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    ÚVOD


    Děláte strašnou chybu…Ale nejste vtom sami

  


  
    „Jsou velcí králové, však jsou, co my jsme přeci, jak lidé mýliti se mohou vmnohé věci.“


    Pierre Corneille, Cid1

  


  Všichni se někdy rozhodujeme špatně. Vědomě se oddáváme zlozvykům, kterými si zatloukáme hřebíky do rakve – kouříme, pijeme alkohol, nezdravě jíme, vedeme sedavý způsob života. Vezmeme-li něco banálnějšího: jistě se vám občas stane, že koupíte ve slevě věc, kterou nepotřebujete. Případně si spoříte na důchod méně, než byste měli. Tyhle jednoduché příklady hovoří za vše – děláme zkrátka rozhodnutí, která nejsou vždy vnašem nejlepším zájmu.


  Anaše státy na tom nejsou onic lépe. Některé země zarputile zvyšují svůj deficit nebo zadluženost. Jiné se pouštějí do riskantních vojenských operací. Další odmítají bojovat svnitřní korupcí, která jim brání vhospodářském ispolečenském rozletu. Jak je vidět, státy se mnohdy nerozhodují onic rozumněji než jednotlivci.


  Aco naše ekonomické systémy? Ty přece trpí celou řadou nebezpečných rozhodnutí! Finanční krize vroce 2008 byla analytiky právem označena za důsledek špatného rozhodování centrálních bank, finančních institucí, regulátorů aekonomů, kteří se společně podepsali na tom, že se finanční systém téměř zhroutil.


  Pro soukromé firmy to přece neplatí, říkáte si možná snadějí. Jsou jako ostrůvky zdravého rozumu vmoři absurdních opatření. Dokonalé stroje sestavené tak, aby rozhodnutí byla zcela vsouladu sjejich ekonomickými astrategickými zájmy. Bohužel opak je pravdou. Nemine měsíc ani týden bez nějakého bankrotu či skandálu, které nám připomínají, že ifirmy mohou pořádně chybovat.


  Nejpodivnější na tom není, že se takové firmy rozhodují špatně zpohledu toho, co my považujeme za zásadní, ale že nejednají ani ve svém vlastním zájmu. Volí vysoce nevýhodné akvizice, nedopatřením rozpoutávají cenové války, bezhlavě zavádějí průlomové inovace, které zničí to, co mělo být zachráněno, riskují takovým způsobem, že přijdou ovšechno – to je jen několik málo důkazů, že nerozumná strategická rozhodnutí zde nejsou žádnou výjimkou. Kapitolou samou osobě je pak absence jakéhokoli rozhodování, která má stejně katastrofické následky. Podcenit nového konkurenta, pozdě reagovat na nové technologie, zuby nehty se držet prodělečných zakázek – to vše si také zaslouží čestné místo vmuzeu omylů.


  


  Naše první reakce na podobné selhání je vždy stejná: najít, označit apotrestat viníka! Ať už se jedná odeficit státního rozpočtu, nebo zkrachovalou firmu, podvědomě se hned začneme shánět po lidech, kteří jsou nekompetentní, zkorumpovaní, nebo ideálně obojí zároveň. Potřebujeme tomu rozumět apotřebujeme, aby za to byl někdo zodpovědný, takže si vybíráme obětní beránky.


  Pravdy se tím bohužel nedopídíme. Netvrdíme, že bychom měli omlouvat něčí nedbalost nebo zlé úmysly, ale házet vinu za špatné rozhodnutí na jedinou osobu není až na výjimečné případy spravedlivé, logické ani efektivní.


  Spravedlivé to není, protože by bylo dost absurdní domnívat se, že naše firmy (potažmo vlády) mají povětšinou vrukou naprostí amatéři. Až na výjimky by se člověk těžko dostal na tak odpovědnou pozici, pokud by vprůběhu let či desetiletí nepřetržitě neprokazoval mimořádné schopnosti. Tvrdit opak svědčí onevědomosti nebo demagogii.


