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Uvobp

Shannon, feditelka malé poradenské firmy, premysli, jestli ma propustit IT mana-
zera Cliva. Za posledni rok nedélal vic nez nutné minimum. Talent mu pfitom ne-
chybi - je inteligentni, schopny improvizovat a nachazet levna feSeni pro technické
problémy. Co je ale horsi — Clive nema dobry pristup k lidem. Na poradach byva
prehnané kriticky, az Gto¢ny.

Pokud by musel odejit, zptisobilo by to firmé kratkodobé problémy. Nikdo ne-
zna firemni databazi klientd lépe nez on.

Co byste Shannon poradili? Ma Cliva propustit, nebo ne?

POKUD SE ZAMYSLITE NAD TIM, o ¢em jste v nékolika poslednich sekun-
dach uvazovali, moznd vas prekvapi, jak rychle jste si zacali vytvaret vlastni nazor.
Vétsina z vas miize mit pocit, Ze mate dostatek informaci k tomu, abyste mohli
rozhodnout o jeho osudu. Mozna byste Shannon poradili, aby Cliva propustila,
nebo byste ji doporucili, aby mu dala druhou $anci. V kazdém piipadé je celkem
pravdépodobné, Ze jste s vlastnim nazorem nevahali.

»Na zpusobu naseho mysleni je pozoruhodné, Ze jen maélokdy jsme bez nazo-
ru,” fika Daniel Kahneman. Kahneman je psycholog, ktery ziskal Nobelovu cenu
za ekonomii. Vénoval se tomu, Ze lidé se rozhoduji jinak, nez predpokladaji eko-
nomové. Nerozhoduji se totiz jenom striktné racionalné. Ve skvélé knize Thinking,
Fast and Slow (Myslent, rychlé a pomalé, Jan Melvil 2012) popisuje lehkost, s jakou
si vytvarime nejriznéjsi zavéry: ,Nas bézny stav mysli je takovy, Ze mame intuitivni

pocity a ndzory na témér vée, s ¢im se setkdvame. Mame nebo nemame nékoho
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radi, aniz bychom o ném méli dostatek informaci; véfime nebo nevétime cizim
lidem, aniz bychom védéli pro¢; jsme si jisti tim, Ze nas podnikatelsky plan uspéje,
aniz bychom se obtézovali s jeho diikladnou analyzou.*

Kahneman tvrdi, Ze precenujeme informace, které jsme schopni vidét okamzite,
a opomijime informace skryté v pozadi. Tuto tendenci vyjadril pfimérem: ,,Jako by
existovalo jenom to, co jsme schopni vidét.“ Abychom se drzeli jeho vizualni me-
tafory, budeme o této tendenci mluvit jako o ,efektu reflektoru® (Podobnou funkci
plni kuzel svétla v divadle, kdyz pouta nasi pozornost uréitym smérem a osvétluje
jenom urcitou ¢ast podia.)

Clivova situace je prikladem tohoto efektu. Byly nam predlozeny informace: déla
jenom nutné minimum, neni iniciativni, ma nezdravy postoj k praci a lidem a je
mozné, ze Shannon ho nakonec opravdu propusti - a pro nas je snadné prijmout
uvedené informace a zacit si délat vlastni zavéry.

Ale zate reflektoru osvétluje jenom omezeny prostor. Zbytek se skryva ve tmé.
O Clivove situaci sice zacneme okamzité premyslet, ale nepokladame si dalsi otaz-
ky. Pro¢ Cliva hned propoustét? Nebylo by lepsi zménit jeho pracovni pozici, aby
mohl uplatnit svoje silné stranky? (Vzdyt ma nesporny talent, umi nachazet levna
feSeni.) Dalsi moznosti je, Ze by zacal spolupracovat s mentorem, ktery by mu po-
mohl vytvorit ambiciéznéjsi cile a pracoval s nim na tom, aby se nechoval tak ostfe
a kriticky.

Pokud bychom zkoumali situaci hloubéji, tfeba bychom zjistili, Ze Clivovi kole-
gové maji jeho pfimocary zpusob chovani radi. (Mozna, Ze je IT verzi Dr. House?)
A kde bereme jistotu, Ze Shannon mad na situaci dobry nazor? Co kdyz neni dobra
manazerka? Kdyz za¢neme pohybovat reflektorem ze strany na stranu, najednou
muze situace vypadat uplné jinak. Neni mozné, abychom se rozhodli spravné bez
toho, ze zacneme s reflektorem hybat. Ale vytvareni nazort je jednodussi, pokud
to neudélame.

Ve zkratce se zde jedna o podstatu problému spravného rozhodovani: Kuzel svétla
malokdy zaméfi véechno, co ke spravnému rozhodnuti potiebujeme. Ale ne pokazdé

si uvédomime, Ze je potieba pohnout reflektorem. Nékdy si neuvédomime ani to, ze
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néjaky reflektor viibec existuje. Stava se, Ze v omezené zari reflektoru stravime tak

dlouhou dobu, Ze uplné zapomeneme na rozsahly prostor za jeho hranicemi.

POKUD SE HLOUBEJI ZABYVAME tim, jakym zpisobem se lidé rozhoduji
a jaké z toho plynou dusledky, brzy zjistime, Ze v tomto sméru na sebe nemizeme
byt hrdi.
Nase kariérni rozhodnuti jsou ¢asto pfehodnocena nebo jich pfimo litujeme. Asoci-
ace americkych pravnika publikovala vyzkum, ze kterého vyplynulo, ze 44 procent
profesionalnich pravnika by mladym lidem nedoporucilo, aby se vydali na stejnou
profesni drahu. Ze studie dvaceti tisic nabidek funkce fidicich pracovnika vyplyva,
ze 40 procent manazeru je propusténo, neuspéje nebo pozada o vypovéd do roku
a ptil od nastupu do funkce. Vice nez polovina uciteli pozada o vypovéd do ctyr let
od nastupu do skoly. Jeden védecky vyzkum ve philadelphskych skolach odhalil, ze
ucitelé odchazeji ze $kol dvakrat c¢astéji nez jejich Zaci.
Nase obchodni rozhodnuti jsou také ¢asto Spatna. Jedna studie fizi a ndkupt spo-
le¢nosti — coz jsou jedna z nejzasadnéjsich rozhodnuti, ktera fidici pracovnici dé-
laji — ukazala, Ze 83 procent z nich nemélo pro akcionare zadny pfinos. V jiném
prizkumu mélo 2207 vedoucich pracovnikii zhodnotit rozhodnuti svych firem.
Sedesét procent z nich prohlésilo, Ze $patna rozhodnuti jsou ptiblizné stejné Casta
jako ta dobra.

