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Venujem Barbare,

mojej polovicke,
ktord zo mna vyse styridsat rokov
vytvarala celého ¢loveka.
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UvoD

kor nez vam porozpravam ako uvazujem, chcem, aby bolo

jasné, Ze som ,hlipy niktos®, o nevie vela o oblasti, kto-

ri by mal poznat. Nech som uz v Zivote dosiahol akykol-

vek uspech, zvycajne to viac siviselo s tym, ako som vedel
zvlddnut to, Co neviem nez to, ¢o viem. Dospel som k zéveru, ze
najdolezite;jsi je pristup k Zivotu postaveny na principoch, ktoré mi
pomadhaju zistit, ¢o je pravda a ¢o s flou urobit.

Rozhodol som sa tieto principy odovzdat, pretoze som vo fize
zivota, ked' chcem viac pomdhat k dspechu inym, nez aby som
bol ja sim este Uspesnejsi. KedZe mne aj inym tak vel'mi pomohli,
chcem sa s vami o ne podelit. Je na vis, aby ste rozhodli, aké st pre
vis cenné a Co, ak vobec nieco, s nimi chcete robit.

Principy st zakladné pravdy. Slizia ako vychodisko spravania,
ktoré vam prinesie to, ¢o chcete od Zivota ziskat. V podobnych
situdcidch sa daju opakovane pouzit, aby vim pomohli dosiahnut
ciel.

Kazdy den ¢elime bizarnym situdcidm, na ktoré musime reago-
vat. Bez principov by sme na podnety, ktoré nim Zivot stavia do
cesty, museli reagovat vZdy nanovo, akoby sme sa s nimi stretli
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prvy raz. Ak namiesto toho roztriedime situdcie do typov a bu-
deme poznat dobré principy, ako sa s nimi vysporiadat, rychlejsie
a vhodnejsie sa rozhodneme a v désledku toho sa zlepsi aj nds
zivot. Uplatnovat dobré principy, je ako mat recept na dspech.
Vsetci aspesni [udia konaji na zdklade principov, ktoré im k nemu
pomdhaju, avsak to, v com sa rozhodnu uspiet, je rozne, a teda aj
ich principy st rozne.

Byt principidlny znamend konat vytrvalo podla principov, kto-
ré mozno lahko vysvetlit. Nanestastie si vacsina ludi principy ne-
zapisuje a nepodeli sa o ne. Je to velka skoda. Rad by som vedel,
akymi principmi sa riadil Albert Einstein, Steve Jobs, Winston
Churchill, Leonardo da Vinci a dalsi, aby som spravne pochopil,
o ¢o im islo a ako to dosiahli, a tiez aby som mohol ich pristu-
py porovnat. Chcel by som vediet, aké pristupy si najddlezitejsie
pre politikov, ktori chcd, aby som ich volil, ale aj pre ostatnych,
ktorych rozhodnutia maji na mia vplyv. Mdme niektoré principy
spolo¢né a navzajom nds spdjaju, napriklad rodina, spolocenstvo,
§tat, priatelia, naprie¢ nirodmi? Alebo vyznivame protichodné
principy, ktoré nds rozdeluji? Aké sa? Budme konkrétni. Teraz
nastal ¢as, ked je dolezité urobit si v nasich principoch jasno.

Pokial ide o tito knihu, verim, Ze podnieti aj inych, aby svoje
principy zverejnili. Ddfam, Ze aj vés privedie k tomu, aby ste spi-
sali svoje principy. Ak tak urobite, budete méoct o nich uvazovat
a zdokonalovat ich novymi skdsenostami, ¢o vim zasa pomdze
lepsie sa rozhodovat a dosiahnut, Ze vés ini lepsie pochopia.

MAT VLASTNE PRINCIPY

K vlastnym principom dospievame rozne. Niekedy ich ziskame na
zéklade skisenosti a dvah. Inokedy ich preberdme od inych, na-
priklad od rodicov, alebo dostaneme cely balik principov, naprik-
lad z ndbozenstva alebo legislativy.