  Není to ani logické, protože chybovat je běžné. Ze studie, vjejímž rámci byly dotazovány více než dva tisíce vedoucích pracovníků, vyplývá, že pouze 28 procent znich si myslí, že jejich firma se „většinou“ rozhoduje strategicky správně. Většina (60 procent) má za to, že ke špatným rozhodnutím dochází přibližně stejně často jako ktěm dobrým. Navíc, jak uvidíme později, existují určité kategorie rozhodnutí, vnichž se chybuje nejen často, ale isystematicky (tedy nikoli náhodně). Stručně řečeno, firmy dělají stále tytéž chyby. Chytají se do stále stejných pastí. Je tudíž nesmysl svalovat nezdary na povahové vlastnosti jednotlivců, když pokaždé jde oněkoho jiného. Tisíc různých chyb může mít tisíc různých příčin; pokud je ale těch tisíc chyb stejných, je potřeba hledat stejné vysvětlení.


  Akonečně to není ani efektivní, protože při hledání obětního beránka propadáme nebezpečné iluzi, že za špatná rozhodnutí může špatné vedení, takže stačí vyměnit kapitána, aloď už příště do žádného ledovce nenarazí. Točíme se ale vmyšlenkovém kruhu: Jak se pozná špatný velitel? Přece podle neúspěchů! Apodle čeho jsme až dosud soudili, že je dobrý? Přece podle jeho úspěchů! Jak by za těchto podmínek mohl být jeho následovník úspěšnější, když ho budeme vybírat stejným způsobem?


  Není tedy řešením hledat viníky. Tito „viníci“, kteří se dopustili nešťastných rozhodnutí, jsou totiž ve valné většině případů, jak si ukážeme, naprosto kompetentní, dokonale informovaní lídři snaprosto rozumnými pohnutkami. Nejsou to špatní lídři – jsou to dobří lídři, kteří dělají špatná rozhodnutí.


  Tento paradox lze vysvětlit stejně jako naše vlastní jednání: lídři jsou totiž taky jenom lidi. Rozhodují se na základě úsudku, který není racionálně dokonalý, avýsledkem je nedokonale racionální jednání. Ahlavně se jako my dopouštějí omylů, které nevznikají náhodou, nýbrž na základě opakovaně apředvídatelně „iracionálního“ rozhodování.


  Takové tvrzení může vdobě, která bývá považována za „věk rozumu“, dost překvapit. Má ovšem ryze vědecké opodstatnění. Během uplynulých čtyřiceti let kognitivní vědy apsychologie zaměřená na úsudek arozhodování odhalily, že se při takzvaně „racionálním“ rozhodování dopouštíme celé řady systematických omylů apravidelných odchylek. Tyto omyly označily souhrnným názvem kognitivní zkreslení. Daniel Kahneman jako hlavní iniciátor výzkumu získal za práci na tomto poli vroce 2002 Nobelovu cenu za ekonomii. Opatnáct let později byl tímto oceněním vyznamenán iRichard Thaler, který se velkou měrou zasloužil oaplikaci behaviorální psychologie vekonomii afinančnictví.


  Behaviorální psychologie aekonomie mají stále větší vliv ina politické lídry po celém světě. Thaler spolu se svým kolegou Cassem Sunsteinem začali šířit zejména myšlenku, že lidé se ne vždy rozhodují ve svůj vlastní prospěch, aje tudíž žádoucí azcela na místě je vtomto směru pozitivně ovlivňovat – takzvaně je pošťouchnout2 správným směrem. Toto pošťouchávání velice dobře funguje vnejrůznějších oblastech, ať už jde oúsporu energií, daňová přiznání, penzijní připojištění, boj snadužíváním antibiotik či dárcovství orgánů – zkrátka všude, kde lze působit na chování občanů. Velká Británie dokonce jako první založila takzvanou nudge unit, tedy tým odborníků na kognitivní vědy, kteří doporučují vládním orgánům různá opatření aposléze zkoumají jejich dopad. Od té doby se podobné jednotky vyrojily po celém světě jako houby po dešti. Jen málokterý vědní obor se může pyšnit tak rozsáhlým praktickým využitím.