Nase osobni rozhodnuti nejsou o nic lep$i. Mnozi lidé viibec nesetfi na diichod,
a pokud $etfi, tak svym investicim $kodi tim, Ze nakupuji zbyte¢né draze a proda-
vaji pod cenou. Mladi lidé se bezhlavé vrhaji do vztaht, které pro né nejsou vhodné.
Lidé stfedniho véku snadno ptipousti, aby jim prace narusovala rodinny Zivot. Lidé
v pokrocilém véku se ptaji sami sebe, pro¢ si vic neuzivali Zivota.

Pro¢ mame takovy problém délat spravna rozhodnuti? V poslednich letech se
touto otazkou zabyvalo velké mnozstvi knih a c¢lankd, které zkoumaly problémy
souvisejici s rozhodovacimi procesy, nase prirozené sklony a nasi iracionalitu. Co

se tyce spravnych rozhodnuti, nd§ mozek samoztejmé neni bezchybny. Ale mno-
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nerozumneé, jak mizeme tuto situaci zlepsit?’

Obcas nam lidé radi, abychom se pfi zasadnich rozhodnutich spoléhali na poci-
ty. Ty jsou ale plné problematickych otazek. Treba chut na lahodny dezert (Ultimate
Red Velvet Cheesecake) od Cheesecake Factory - ktery obsahuje tolik kalorii, jako
tfi dvojité cheeseburgery se sackem lentilek dohromady. Je to opravdu nejlepsi vol-
ba po hlavnim chodu?

Sladky dezert je véc, pro kterou se dokazeme pocitové nadchnout. Ale nepletme
si pocit nad3eni s rozumem. Zadny profesiondl by ndm kalorickou bombu po hlav-
nim jidle nedoporucil.

Podobné nam nase pocity nepomizou ani pri dtlezitéj$ich rozhodnutich. Liz
Taylorova a Richard Burton slavili v roce 1975 svatbu. U Taylorové se jednalo o $es-
té a u Burtona o tfeti manzelstvi. Samuel Johnson jednou oznacil druhé manzelstvi
za ,triumf nadéje nad zku$enosti® Ale pokud uvazujeme o Taylorové a Burtonovi,
bylo by vhodnéjsi mluvit o smutném triumfu nadéje nad empirickymi dikazy. (Je-
jich manzelstvi vydrzelo jenom deset mésicti.)

Nase pocity jako by si obcas viibec nevédély rady. Jenom v roce 2009 bylo
ve Spojenych statech odstranéno kolem $edesati tisic tetovani. Britska studie, které
se ucastnilo kolem tfi tisic respondentt, zjistila, Ze 88 procent novoro¢nich predse-
vzeti bylo nakonec porudeno, véetné 68 procent predsevzeti, kterd se tykala ,,uziva-
ni si zivota®. Hra¢ amerického fotbalu Brett Favre ukonc¢il kariéru, aby ji nasledné
obnovil a vzapéti znovu ukoncil. Prozatim je ve fazi ukonceni kariéry.

Pokud nemuzeme duvérovat vlastnim pocitlim, ¢emu muzeme vétit? Hodné
podnikateld spoléha na dikladnou analyzu. Dan Lovallo, profesor na Univerzité

v Sydney, a Olivier Sibony, reditel McKinsey & Company, provérovali v pribéhu

* Na konci knihy najdete seznam doporucené literatury o rozhodovani. Abyste problém pocho-
pili 1épe, doporucujeme zejména zminénou knihu Daniela Kahnemana Thinking, Fast and Slow
(Myslent, rychlé a pomalé, Jan Melvil 2012) a knihu Dana Arielyho Predictably Irrational (Jak
drahé je zdarma, Prah 2008). Dal$i nami doporucenou knihou o lepsich zptisobech rozhodovani
je Nudge (Stouch, Kniha Zlin 2010) od Richarda Thalera a Casse Sunsteina. Jejich prace byla na-
psana pro ,,architekty volby* jak v soukromé, tak ve statni sfére. Uvedené metody byly uplatnény
ve vladni politice Spojenych statii, Velké Britanie a dalsich zemi.
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péti let zhruba tisicovku obchodnich rozhodnuti. Zkoumali, jakym zptisobem pod-
nikatelé k rozhodnutim dospéli a jaké byly jejich vysledky z hlediska celkovych
ptijmd, ziskd a podilu na trhu. Jednalo se o zasadni rozhodnuti, jako je otazka uve-
deni nového produktu nebo sluzby na trh, zména struktury organizace, expanze
na zahrani¢ni trhy nebo nakup jiné firmy.

Zjistili, ze u vétdiny rozhodnuti provedlo vedeni firem dikladnou analyzu. Vy-
tvorili peclivé finan¢ni modely a odhadovali, jak by na jejich plany mohli reagovat
investofi.

Lovallo a Sibony se ale nesoustfedili pouze na analyzu, zajimal je proces, jakym
podnikatelé k danému rozhodnuti dospéli - leh¢i, méné analytické aspekty roz-
hodovani. Probéhla diskuze o nejasnostech uc¢inénych rozhodnuti? Byly zahrnuty
nézory, které odporovaly stanovisku hlavniho manazera? Byla pozadovana ucast
rozmanité $kaly lidi s odli$nymi nazory?

Kdyz se uvedeni odbornici snazili zjistit, jestli je pfi spravném rozhodovani
(které vede ke zvyseni celkovych pfijmd, ziski a podilu na trhu) smérodatnéjsi ana-
né“. Kvalitni postup casto vede k lepsi analyze - tfeba tim, Ze odstranime nepfesné
a nelogické zavéry. Naopak to ale nefunguje: ,,Sebelepsi analyza je zbyte¢na, pokud
neni soucasti dobrého procesu.”