KedZze kazdy z nds md svoje ciele a vlastny charakter, musime
si vyberat principy, ktoré im zodpovedaju. Aj ked nie je zI¢ uplat-
novat principy niekoho iného, no preberat ich automaticky bez
uvdzenia vds moze vystavit riziku, Ze budete konat v rozpore so
svojimi cielmi a charakterom. A pritom rovnako ako ja, neviete
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véetko, ¢o potrebujete vediet a je velmi mudre tato skuto¢nost
prijat. Ak viete mysliet s jasnou hlavou, samostatne a ste otvoreny
inym ndzorom, aby ste zistili, ¢o je pre vds najlepsie, a ak nijdete
dost odvahy, aby ste to aj urobili, vytazite zo Zivota maximum.
Ak to neviete, mali by ste porozmyslat, preco je to tak, pretoze
pravdepodobne ide o najvic¢siu prekazku, ktord vim brani ziskat
v Zivote to, ¢o chcete.
To ma privadza k prvému principu:

® Vidy uvazujte samostatne,
ked' sa rozhodujete,
1. ¢o chcete; 2. €o je pravda; 3. o mate
urobit, aby ste dosiahli (1.) vo svetle (2.)...

... a urobte to pokorne a nepredpojate, aby ste uvazovali nqj-
lepsie, ako viete. Mat jasné principy je délezité, pretoze ovplyv-
nia vietky stranky vasho Zivota, a to mnohokrit za den. Naprik-
lad, ked vstupite do vztahu s inymi fudmi, vase aj ich principy
urcia, ako budete navzdjom konat. Ludia s rovnakymi hodnotami
a principmi buda spolu vychddzat. Takito ludia netrpia nepres-
tajnymi nedorozumeniami a konfliktmi. Zamyslite sa nad tymi,
s ktorymi ste si najbliz$i. Su ich hodnoty v stlade s vasimi? Viete,
aké hodnoty vyzndvaji a aké su ich principy? Vo vztahoch princi-
py Casto nie su jasné. To je problém najmi v organizaciach, kde ich
¢lenovia musia zdielat rovnaké principy, aby boli dspesné. Preto,
aby to, ¢o vim chcem povedat, bolo naozaj jednozna¢né, premys-
lal som o kazdej jednej vete tejto knihy.

Mbozete si vybrat principy, aké len chcete, ak st autentické — t.j. ak
odrazaju vas skutocny charakter a vase hodnoty. V Zivote budete
mat na vyber miliény mozZnosti a to, ako s nimi nalozite, bude
reprezentovat principy, ktorymi sa riadite — takze onedlho budu
ludia okolo vés schopni identifikovat principy, na zdklade ktorych
kondte. Najhorsie je predstierat, pretoze ak predstierate, ludia vim
prestand verit a prestanete si sim seba vazit. Preto musite mat
v principoch jasno a potom musite ,konat podla svojich slov®.
Ak sa ukéze, Ze vase reci a skutky nie su v silade, mali by ste to
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vysvetlit. Najlepsie je to napisat, pretoze tym si zapisané principy
zdokonalujete.

Ked sa s vami podelim o vlastné principy, chcem, aby bolo jas-
né, ze neoCakdvam ich slepé nasledovanie. Priave naopak, chcem,
aby ste zhodnotili kazdé slovo a vybrali si z nich také, ktorych
kombindicia vim vyhovuje.

MOJE PRINCIPY A AKO SOM K NIM DOSPEL

Svoje principy som ziskal pocas celého Zivota, ked som robil mno-
ho chyb a vela som o nich premyslal. Od detstva som uvazoval
nezdvisle a nasledoval vlastné odvizne ciele. Nadchynal som sa
predstavami cielov, za ktorymi som isiel, prezival som uspechy aj
zlyhania a udil sa, najmé premyslanim o svojich bolestnych nets-
pechoch. Prindtilo ma to zmenit pristup k rozhodovaniu sposo-
bom, ktory mi umoznil byt uspesnejsi, ist za este odvdznejsimi
cielmi, opit zlyhat a eSte viac sa naucit, a tak dlhy ¢as neprestajne
dookola.