  Stejně rychle se výstupy behaviorálního výzkumu uplatnily ive sféře obchodu, především při ovlivňování spotřebitelů azákazníků (kde se vlastně praktikám starým jako obchod sám jen dodal punc vědeckosti). Oněco inovativnějším způsobem byly využity pro předvídání omylů, jichž se dopouštějí finanční trhy – tedy pro „behaviorální finance“. Vposlední době pak pomáhají ke zdokonalování vlastních rozhodovacích procesů – do té míry, že správní rady těch nejlepších firem označují omezení zkreslujících faktorů při rozhodování za jednu ze svých nejdůležitějších priorit.


  Aprávě na aplikaci těchto poznatků na proces rozhodování se zaměříme iv této knize; zejména na strategická rozhodnutí, která se nedělají příliš často, oto důležitější však hrají roli. Když se například firma rozhodne pro významnou akvizici, pro vstup na nový trh nebo pro zásadní reorganizaci, bude nucena investovat velkou část prostředků, které se jí jen obtížně vrátí zpět. Na správnosti rozhodnutí tedy závisí, zda iv budoucnu obstojí mezi konkurencí, jaké bude mít finanční výsledky, zda si udrží pracovní síly, ačasto ito, zda vůbec přežije. Přesto podobně strategická rozhodnutí nebývají vždy korunována úspěchem. Jak si ukážeme vprvní části knihy, irenomované firmy včele se zkušenými, uznávanými manažery se nezřídka dopouštějí závažných strategických chyb.


  


  Chceme-li zkvalitnit strategické rozhodování avyhnout se systematickému chybování, je tedy nezbytné využít poznatků behaviorálních věd. Pro začátek si zapamatujme tři základní myšlenky, kterým se na následujících stránkách budeme věnovat podrobněji.


  Tak zaprvé naše zkreslená hlediska jsou zavádějící, ovšem směrem, který lze předvídat. „Je to pomatené, apřece to má hlavu ipatu,“ říká si Polonius při rozhovoru sHamletem. Inaše pomatenost je taková – nutí nás jít známým směrem.


  Tato zkreslení znás činí předvídatelně iracionální bytosti, vypůjčíme-li si název knihy Dana Arielyho Predictably irrational3 – chováme se iracionálně, ale způsobem, který lze předvídat. Ve firmách vede podobné zkreslení, ještě umocněné rovněž předvídatelnou, ale často podceňovanou dynamikou, kopakovaným, aněkdy dramatickým omylům. Vprvní části knihy si popíšeme devět archetypálních chyb, které vznikají kombinací různých zkreslení.


  Druhá myšlenka zní, že zkreslení se nelze zbavit, ale lze si sním poradit. Nejde ochybu, zníž si můžeme vzít příklad, abychom ji příště neopakovali. To by pak čtenáři stačilo, aby si prostě pročetl první část knihy, ahned by se rozhodoval lépe. Zkreslení je už svou podstatou něco, čeho si nejsme vědomi. Nemůžeme se jen tak rozhodnout, že se jím příště nenecháme ovlivnit. Jsme tudíž odsouzeni dělat stále tytéž chyby způsobené naším myšlenkovým zkreslením.


  Jsou-li ovšem lidské bytosti tolik ve vleku zkresleného myšlení atak nedokonalé ve svém rozhodování, jak je potom možné, že jsou schopny výkonů, nad nimiž nám každý den zůstává rozum stát? Jak řekl jeden skeptik: „Když jsme tak hloupí, jak to, že jsme doletěli až na Měsíc?“ Odpověď zní, že na Měsíc nedoletěl člověk, ale NASA. Vtéto větě se skrývá odpověď, jediný možný způsob, jak své rozhodování zlepšit. Jako jedinci myslíme avždy budeme myslet zkresleně, na druhou stranu dokážeme rozpoznat, když se stejné chyby dopouští někdo jiný. Az opačné strany, naši blízcí, přátelé či kolegové jsou si vědomi našeho zkresleného myšlení. Chceme-li se rozhodovat lépe, měli bychom se oně opřít, najít způsob, jak využít sílu kolektivu. Vdruhé části knihy si ukážeme, jak velký vliv může mít tato síla na kvalitu rozhodování, jak vosobní, tak finanční rovině.