Aby ilustroval nedostatky rozhodovaciho procesu ve vétsiné organizaci, pouzil

Sibony analogii k pravnimu systému:

Predstavte si, ze vstoupite do soudni siné. Preliceni spociva v tom, Ze Zalobce
se spoléha na PowerPointovou prezentaci. Na dvaceti presvédc¢ivych diagra-
mech dokazuje vinu obzalovaného. Soudce vznese proti nékterym udajim
z prezentace namitky, ale Zalobce ma na kazdou z nich pfipravenou odpo-
véd. Soudce nakonec vyrkne rozsudek a obzalovaného odsoudi. Takto si asi
fadny soudni proces nepfedstavujete, ze? Pokud takovy postup povazujete
za prekvapivy v soudni sini, pro¢ by mél byt adekvatni v situaci, kdy se roz-

hodujete, do ¢eho investovat?
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Uvedené prirovnani je pochopitelné zjednodusené, ale je s podivem, ze
ve firmach dochézi k zasadnim rozhodnutim pravé timto zptiisobem. Pre-
zentujici tym pouziva argumenty, které podporuji jeho jednostranné nazory.
Vybird si, jaké body chce zdtiraznit, i zptsob, jakym je vysvétli. Clovék, ktery
je zodpovédny za konecné rozhodnuti, se tim padem ocita jak v roli opo-
nenta, ktery by mél hajit odli$ny nazor, tak v roli nejvyssiho soudce. Spravny
rozhodovaci proces do velké miry spoc¢iva v tom, aby k takovym chybam

nedochdzelo.

Lovallo tvrdi, ze kdyz o dilezitosti spravného postupu mluvi s vrcholnymi ma-
nazery, byvaji skepticti: ,,Nevéri, ze leh¢i aspekty rozhodovani jsou dulezitéjsi nez
tvrda fakta. Nevénuji jim dostatek pozornosti. Kazdy si mysli, Ze vi nejlépe, jak to
udélat. Jenomze pravé ti, ktefi spravnému procesu prikladaji patficnou dilezitost,
sklizeji zaslouzené ovoce. Lepsi rozhodovaci postupy zasadné zlepsuji vysledky je-
jich rozhodnuti, coz se promita i do finan¢ni navratnosti.

Disciplina dobrych firemnich manazert - zkoumadni odlisnych pohledu na véc,
uvédomovani si nejistych a problematickych bodt, hledani argumentt, které stoji
proti nasemu presvédceni — nam mize pomoci i v oblasti rodinnych a pratelskych
vztaht. Spravny postup neni vhodny jenom pro byznys; je dobry pro cely nas zivot.

Pro¢ zduraznujeme pravé spravny proces? Protoze pouhé pochopeni nasich ne-
dostatkil nestac¢i k tomu, abychom je opravili. Dopomtize nam snad védomi toho,
ze jsme kratkozraci, k lepsimu vidéni? Nebo védomi toho, Ze jsme ve $patné nalade,
k jejimu prekonani? Stejné tak se tézko zbavime predpojatosti naseho myslent je-
nom tim, Ze si tento sklon uvédomujeme.

Vétsina z nas zfidkakdy vyuziva ,proces” k tomu, abychom promysleli dilezita
rozhodnuti. Naptiklad jestli mame propustit IT manazera Cliva, zda se mame pre-
stéhovat kviili novému zaméstnani nebo jak se chovat k nadim rodi¢tim. Jedina vse-
obecné znama a pouzivand metoda rozhodovani je seznam pro a proti. Vyhodou
tohoto postupu je, ze nds nuti pfemyslet. Misto toho, abychom si o Clivovi udélali

predcasny zavér, mlizeme patrat jak po pozitivnich, tak negativnich faktorech -
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pohybovat reflektorem po prostoru - dokud necitime, Ze jsme vycerpali vSechny
moznosti, a pak se mizeme zodpovédné rozhodnout.

Mozna nevite, Ze seznam pro a proti ma slavné historické pozadi. V roce 1772 se
jeden z kolegti Benjamina Franklina potfeboval poradit o tom, jestli ma pfijmout
nezvyklou pracovni nabidku. Franklin mu odpovédél dopisem, ve kterém uvedl, ze
nema dostatek informaci, aby mu v této zalezitosti mohl zodpovédné poradit. Na-
vrhl ale postup, ktery mu umozni dospét k vlastnimu zavéru. Franklin napsal, Ze on
sam si vétSinou rozdéli list papiru na dvé poloviny, aby napsal véechna pro na jednu
a vSechna proti na druhou stranu. Dalsi tfi az ¢tyfi dny jenom pfipisuje argumenty,

které ho napadnou. Ve svém dopise déle uvadi:

Kdyz pak vidim vSechny argumenty pro a proti dohromady, snazim se po-
soudit jejich vzdjemnou vahu. Pokud najdu na obou stranach rovnocenné
divody, tak oba vyskrtnu. Pokud najdu jeden duvod pro, ktery je roven
dvéma diivodtim proti, tak vyskrtnu vSechny tfi. Kdyz dva argumenty pro
vyvazi tfi argumenty proti, vyskrtnu vSech pét. Timto zptisobem postupuji
tak dlouho, dokud nezjistim, ktera strana prevazuje. Pokud uz nenachazim
nové divody pro jednu ani druhou stranu, tak se rozhodnu. (Uvedeny text

nekopiruje ptivodni dopis naprosto vérné.)

Franklin nazval tuto techniku ,,moralni algebrou®. Dvé stoleti od napsani tohoto
dopisu lidé nadale vyuzivaji tento zptisob pti vlastnim rozhodovani (to znamena
v ptipadech, kdy nespoléhaji jenom na své pocity). Mozna, zZe se pfimo nefidime
Franklinovou radou vyskrtavat pro a proti podobné zavaznosti, ale v podstaté jsme
uvedeny postup prijali za svijj. Pokud je nam nabidnuta moznost volby, porovname
pro a proti a vybereme si moznost, ktera se jevi jako vyhodnéjsi.

Postup pro a proti je vSeobecné znamy. Vychazi ze selského rozumu. Ale mtize
byt hluboce chybny.