Podl'a mnia Zivot vyzerd ako obrdzok na strane 14.

Zistil som, ze zlyhanie je rozhodujuci krok k uspechu a ze kla¢
k uspechu spociva v poznani, ako sa naraz usilovat o vela a dobre
neuspiet. Tym dobre neuspiet mdm na mysli, ako zvlidnut boles-
tivé zlyhania, vedice k potrebnému pouceniu bez toho, aby ¢lovek
zlyhal tak velmi, Ze by vypadol z hry.

Tento sposob ucenia sa a zlepSovania sa bol pre miia najlepsi,
kedZze som taky, aky som a robim to, ¢o robim. VZdy som mal
zli mechanickd pamit a nerdd som postupoval podla instrukeii
inych, no rad som si predstavoval, ako sa mi veci daria. Skolu som
kvoli zlej mechanickej pamiti nendvidel, ale ked som mal dvanast
rokov, zamiloval som sa do obchodovania na trhoch. Na to, aby
tam ¢lovek zarobil peniaze, musi vediet mysliet nezavisle, ocenit
prilezitost lepsie nez ostatni a mat v tom pravdu. To preto, lebo
konsenzus je pretaveny do ceny a ¢lovek sa moze vel'mi Iahko po-
palit, takze byt schopny spravne mysliet, je zdklad uspechu. Byt
aspesny podnikatel vyzaduje nezdavislého myslitela, ktory vie vy-
stihnat prilezitost tam, kde ju ostatni nevidia a mat pritom prav-
du, ale znamena to aj zalostne sa mylit.
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KedZze som zazival oba stavy, vyvinul som si zdravy strach
z omylov a nasiel som pristup k rozhodovaniu, ktory by maxima-
lizoval moje vyhliadky na spravne konanie a minimalizoval riziko
omylov.

® Robit rozhodnutia na zdklade
vazZenej vierohodnosti

Priviedli ma k tomu vlastné bolestivé zlyhania. Najdolezitejsie je,
ze ma posunuli z uplatiovania hladiska ,viem, Ze madm pravdu®,
k perspektive ,,ako viem, Ze mam pravdu?“. Priniesli mi potrebnd
pokoru, ktord som potreboval na vyvizenie pocitu vlastnej ne-
ohrozenosti. Zistil som, aky byvam slepy a to ma naucilo poze-
rat sa na veci ofami inych takisto ako vlastnymi, preto som bol
schopny vidiet ovela viac dimenzii, ako keby som sa spoliehal len
na vlastny pohlad. Naucil som sa zvazovat prinosy inych, ¢o mi
pomohlo vyberat tie najhodnotnejsie — inymi slovami, zvazoval
som vierohodnost svojich rozhodnuti — a to vyrazne zvysilo moje
$ance mat pravdu, ¢o bolo tzasné. Sticasne som sa naucil

® pracovat podla principov...

... ktoré su také jednoznacné, ze ich logiku mozno lahko iden-
tifikovat, takZe sa daji potvrdit ¢inmi. Zistil som pritom, aké
neocenitelné je uvazovat nad vlastnymi kritériami uplatnovanymi
v rozhodovacom procese a zapisovat si ich, a tak som to zakazdym
urobil. Postupom ¢asu zacala moja zbierka principov pripominat
receptir rozhodovania. Podelil som sa o ne so zamestnancami
mojej spolo¢nosti Bridgewater Associates a poziadal som ich, aby
mi ich pomohli otestovat v praxi. Tak som ich mohol neprestajne
zdokonalovat a rozvijat. V skuto¢nosti som ich zdokonalil do ta-
kej miery, Ze som pochopil, aké dolezité je

® systematizovat vliastné rozhodovanie.