  Správné rozhodování vyžaduje metodu. Nejvíc se vyplatí ustrategických rozhodnutí, která mají největší váhu, ovlivňují budoucnost anezřídka je velmi těžké je učinit. Stím souvisí třetí myšlenka: vpřípadě strategického rozhodnutí spočívá umění volby ve vytvoření metody, kterou si zde nazveme architekturou rozhodování. Třetí část knihy se tedy věnuje základním „pilířům“ této architektury, ale irůzným praktickým nástrojům, které slouží jako „stavební kameny“ pro pilíře ijako pomůcky, díky nimž se můžeme naučit (nebo znovu naučit) správnému rozhodování.


  


  Kniha čerpá ztrojího typu zdrojů, které čtenáři vkaždé fázi poskytnou bohatý materiál kpřemýšlení ik zavádění myšlenek do praxe. Teoretický základ vychází zkognitivních věd abehaviorální ekonomie. Ty inspirovaly vznik řady vědeckých prací zoboru psychologie asociologie řízení, které se věnují metodám rozhodování ve firmách. Akonečně jsou zde ipraktické příklady těchto metod ze sféry strategických rozhodnutí, které jsme získali na základě rozhovorů spodnikateli, investory avedoucími pracovníky ochotnými podělit se sčtenáři osvé zkušenosti.


  Tato kniha není hanopisem na špatná strategická rozhodnutí, ani vrcholnou sumou odborníka na kognitivní vědy, ani manažerskou příručkou sjednoduchými recepty, které by každý lídr mohl hned „od pondělka“ zavádět do praxe. Jejím cílem je vybídnout vedoucí pracovníky, nehledě na to, vjakém oboru nebo na jak vysoké pozici působí, aby se zamysleli nad svým způsobem rozhodování. Pokud si čtenář před dalším důležitým rozhodnutím dopřeje čas, aby si vystavěl svou vlastní metodu, aby rozvinul své vlastní „rozhodovací umění“, pak dosáhla svého cíle. Amožná izabránila nějaké „strašné chybě“…


  
    I


    DEVĚT PASTÍ

  


  
    1


    Příliš krásné, než aby to nebyla pravda


    PAST ZVANÁ STORYTELLING

  


  
    „Onen příběh je naprosto pravdivý, neboť jsem si jej od začátku až do konce vymyslel.“


    Boris Vian, Pěna dní4

  


  Vroce 1975 se ve Francii, která „neměla ropu, zato dobré nápady“, udál následující příběh. Do obří, státem řízené ropné společnosti Elf Aquitaine se ohlásili dva „vynálezci“. Přestože neměli žádné předchozí zkušenosti sropným průzkumem, tvrdili, že vymysleli revoluční způsob, jak detekovat ložiska ropy pod zemí speciálním letadlem.


  Samozřejmě šlo opodvod, adokonce ani ne moc sofistikovaný. Během testování předložili podvodníci snímky, údajně pořízené jejich zázračným strojem. Ve skutečnosti si je zfalšovali předem. Pak jen stačilo pomocí dálkového ovládání promítnout během prezentace vpravou chvíli ty pravé obrázky…


  Přesto přese všechno se vedení Elfu ikontrolní státní orgány – včetně tehdejšího premiéra aprezidenta republiky – nechali přesvědčit. Podvod se táhl více než čtyři roky autopila se vněm celkem miliarda francouzských franků. Vněkterých letech dostali podvodníci zaplaceno víc, než kolik Elf vyplácel státu na dividendách.


  Je to tak neuvěřitelná historka, že když ji vyprávíte někomu mladšímu, tím spíš odjinud než zFrancie, vlepším případě dá najevo ironickou účast, vtom nejhorším se vysměje hlouposti francouzských lídrů. Jak je možné, že obyčejní šejdíři přechytračili vrcholový management jedné znejvětších francouzských firem aspolu sním icelý státní aparát? Copak někdo může uvěřit povídačce oletadlu, které vyčmuchá ropu? Vážně, vanglosaských zemích by se něco takového nikdy nestalo.