Za poslednich ¢tyficet let identifikoval psychologicky vyzkum naseho zptisobu
mysleni fadu dispozic pro zaujatost, ktera proces rozhodovani zalozeny na sezna-

mu pro a proti znehodnocuje. Pokud opravdu touzime délat lepsi rozhodnuti, mu-



14 Rozhodni se!

sime zjistit, jak funguje nase predpojatost, a naucit se ji ovladat (mnohem silnéjsim
nastrojem nez je seznam pro a proti).

Pripravte se na seznameni se ¢tyfmi nejbéznéj$imi sabotéry spravného rozho-

dovani - a procesem, ktery vam umozni jejich vliv pfekonat.



1

CTYRI SABOTERI ROZHODOVANI(

1.

Steve Cole, viceprezident pro vyvoj a vyzkum u neziskové organizace HopeLab,
ktera usiluje o zlepSeni zdravi déti pomoci technologii, fika: ,,Pokazdé, kdyz v Zivo-
té fesite dilema, Ze byste méli udélat to ANEBO ono, polozte si radéji otazku, jestli
neexistuje zptsob, jak udélat to A zdroven ono. Prekvapivé Casto zjistite, Ze muzete
zvazovat obé moznosti najednou.”

Pro jeden ze svych vétsich projekta chtéli Cole a jeho tym najit partnera, kte-
ry by jim zkonstruoval pfenosny pristroj schopny méfit celkovou miru fyzického
zatizeni déti pfi cvicenich, kterd podstupuji. V Bay Area bylo pfinejmensim sedm
az osm firem, které mohly Zddanou praci udélat. Pti standardnim postupu by si
HopeLab vyzadala od kazdé firmy navrh a vyherci by pak zadala tu¢nou zakazku.

Ale Cole se rozhodl pro jiné feseni, usporadal ,,dostihy“. Zredukoval rozsah pra-
ce na prvni fazi projektu a zadal péti riiznym firmdm, aby na ni pracovaly nezavisle.
(Aby bylo jasné, neslo o to, Ze by zpétinasobil sviij rozpocet — HopeLab nemé-
la, jako neziskova organizace, neomezené zdroje. Cole védél, Ze poznatky ziskané
z prvniho kola miize vyuzit pro zefektivnéni dal$ich fazi projektu.)

Diky dostihové strategii zajistil, Ze na pristroj dostane nékolik alternativnich
navrh. Maze zkombinovat nékolik navrzenych verzi nebo jednoduse vybrat tu
nejlepsi. Ve druhé fazi bude mit moznost vyradit firmy, které nebyly efektivni nebo

nevyhovély pozadovanym parametriim.
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Cole timto zptisobem ¢eli prvnimu sabotérovi rozhodovani: izkému vymezeni
moznosti a tendenci k ¢ernobilému vidéni. Casto se ptime: ,Mél bych se s part-
nerem rozejit nebo ne?“ namisto abychom se zeptali: ,,Jak mizeme nas vztah vy-
lepsit?“ Anebo se ptime: ,Mam si koupit nové auto nebo ne? namisto polozeni
otazky: ,,Jakym zptisobem mam utratit penize, aby to bylo uzite¢né pro celou moji
rodinu?“

Kdyz jsme si v avodu polozili otazku, jestli by Shannon méla Cliva propustit,
uvizli jsme v uzkém vymezeni moznosti. Zamérili jsme reflektor na jedinou alter-
nativu, na ukor vSech ostatnich.

Cole se svym dostihovym Fe§enim této pasti vyhnul. Nebyl to samoziejmy tah.
Nejdfiv musel sviij koncept prosadit. K uvedenému fika: ,, Moji kolegové si nejdiiv

Yev s

mysleli, Ze jsem se zblaznil. Zacatek vyzadoval vic penéz a byl ¢asové naroc¢néjsi.
Ted to tak ale déla kazdy. Setkéte se pfitom se spoustou lidi. Dozvite se hodné véci
o tomto prumyslovém odvétvi. Ziskate nékolik souhlasnych feseni, ktera vam po-
tvrdi, jakym smérem se vydat, a naucite se ocenit, ¢im je kazda z firem originalni
a specificka. K tomu by nedoslo, pokud byste mluvili jenom s jednou osobou. A po-
kud firmy védi, Ze soutézi s konkurenci, snazi se o maximalni vykon.“

Vsimnéte si rozdilu mezi seznamem pro a proti a jeho pojetim. Cole by si mohl
spocitat vyhody a nevyhody spoluprace s kazdou firmou a na tomto zékladé se roz-
hodnout. Jenze to by vypovidalo o izkém vymezeni moznosti. Vyplyvalo by z toho,
ze existuje jenom jedina firma, kterd je schopna vymyslet dokonalé feseni. A Ze je

mozné tuto firmu rozpoznat pouze na zakladé jejtho navrhu.

2.

Ve hre je jesté jeden nenapadny faktor. Cole by si pfi setkanich s firmami mohl
vybrat svého favorita. Tym, ktery by mu nejvic vyhovoval. Treba by si nakonec sam
uvédomil, Ze lidé, ktefi jsou mu osobné sympaticti, nemusi byt nutné ti, ktefi jsou
schopni vytvorit nejlepsi produkt. Ale byl by minimalné v podvédomém pokuseni

manipulovat sviij seznam pro a proti ve prospéch svych favoritti. Mozné je ale i to,
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ze by si to viibec neuvédomil, protoze seznamy pro a proti si vytvarime v hlavé
a zacit nékomu nadrzovat je vic nez jednoduché. Myslime si, Ze porovnavame ob-
jektivneé, ale ve skutecnosti jsme ve vleku vlastnich pociti.

Nasim béznym zvykem je vytvofit si o situaci rychly nazor a zacit vyhledavat
informace, které mu odpovidaji. Pravé tendence k ,,potvrzeni nasich predsudkt® je
druhym sabotérem rozhodovéni.

Podivejme se na typicky vysledek jedné z mnoha studii na toto téma: V $edesa-
tych letech, kdy lékarsky vyzkum o koufeni jesté plné neprokazal jeho skodlivost,
existovala mnohem vétsi pravdépodobnost, Ze narazite na ¢lanek o neskodlivosti
koureni nez na ¢lanek o jeho $kodlivosti a vztahu koufeni k rakoviné plic. (Abyste
si uvédomili, jak se tato tendence promita do $patnych rozhodnuti, predstavte si,
ze va$ $éf sleduje dvé vyzkumné studie: ,,Data, ktera potvrzuji vas nazor” a ,Data,
ktera vyvraceji vas nazor®. Tipnéte si, kterou z nich bude v §éf citovat na schiizce
zaméstnancu.)