Po ¢ase som zistil, Ze svoje kritérid rozhodovania viem vyjadrit vo
forme algoritmov, ktoré mézem zadat do pocitaca. Pouzivanim
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rozhodovacich systémov — t. j. mojich v hlave a mojich v po¢i-
taci — som prisiel na to, Ze pocita¢ je schopny robit rozhodnutia
lepsie nez ja, pretoze spracovdva neporovnatelne vicsie mnozstva
informdcii nez ja, robi to rychlejsie a menej emotivne. Takyto po-
stup umoznil mne aj ludom, s ktorymi som spolupracoval, chdpat
a zlepsit kvalitu ndsho kolektivneho rozhodovania. Zistil som, Ze
nase rohodovacie systémy — najmi vtedy, ak si vizené na zaklade
miery vierohodnosti — si neuveritelne silné a onedlho vyznamne
zmenia rozhodovanie Iudi na celom svete. Pristup k rozhodovaniu
zaloZeny na principoch nielenze zlepsil nase ekonomické, inves-
ticné a manazérske rozhodovanie, ale pomohol ndm aj lepsie sa
rozhodovat vo vietkych oblastiach ndsho zivota.

Ci mite vlastné principy systematizované (ulozené) v pocita&i
alebo nie, je sekunddrne. Najdolezitejsie je, Ze ste si vyvinuli vlast-
né a idedlne je, Ze ste si ich aj zapisali, najmi ak spolupracujete
s inymi ludmi.

Ubezpecujem vis, Ze to boli principy a nie ja, ktoré zo miia,
oby¢ajného dietata zo strednej triedy na Long Islande, urobili
uspesného muza podla vietkych konvenénych kritérii. Toho, ktory
zacal svoje podnikanie v trojizbovom byte a vybudoval piatu naj-
dolezitejsiu sukromnu firmu v Spojenych $titoch (podla Fortune),
zaradil sa medzi sto najbohatsich ludi sveta (podla Fordes) a tiez
medzi sto najvplyvnejsich Iudi sveta (podla TIME). Priviedli ma
na posed, z ktorého som videl Gspech a Zivot dplne inak, ako som
si povodne predstavoval, a poskytli mi zmysluplnd pricu a zmys-
luplné vztahy, ktoré si vizim ovela vi¢$mi nez samotny uspech
podla konvenénych kritérii. Dali mne aj spolo¢nosti Bridgewater
ovela viac, nez som kedy snival, Ze by bolo mozné.

Az doneddvna som sa nechcel o tieto principy delit s nikym
mimo spolo¢nosti Bridgewater, pretoze nerdd vzbudzujem pozor-
nost verejnosti a tiezZ som si myslel, Ze by bolo drzé, hovorit inym,
aké principy maji mat. Ale po tom, ako spolo¢nost Bridgewater
predvidala finan¢nud krizu v rokoch 2008 — 2009, som prirodze-
ne na seba upozornil média a tym aj na moje principy a unikat-
ny spdsob jej fungovania. Nanestastie vSak bolo mnoho z tych
sprav utrzkovitych a senzdciechtivych, preto som v roku 2010
zverejnil nase principy na webovej stranke, aby ich Tudia mohli
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posudit sami. Na moje prekvapenie zaznamenali vyse troch mili6-
nov stiahnuti a mne zacali prichiddzat dakovné listy z celého sveta.

Svoje principy pontkam teraz v dvoch knihach — Zivotné prin-
cipy a Pracovné principy v jednej knihe, v druhej knihe Ekonomické
principy a Investicné principy.

AKO SU KNIHY ZOSTAVENE

Polovicu Zivota som stravil premyslanim nad hospodarstvom a in-
vestovanim. Najprv som uvazoval o napisani Ekonomickych princi-
pov a Investicnych principov, no sucasne som sa cheel podelit aj so
svojimi Ziwtny’mi principmi a Pracovnymi principmi, pretoZe majd
vicsi dosah a navySe som mal skdsenost s tym, aky uzitok prind-
$aju pre ludi bez ohladu na ich Zivotné cesty. KedZe sa navzijom
dobre dopliiujd, spojil som ich do jednej knihy, ktord sa zacina
kritkym Zivotopisom nazvanym Odkial pochddzam.