  Posuďme sami. Přenesme se do roku 2004 na západní pobřeží Spojených států amerických. Startup jménem Terraliance začal shánět finanční prostředky. Její zakladatel Erlend Olson neměl žádnou zkušenost zropného průmyslu, byl to bývalý inženýr NASA. As jakým přišel „vynálezem“? Asi uhodnete: oznámil, že je schopen vyvinout technologii pro detekování ropných ložisek zletadla. Stím rozdílem, že investory tentokrát byla obchodní banka Goldman Sachs, andělský investor Kleiner Perkins (jako první podpořil Google) adalší velká jména amerického finančního trhu.


  Veškerá podobnost se skutečnými osobami či událostmi je čistě náhodná. Ten samý kousek se opakoval srozdílem pouhých třiceti let, vyměnily se jen kulisy ahlavní aktéři. „Vynálezce“ tentokrát vypadal jako neodolatelný texaský kovboj. Neohrabaný Boeing 707, který svého času pořídil Elf Aquitaine, nahradily letouny Suchoj odkoupené zpřebytků ruské armády. Protagonisté druhé aféry napodobili své francouzské předchůdce tak věrně – ač nepochybně nevědomky – že dokonce investovali přibližně stejnou částku včetně připočítané inflace, tedy půl miliardy dolarů. Ale ani oni samozřejmě zprojektu nezískali jedinou kapku ropy.


  Čeho jsou tyto dva příběhy důkazem? Že ikdyž oběti podvodů byli na slovo vzatí profesionálové, kteří se dokonale vyznali voblasti, vníž učinili zásadní rozhodnutí, neubránili se jakési zvláštní zaslepenosti. Neznamená to, že nebyli dostatečně opatrní, že si nic neověřovali, ale aniž by to tušili, pod vlivem dobrého vyprávění (storytellingu) uvěřili historce, kterou podle svého názoru posuzovali nezaujatě.


  PAST DOBRÉHO PŘÍBĚHU


  Vezměme si teď nějaký méně dramatický příklad „běžného“ manažerského rozhodnutí. Jde ozkušenost skutečného manažera, do jehož křesla se na pár minut posadíte, abyste se rozhodli.


  Představte si, že jste obchodní ředitel společnosti, která poskytuje služby firmám apůsobí voblasti se silnou konkurencí. Právě jste měli znepokojivý telefonát sjedním ze svých nejlepších obchodníků, jistým Bertellem. Bertelle vám oznámil, že svaší nabídkou prohrál dvě výběrová řízení uvýznamných subjektů, protože firma Grizzli, váš nejobávanější konkurent, vobou případech nabídla odost nižší cenu. Kromě toho vás informoval, že dva skvělí zástupci podali výpověď apřecházejí ktéže konkurenční firmě. Anavíc se prý šušká, že Grizzli se dost razantně vtírá do přízně vašich stálých klientů. Než zavěsil, poradil vám, že na příští poradě vedení by se měla probrat cenová politika firmy, protože se mu vzhledem kjeho každodenním zkušenostem zdá neudržitelná.


  Ten rozhovor vám samozřejmě trochu dělá starosti. Jste ale ostřílený profík, hned tak něco vás nerozhodí. Zkušenosti zpodobných situací vám velí nejprve si nové informace ověřit.


  Zavoláte tedy obratem jinému svému obchodnímu zástupci, Schmidtovi, kterému důvěřujete. Taky si všiml, že by konkurence byla nějak nebývale aktivní? Schmidt na to, že svámi otom zrovna chtěl mluvit! Bez váhání potvrzuje, že Grizzli se už nějakou dobu chová dost agresivně. Když nedávno obnovoval smlouvu sjedním znejvěrnějších zákazníků, zjistil prý, že Grizzli nabídlo opětadvacet procent nižší cenu. Klienta si dokázal udržet jen díky dlouhodobým anadstandardním vztahům sgenerálním ředitelem. Ovšem dalšího klienta, kterého má na starosti ajemuž také brzy vyprší smlouva, už bude těžší si při tak velkém cenovém rozdílu udržet.