Sklon k potvrzeni nasich predsudkd byl potvrzen v nespoctu dalsich odbor-
nych studii. KdyZ o né¢em sbirame informace, je pravdépodobné, Ze si vybereme
ty, které potvrzuji nae postoje, nazory a ¢iny. Clenové politickych stran se zaméiuji
na komunikaci s médii, ktera je podporuji a nenapadaji jejich postoje opozi¢nimi
nazory. Spotfebitelé, ktefi touzi po novém auté nebo pocitaci, budou hledat divo-
dy, které jejich potrebnost zdtivodni, a nebudou tak usilovné patrat po argumen-
tech, které by mohly jejich nakup odlozit.

Na tendenci k potvrzeni predsudki je nejosidnéjsi to, ze se dokaze tvarit védec-
ky. Vzdyt my jenom sbirdme fakta! Lovallo, v ivodu zminény profesor a védec, za-
byvajici se procesy rozhodovani, fika: ,,Potvrzeni predsudki je jednim z nejvétsich
problému ve svété byznysu, protoze se mu neubrani ani zkuseni a inteligentni lidé.
Sbiraji potfebna fakta a pfitom si neuvédomuji, ze je nenapadné fal§uji.“

V praci i osobnim Zzivoté se casto tvarime, Ze hleddme pravdu, zatimco ve sku-
te¢nosti se jenom uklidiiujeme: ,,Vypadam v téch riflich tlusté?“ nebo ,,Co si myslis
o mé nové basni?“ Tyto otazky neklademe proto, abychom dostali upfimnou od-

povéd.
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Anebo treba litost s Gcastniky talentové televizni show, ktefi nejsou schopni
zazpivat jediny cisty ton. Kdyz je porota zkritizuje, vypadaji Sokované a zdrcené.
Mozna je to vitbec poprvé, kdy dostali upfimnou zpétnou vazbu. Zamérili svétlo
svého reflektoru jenom na chvélu a podporu od pritel a rodiny. Diky tomu si my-
sleli, Ze maji anci stat se dalsi superstar. V dané situaci se to jevilo jako rozumny
zavér, ktery ovSem vychazel ze zdsadné zkreslenych informaci.

To je na tendenci k potvrzeni predsudkt az mirné désivé. Pokud chceme, aby
to byla pravda, zamétime reflektory na fakta, ktera nam ji potvrzuji. Kdyz z takto
osvétleného mista na pédiu vyvodime vlastni zavéry, mizeme se dokonce pochva-

lit za zdanlivé rozumné rozhodnuti. Jaky omyl!

3.

Andy Grove vzpomind ve svém Zivotopise Only the Paranoid Survive na slozité di-
lema, které ho potkalo v roce 1985. Otazkou bylo, jestli ma jako reditel firmy In-
tel opustit trh s pamétovymi ¢ipy. Intel byl na vyvoji pocitacové paméti zaloZeny.
Po ur¢itou dobu byl v podstaté jedinou spolecnosti, ktera pamétové cipy vyrabéla.
Az ke konci sedmdesatych let se objevil zhruba tucet novych konkurenc¢nich firem.

Mezitim vyvinul maly tym Intelu dal$i produkt — mikroprocesor. V roce 1981 se
jim podafil velky prilom. Firma IBM si mikroprocesor Intelu vybrala, aby slouzil
jako mozek jejich nového osobniho pocitace. Vedeni Intelu se muselo rychle poprat
s budovanim dostate¢né firemni kapacity, ktera by vyrobu potfebného mnozstvi
¢ipt pokryla.

V této dobé uz se jednalo o spole¢nost se dvéma hlavnimi produkty: pocitacové
paméti a mikroprocesory. Do zacatku osmdesatych let tvoril jejich hlavni pfijem
prodej pocitacovych paméti. Ale jejich vysostné postaveni na trhu zacaly ohrozovat
japonské firmy. Grove prohlasil: ,,Lidé, ktefi se vratili z Japonska, nam vypraveéli
hrizostradné pribéhy.“ Doslechli jsme se, Ze jedna japonska firma vyvijela nékolik
generaci paméti najednou - na jednom patfte sidlil tym 16K, na druhém patfe tym

64K a v patfe nad nimi tym 256K.
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Zakaznici se brzy zacali o kvalité japonskych pocitacovych paméti sami pre-
svédcovat. ,,Mysleli jsme si, Ze neni mozné, aby japonské paméti dosahovaly tak
vysoké kvality, jak jim bylo pfisuzovano,” tvrdi Grove. ,Nasi prvni reakci bylo po-
pfeni. To nemuze byt pravda. Jako mnozi jini v podobné situaci jsme na tato fakta
razantné utocili. Az kdyz jsme si sami potvrdili, Ze prislé zpravy odpovidaji realité,
zacali jsme se kvalitou naseho produktu zabyvat. Bylo evidentni, Ze jsme pozadu.®

Mezi lety 1978 a 1988 vzrostl podil japonskych spole¢nosti na trhu z ptivodnich
30 procent na 60 procent. Uvnitf Intelu propukla debata, jak na japonskou kon-
kurenci zareagovat. Jedna ¢ast managementu je chtéla porazit v oblasti produkce.
Navrhovali postavit obrovskou novou tovarnu, kde by se paméti vyrabély. Jini chtéli
vsadit na novou technologii, které by se Japonci nevyrovnali. Treti tabor navrhoval
zaméfit na vyrobky pro specializované trhy.

Zatimco debata bezvysledné pokracovala, firma zacala ztracet ¢im dal vétsi
mnozstvi penéz. Odvétvi vyroby mikroprocesorti rychle vzriistalo, ale propad In-
telu v oblasti pocitacovych paméti snizoval jejich celkové zisky. Grove shrnul rok
1984 témito slovy: ,,Byl to ponury a frustrujici rok. Pracovali jsme tvrdé, ale neméli
jsme ponéti, kdy se situace za¢ne lepsit. Ztratili jsme smér.”

