bol som jeho prava ruka a nikto sa k nemu nedostal bez toho, aby
najprv nepresiel cezo mna. Preto bol tento telefonit nesmierne zau-
jimavy. V jeho kalendari nefiguroval.

Nech uz hovoril s kymkolvek, rozhovor o¢ividne nebol priatelsky
a riaditel od zdrivosti menil vsetky farby. Uz som sa naucil, ze v ta-
kychto chvilach nemé cenu nejako mu naznacovat, nech sa zhlboka
nadychne. Keby som sa o to pokdsil, svoj hnev by si vyvfs$il na mne.



Zlozil a nase pohlady sa stretli. Vedel som, ze mam len zlomok se-
kundy, aby som nieco velavravné povedal, inak na mna spusti hromy-
-blesky, ze musel zdvihnut tento neplanovany hovor.

,O Co iSlo?“ spytal som sa tak nezaujato, ako som len zvladal.

»Potreboval pocut, kde je jeho miesto;* odvrkol.

Netusil som, kto bol na druhom konci telefénu, ale podla intenzi-
ty hnevu svojho nadriadeného som usudil, ze to bol niekto neznamy.
Vsetci, ktori pracovali pre riaditela, velmi dobre vedeli, zZe mu nemo6zu
povedat ni¢, ¢o by ho mohlo rozrusit. Patrili sem zIé spravy, novator-
ské napady, ktoré boli v rozpore s jeho presvedcenim a, samozrejme,
akékolvek naznacovanie, nech sa ovlada, lebo situdciu len zhorsuje.

Bol to jeden z poslednych telefonatov, ktory prijal vo svojej kance-
larii. Jeden celkom obycajny okamih zmenil vsetko.

Ukazalo sa, Ze osoba na druhej strane sa zufalo snazila nahlasit
problém s vaznymi nasledkami pre nasu organizaciu. Ked jej obavy
v ten den narazili na riaditelov hnev, neotéalala a rozhodla sa pred-
niest svoj problém spravnej rade. Kratko nato generalneho riaditela
odvolali.

Aj ked c¢ast zo mna by chcela povedat, Ze to bolo len pre jeho spra-
vanie, v$etci vieme, Ze by to nebola pravda. Vyhodili ho, pretoze ne-
konal podla informacii, ktoré sa mu snazila oznamit tato osoba cez
telefon, pretoze jeho ego mu to nedovolilo. Keby myslel jasne, este
by mal svoju pracu.”

Niektoré detaily tohto pribehu som pozmenil, aby som ochrénil identitu zt¢astnenej
osoby. VSeobecna trajektoria vSak zostava pravdiva.









KAPITOLA 1.1

Muyslite nespravne alebo
nemyslite vobec?

Racionalnost je zbyto¢nd, ak neviete, kedy ju pouZit.

Ked sa Iudi vo svojom okoli opytate na zlepSenie myslenia, zvycajne
vam poukazu na celt hifbu metdd, ktoré maji pomoct mysliet racio-
néalnejsie. Knihkupectva st plné knih, ktoré predpokladaji, Ze problé-
mom je nasa schopnost uvazovat. Uvadzaja kroky, ktoré by sme mali
podniknit, a postupy, ktoré sa oplati pouzivat. Pravdaze, mnohé z nich
nam mozu byt napomocné.

Pri pozorovani ludi v réznych situaciach som si uvedomil, Ze rovna-
ko ako rozhnevany riaditel si casto neuvedomuju, zZe okolnosti myslia
za nich. Akoby sme sa spoliehali, ze vnttorny hlas v hlave nam zakri-
&i: ,STOP! TERAZ SA ZASTAV A PREMYSLAJ!

A pretoze nevieme, Ze by sme mali premyslat, prenechavame kon-
trolu svojim impulzom.

V ¢ase medzi podnetom a reakciou mozZe nastat jedna z dvoch veci.
Mozete sa vedome zastavit a zacat uvazovat nad situdciou. Alebo sa
mobzete vzdat kontroly a aplikovat standardné, predvolené spravanie.
Problémom je, ze nase standardné spravanie casto veci este zhorsuje.

Ked nés niekto urazi, vyletime narho a rozhodne ho nijako neset-

rime.
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