  Poděkujete Schmidtovi azavěsíte. Rozhodnete se, že se vHR oddělení informujete na obchodníky, kteří přecházejí ke konkurenci. Voddělení vám potvrdí, že opravdu chtějí přejít ke Grizzli, protože počítají, že tam is prémiemi dostanou víc peněz.


  Když si dáte všechny tyto informace dohromady, začínáte ztoho mít těžkou hlavu. Upozornění od jednoho zvašich obchodníků by se dalo chápat pouze jako nevýznamná epizoda, ale vy jste si přece dali práci ajeho zprávy si ověřili. Že by měl Bertelle pravdu? Opravdu je třeba uvažovat osnížení cen? Každopádně to zítra přednesete na schůzi vedení. Rozhodně nemáte vúmyslu rozpoutat cenovou válku, ale ta otázka je na stole. Amůže mít docela katastrofální následky.


  


  Jak jste se dostali až sem? To, co Bertelle během svého telefonátu udělal, je přece jasný příklad storytellingu: vytvořil příběh zoddělených faktů, kterým přisoudil nějaký vyšší smysl. To ale ještě neznamená, že je pravdivý.


  Podívejme se na ona fakta zjiného úhlu. Odcházejí od vás dva zástupci. Vzhledem ktomu, kolik obchodníků už uvás historicky podalo výpověď, nejde asi onic neobvyklého. Neobvyklá není ani skutečnost, že odcházejí ke konkurenci. Ostatně, kam jinam by měli jít? Dále: Bertelle iSchmidt, vaši „hlídací psi“, si stěžují na agresivní konkurenci, ale zásluhy za udržení klientů přisuzují sobě – což je přirozené, jsou to přece obchodníci… Navíc, okolik kontraktů se vlastně jedná? Bertellovi se nepodařilo získat dva nové klienty, kdežto Schmidt si udržel jednoho stávajícího apočítá, že obnoví idalší smlouvu. Vtom případě jste vlastně neztratili jedinou zakázku ani nezískali žádnou zakázku navíc. Pokud všechny tyto reálné informace nebudete nahlížet prizmatem vybudovaného příběhu, zjistíte, že dohromady netvoří žádnou závažnou událost.


  Jak je tedy možné, že jste skutečně uvažovali otom, že vedení firmy navrhnete změnu cenové politiky? Protože místo abyste si Bertellovy informace objektivně ověřili, automaticky anevědomky jste udělali vše pro to, abyste se utvrdili vjejich pravdivosti. Mohli jste se ho například zeptat: Kolik zakázek získali vposledních týdnech ostatní vaši obchodníci? Skutečně přicházíte očást trhu? Nabízí Grizzli za tu podhodnocenou cenu vašemu klientovi (pokud se mu dá věřit) služby ve stejném rozsahu? Kdybyste toto udělali, mohli byste si pak odpovědět na jedinou otázku, která by případně ovlivnila vaši cenovou politiku: Skutečně došlo kvýraznému posunu „nabízené hodnoty“ vaší firmy, to znamená změnil se poměr cena/výkon, který nabízíte?


  Tyto otázky jste ale nepoložili. Problém jste si pojmenovali na základě toho, co vám řekl Bertelle. Místo abyste hledali informace, které by mohly jeho příběh vyvrátit, hledali jste důkazy, které jej měly potvrdit.


  Máme zde co do činění se stejným neodolatelným principem, kterému podlehlo vedení Elfu ikalifornští investoři. Když nám někdo vypráví dobrý příběh, máme přirozenou tendenci hledat nejprve důkazy, které ho potvrdí – asamozřejmě je také najít. Máme přitom pocit, že provádíme exaktní ověřování faktů – fact-checking. Jenomže mezi ověřováním faktů aověřováním příběhu je podstatný rozdíl. Ověřit si fakta je nezbytně nutné, vnašem případě se například Bertelle mohl mýlit. Ale iz pravdivých informací lze vyvodit nesprávné závěry. Fact-checking není totéž co story-checking.
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