V poloviné roku 1985, po dalsich mésicich neplodnych debat, diskutoval Grove
o bezradné situaci s predsedou predstavenstva a hlavnim manazerem Intelu Gor-
donem Moorem. Oba byli vyc¢erpani hromadou internich jednani. Poté Grovea na-

padla inspirativni my$lenka:

Podival jsem se z okna a uvidél, jak se v blizkém zabavnim parku to¢i velké
ruské kolo. Obritil jsem se na Gordona a zeptal se ho: ,,Pokud by nas vyho-
dili z vedeni firmy a predstavenstvo by povérilo fizenim nékoho jiného, co
by ten clovek asi udélal?“ Gordon bez zavdhani odpovedél: ,,Opustil by trh
s paméti.“ Ochroméné jsem na néj ziral a pak rekl: ,Tak pro¢ to neudélame

~?((
my sami?
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Jednalo se 0 moment prozfeni. Z vnéjsitho pohledu nékoho, kdo nebyl zapleteny
do firemnich putek a zatizeny historii firmy, se opusténi trhu pocitacovych paméti
zdalo byt nejlepsim feSenim. Zména pohledu otazkou ,,Co by udélal muj nastup-
ce?“ obéma pomohla podivat se na véc z nadhledu.

Pochopitelné, ze opusténi trhu s pocitacovou paméti nebylo jednoduché.
Spousta Groveovych kolegti proti tomuto planu vztekle protestovala. Nékteti byli
presvédcent, Ze pamét byla zakladnim technologickym kamenem Intelu a bez ni by
mohly uvadat i dalsi oblasti vyvoje. Jini trvali na tom, Ze obchodnici Intelu za¢nou
ztracet zakazniky, protoze jim nenabidnou plné spektrum produktii - jak paméti,
tak mikroprocesort.

Grove nakonec se ,,skfipénim zub@” trval na tom, aby obchodnici zacali zdkaz-
nikiim oznamovat, Ze Intel uz nebude pocitacové paméti vyrabét. Ale zakaznici
piekvapivé reagovali jen znudénym zivnutim. Jeden pfimo fekl: ,,Ze vam to trvalo!*

Od tohoto rozhodnuti z roku 1985 dominuje Intel trhu s mikroprocesory. Po-
kud byste v den Groveova prozfeni investovali do Intelu tisic dolart, v roce 2012 by
se vas vklad zhodnotil na 47 tisic dolart (ve srovnani s vynosem 7 a ptl tisice do-
lart u S&P 500, ktera je slozena z nékolika dal$ich velkych firem). V tomto pripadé

jsme si jisti tvrzenim, Ze Intel se rozhodl spravné.

PRIBEH INTELU ODHALUJE chybu, které se dopousti spousta odbornikd. Pokud
sledujeme literaturu vénovanou oblasti rozhodovani, zjistime, Ze vétsina navodu
jsou jenom fale$né obdivované kalkulace. Pokud chceme koupit byt, dostaneme
radu, abychom si vybrali osm bytt, seradili si je podle nékolika kli¢covych faktora
(cena, lokalita, velikost atd.), zhodnotili je podle dutlezitosti jednotlivych faktort
(tj. prestéhovali se zpatky k rodi¢tim).

Podobny zptisob analyzy postrada jednu zasadni slozku: emoce. Groveovo roz-
hodnuti nebylo slozité proto, Ze by mu chybély informace nebo varianty feseni.

Bylo tézké, protoze byl ve vnitfnim konfliktu. Kratkodobé tlaky a firemni putky
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mu zastfely mysl. Branily mu, aby si véas uvédomil, Ze z dlouhodobéjsiho hlediska
bude vyhodnéjsi, kdyz trh s pocitacovou paméti opusti.

To nas privadi k tfetimu sabotérovi rozhodovani: kratkodobym emocim. Pfi
obtizném rozhodovani se nase emoce vzedmou. Porad dokola si v hlavé prehrava-
me stejné argumenty. Tradpime se vzniklymi okolnostmi. Ménime postoje ze dne
na den. Pokud bychom nase rozhodnuti jenom kalkulovali, zddna z hodnot se ne-
zméni - nemame zadné nové informace — ale v nasi hlavé to tak necitime. Rozvitili
jsme tolik prachu, ze jsme ztratili cestu vpred. V takové situaci potfebujeme ze
vseho nejvic nadhled.

Franklin si vliv kratkodobych emoci uvédomoval. Jeho vnitini kompas mu
moudre napovidal, ze lidé by méli sestavovat seznam pro a proti nékolik dnti, aby
mohli priddvat argumenty podle momentdlniho nadSeni z konkrétnich napadd.
Pfesto je porovnavani moznosti néco jiného nez schopnost vidét véci z nadhledu.
Andy Grove nepochybné sestavoval sviij seznam pro a proti nékolik let. Jenze vy-
slednd analyza ho paralyzovala a potfeboval okamzitou davku odstupu (podivat se

na svou pozici z pohledu svého nastupce) aby se ze vzniklé paralyzy vymanil.

4.

Pravdépodobnost jaderné havirie je jednou za deset tisic let.
- Vitalij Skljarov, ukrajinsky ministr energetiky, dva mésice pred vybuchem

v Cernobylu.

Kdo sakra vlastné chce slyset herce mluvit?

- Harry Warner, Warner Bros. Studio, 1927.

K ¢emu by nasi spolecnosti byla elektricka hracka?
- William Orton, prezident Western Union Telegraph Company, v roce 1876,
kdy pohrdl $anci odkoupit patent Alexandra Grahama Bella na telefon.
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HLEDANI POSLEDNIHO sabotéra rozhodovani nés vriti az do 1. ledna 1962.
V tento den byla mlada skupina s ndzvem Beatles pozvana do Londyna, k jedné ze
dvou tehdy nejvétsich nahravacich spolecnosti ve Velké Britanii, Decca Records.
»V8ichni jsme byli nad$eni, pozvala nds Decca,” vzpomind John Lennon. Béhem
hodinové zkousky zahrali patnact skladeb, vétSinou prevzatych. Beatles a jejich
manazer Brian Epstein doufali, Ze dostanou nahravaci smlouvu a uzkostlivé cekali
na reakei.