Prva cast: Odkial Pochddzam

V prvej casti opisujem svoje skisenosti, a ¢o je najdolezitejsie, aj
vlastné chyby, ktoré ma priviedli k odhaleniu principov, ovplyv-
rujicich moje rozhodovanie. No este vzdy mdm zmiesané pocity,
ked rozpriavam svoj zivotny pribeh, pretoze sa obdvam, Ze by vis
mohol odpitat od samotnych principov a od nad¢asového a uni-
verzdlneho vztahu pri¢iny a nasledku, ktory o nich hovori. Z toho
dovodu by mi neprekazalo, keby ste sa rozhodli tato ¢ast knihy
preskocit a ak sa ju predsa len rozhodnete precitat, nezameriavajte
svoju pozornost na mna a mdj osobny pribeh, ale na logiku a pri-
nos principov, ktoré opisujem. Zamyslite sa nad nimi, zvizte ich
a rozhodnite sa, ako vel'mi, a ¢i vobec, sa vztahuji na véis a vase
zivotné podmienky, najmi ¢i vim moézu pomdct dosiahnut vase
ciele, nech su akékolvek.

Druhd &ast: Zivotné principy

Tiéto Cast obsahuje viezahfnajice principy, ktoré ovplyviuju mo-
je postoje ku vsetkému v Zivote. Vysvetlujem tu svoje principy
podrobnejsie a ukazujem, ako posobia v redlnom svete, vo vlast-
nom zivote a vo vztahoch, v podnikani, stanovovani stratégii,
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samozrejme na priklade spolo¢nosti Bridgewater. Ndjdete tu par-
krokovy proces, zahfnajuci efektivne rozhodovanie, ktory som zo-
stavil na dosiahnutie akéhokolvek ciela. Stucasne predstavujem
niekol'ko pohladov, ktoré som ziskal v oblasti psycholégie a neuro-
vedy a vysvetlujem, ako som ich vyuzil vo svojom osobnom Zivote
a v podnikani. Toto je vlastné srdce knihy, pretoze dokumentuje,
ako moze principy vyuzit kazdy a takmer vo vietkom.

Tretia ¢ast: Pracovné principy

V tejto Casti priblizujem nezvycajny spdsob, akym v spolo¢nosti
Bridgewater fungujeme. Vysvetlujem, ako sme spojili nase prin-
cipy do ideovej meritokracie, ktord sa snazi podat zmysluplny
pracovny vykon a vybudovat zmysluplné vztahy prostrednictvom
radikdlnej pravdy a radikdlnej transparentnosti. UkdZzem vam, ako
tento pristup funguje na trovni kazdého jedného zrniecka a ako
ho mozno uplatnit takmer v kazdej organizicii, aby bola ¢o naj-
efektivnejsia. Zistite, Ze sme skupina ludi, ktori sa snazia byt vyni-
kajici v tom, ¢o robia a ktori si uvedomuj, Ze v porovnani s tym,
¢o by sme mali vediet, vela nevieme. Verime, Ze vecné nezhody
nezavislych mysliacich bytosti mozZno premenit na u¢inné skupi-
nové rozhodovanie, ktoré je mudrejsie a efektivnejsie ako sucet
jeho jednotlivych casti. KedZe sila skupiny je ovela vicsia nez sila
jednotlivca, verim, Ze tieto pracovné principy sa este ddlezitejsie
nez zivotné principy, na ktorych stoja.

Co bude nasledovat po tejto knihe

Po tejto knihe v tla¢enej podobe bude nasledovat interaktivna
kniha vo forme aplikicie s videami, ¢o vim umozni obsiahnut
viacero aktivit, takze vase ucenie bude zazitkovejsie. Aplikicia
vam poskytne moznost interakcii, pomocou ktorych ziskate per-
sonifikovanejsie rady.

Po knihe a aplikicii bude nasledovat dalsia, obsahujica Ekono-
mické principy a Investicné principy, také, ktoré priniesli uzitok mne
a ktoré, ako verim, pomdzu aj vim.

Potom uz nezostane nijaka rada, ktord by som vim mohol dat
a ktoru by ste nenasli v tychto dvoch knihdch. A vtedy ja budem
moct slobodne prejst do dalsej fazy svojho Zivota.
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