Decca nakonec zajem neprojevila. Dick Rowe, zku$eny vyhledava¢ talen-
t u Decca Records, napsal Epsteinovi: ,,Nelibi se ndm vas zvuk. Skupiny nejsou
v médé. Ctyiclenné skupiny, obzvlast s kytarami, uz skonéily.

Dick Rowe brzy zjistil, Ze ¢tvrtym sabotérem rozhodovani je prehnané sebeve-
domi. Lidé si mysli, Ze vi o budoucnosti vic, nez jak tomu ve skutecnosti je.

Vzpomenme si, jak zoufalé predpovédi méli kolegové Andyho Grovea ohledné
pamétovych Cipu. Ztratime zakladnu naseho vyvoje a vyzkumu. Nasi obchodni za-
stupci nemohou uspét bez plného spektra produktii. Cas ukézal, ze se mylili. Vyvoj,
vyzkum ani odbyt Intelu rozhodné neklesly. Ale je zajimavé, ze kdyz timto zptiso-
bem argumentovali, nepocitovali nejistotu. Pravé naopak. Nepojistili se ani tim, Ze

«

by podotkli: ,,Je mozné, Ze...“ nebo ,,Bojim se, Ze by se jednoho dne mohlo stat...*
Byli si jisti, Ze maji pravdu. Jako by ji znali.

Jedna odborna studie prokazala, ze kdyz byli doktofi ,,naprosto presvédceni®
o spravnosti diagnozy, tak se ve 40 procentech pripadt mylili. Kdyz si skupina stu-
dentti myslela, Ze existuje pouze jednoprocentni Sance, ze neodpovédéli spravne,
jejich odpovédi byly nespravné ve 27 procentech ptipadu.

Prili§ daveérujeme svym vlastnim prognézam. Pokud odhadujeme, co se stane
v budoucnosti, zamérujeme sviij reflektor na informace, které mame po ruce, a dé-
lame z nich rychlé zavéry. Predstavte si §éfa cestovni kancelare v roce 1992: Moje
cestovni kanceldr je nejlepsi ve Phoenixu, kromé toho mdme skvélé vztahy se zdkaz-
niky. Tento byznys roste rychle, za deset let bude nase firma dvakrdt vétsi. Pojdme,

predbéhneme dobu a vybudujeme nové pobocky.
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Hlavni problém je to, Ze nevime, co vlastné nevime. Najednou spatti svétlo svéta
internet. Jak to zméni zpiisob podnikani cestovnich kanceldri?
Budoucnost ma zvlastni schopnost prekvapovat. Nemtizeme namitit reflektor

na oblasti, které jesté neexistuji.

POJDME SI SHRNOUT, KDE SE NACHAZIME. Bézny rozhodovaci proces ob-
vykle postupuje ve ¢tyfech krocich:

e Setkdme se s moznosti volby.
e Analyzujeme moznosti feSeni.
e Rozhodneme se.

e Zijeme s rozhodnutim.

Jak jsme mohli vidét, ke kazdé z uvedenych fazi patii sabotér, ktery priibéh na-

$eho rozhodovani ovliviiuje:

e Setkdme se s moznosti volby. Ale kviili izkému vymezeni moZnosti pri-
chazime o dalsi varianty feSeni.

e Analyzujeme varianty feSeni. Ale tendence k potvrzeni pfedsudka nas
privadi k informacim, které nase pred¢asné zavéry podporuji.

e Rozhodneme se. Ale kratkodobé emoce nas casto svadéji k vybéru
$patnych feSeni.

e Zijeme s rozhodnutim. Ale ¢asto jsme si prilis jisti, jak bude budouc-

nost vypadat.

Zatim jsme se dozvédéli, cemu se musime branit. Zname ctyii hlavni sabotéry
rozhodovani. Vime také to, Ze klasicky seznam pro a proti neni pro boj se sabotéry
vhodny. Ve skutecnosti neni uc¢inny ani proti jednomu z nich.

Ted zaméfime pozornost na optimisti¢téjsi otazku: Jaky postup nam pomiiZe

sabotéry prekonat a zacit se 1épe rozhodovat?
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5.

Na podzim roku 1772 se Joseph Priestley potykal s rozhodnutim ohledné své kari-
éry. Zptsob, jak situaci zvladl, nas nasméruje k zajimavému feseni.

Priestley, skvély muz mnoha talentfi, rozhodné netrpél nedostatkem moznosti.
Pracoval jako knéz nonkonformistické cirkve v anglickém Leedsu. (,,Nonkonfor-
mistickd“ znamena, Ze nebyla pfidruzena k anglikanské, staitem uznévané cirkvi.
Zasadni rozdil byl, Ze vystupovali proti zdsahtim statu.) Byl muzem mnoha z4jmu
a v kazdém z nich dosahl historického vyznamu. Jako obhdjce nabozenské toleran-
ce pomohl zalozit unitarskou cirkev v Anglii. Jako filozof napsal metafyzicka dila,
ktera podstatné ovlivnila Johna Stuarta Milla a Jeremyho Benthama.

Kromé toho je povazovan za znamého védce, kterému je pripisovano objeveni
zhruba tuctu plynt vcetné ¢pavku a kyslicniku uhelnatého. Nejznaméjsi je diky
objevu kysliku.’

Priestley byl znamy politicky buti¢, ktery podporoval Velkou francouzskou re-
voluci. To vzbudilo podezreni vlady i spoluobc¢antl. Jeho dim byl vypalen rozzu-
zenym davem. Tato udélost ho donutila uprchnout nejdtiv do Londyna a nakonec
do Spojenych statu, kde stravil zbytek zivota.

Byl znamym teologem, chemikem, pedagogem, politickym teoretikem, man-
zelem a otcem. Vydal pres 150 praci, se zabérem od vyvoje elektfiny az ke klicové
knize o anglické gramatice. Vynalezl dokonce i sodovou vodu. Pokazdé, kdyz si
vychutnavate sklenici koly, podékujte za to Priestleymu.

Jednoduse feceno, jednalo se o Forresta Gumpa osmnéctého stoleti. Pokud
ovSem povazujeme Forresta Gumpa za génia. Jeho osud se protinal s nespoctem
historickych a védeckych udalosti. Na podzim roku 1772 vsak celil banalnéjsimu
problému, nedostatku penéz.

Jako kazdy otec mél obavy o finan¢ni zabezpeceni rozristajici se rodiny. Jeho fa-

rarsky plat - sto liber ro¢né — mu nestacil na vytvoreni dostatecnych uspor pro své

* Priestley zamé¥il uvnitf uzaviené nadoby slune¢ni paprsky na vzorek oxidu rtutnatého. Pre-
kvapilo ho, kdyz zjistil, Ze mysi v takto vzniklém plynu bez problému prezily. Pozdéji provedl
tento pokus i na sobé a prohlasil, Ze to bylo nékolikanasobné lepsi nez vzduch, ktery bézné dy-
chame.
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déti, kterych mél osm. Zacal hledat dal$i moznosti, aZ mu jeho kolegové zprostred-
kovali kontakt na hrabéte Shelburna, védeckého nadsence a podporovatele non-
konformistickych nabozenskych skupin ve Snémovné lordi. Shelburne nedlouho
pfedtim prisel o Zenu a hledal kromé intelektualniho spole¢nika nékoho, kdo mu
pomtze s vychovou déti.

Priestleymu byla nabidnuta prace domaciho uitele a poradce. Za plat 250 liber
ro¢né mohl dohliZet na vychovu lordovych déti a radit mu v politickych a vladnich
zélezitostech. Nabidka ho zaujala (hlavné jeji finan¢ni stranka), ale s pfijetim byl
opatrny. Potfeboval poradit, proto napsal nékolika kolegtim, kterych si vazil. Mezi
nimi byl i moudry a davtipny muz, se kterym se seznamil diky praci o elektfiné:

Benjamin Franklin.

FRANKLIN ODPOVEDEL DOPISEM, ktery jsme jiz zminili. Navrhl v ném, aby
se Priestley pfi svém rozhodovani fidil seznamem pro a proti.

Diky dopistim, které Priestley zasilal svym pratelim, si dokdzeme predstavit,
jak proces morélni algebry pouzil. Na strané pro prijeti nabidky stalo: dobry plat
a lepsi zabezpeceni rodiny.

Proti bylo vice. Zaméstnani by pravdépodobné vyzadovalo, aby se presunul zpét
do Londyna. To Priestleyho trapilo, protoze sam sebe vnimal jako rodinny typ, kte-
ry nesnese pomysleni, Ze by musel zit oddélené od svych nejblizsich. Mél obavy ze
vztahu s Shelburnem. Byl by to vztah pana a sluhy? A i kdyby se jejich vztah vyvijel
dobrym smérem, co kdyz z ného Shelburne nakonec za¢ne byt otraveny? Priestley-
travil by celé dny u¢enim déti — namisto toho, aby razil cestu novym intelektualnim
myslenkam ve védé i ndbozenstvi?

Z pohledu seznamu pro a proti se prijeti nabidky jevilo jako viceméné $patné
rozhodnuti. V podstaté jediné vyrazné pro - penize - stalo proti fadé zavaznych
proti. Priestley nakonec z velké casti Franklinovo doporuceni ignoroval a nael

vlastni zptisob, jak ¢tyfi sabotéry rozhodovani obejit.
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V prvni fadé odmitl uzké vymezeni moznosti: Mél bych nabidku prijmout nebo
ne? Misto toho zacal hledat nové a lepsi moznosti. Zvazil alternativni zptisoby, jak
si zajistit vyssi prijem. Treba prfednaskové turné, na kterém by prezentoval svo-
ji védeckou praci. V duchu ,,A namisto ANEBO® si vyjednal lepsi dohodu - a to
v dobdch, kdy si lidé zfidkakdy dovolili vici slechté néco namitat. Priestley zajistil,
aby se o vzdélavani Shelburneovych déti postaral jiny domaci ucitel. Zajistil si i to,
aby mohl travil vétsinu ¢asu na venkové se svou rodinou a do Londyna jezdil jenom
v pripadé, kdy ho bude Shelburne opravdu pottebovat.

Zadruhé, dokazal se vyhnout potvrzeni predsudkil. Na zacatku rozhodovani
obdrzel razny dopis od jednoho ze svych pratel, ktery mu nedoporucoval, aby Shel-
burnovu nabidku ptijal. Jeho pritel byl presvédceny, ze sluzba slechtici ho ponizi
a bude vydan napospas jeho shovivavosti. Priestley bral uvedenou namitku vazné
a tvrdil, Ze se stavi spi$ proti prijeti nabidky. Ale namisto spekulovani nad svym se-
znamem pro a proti sbiral dalsi informace. Ptal se lidi, ktefi Shelburna osobné znali,
aby dosel k tomuto zavéru: ,,Lidé, ktefi se s lordem Shelburnem znali, mé v pfijeti
jeho nabidky podporovali. Ostatni, i kdyz méli bohaté zivotni zkusenosti, ale do-
ty¢nou osobu neznali, mé od prijeti jeho nabidky odrazovali.“ Jinak feceno: ti, ktefi
lorda znali nejlépe, byli presvédceni o tom, Ze ma lordovu nabidku pfijmout. Diky
jejich doporuceni zacal o nabidce vazné uvazovat.

Za tieti, ziskal odstup od svych kratkodobych emoci. Vyhledal rady jak u bliz-
kych pratel, tak u kolegt, naptiklad u Franklina. Nenechal se oklamat svymi pocity,
vzru$enim z moznosti vyrazného zvyseni pfijmu, ani spole¢enskou ostudou z toho,
ze by ho pratelé mohli povazovat za ,,zavislého“. Rozhodnuti postavil na dvou fak-
torech, které pro ného byly z dlouhodobého hlediska nejdilezitéjsi: na finan¢nim
zajisténi rodiny a védecké nezavislosti.

Nakonec se vyhnul i pfehnanému sebevédomi. Ocekéval, Ze vzajemny vztah
se bude vyvijet dobre, ale védeél, Ze se mize mylit. Nejvétsi obavy mél z toho, ze by
Shelburne mohl nahle zménit nazor a znovu by tim vystavil celou Priestleyho ro-
dinu problémiim. Proto si vyjednal pojistku: Shelburne souhlasil s tim, Ze mu bude

dozivotné vyplacet 150 liber ro¢né, i kdyby jejich spoluprace skoncila.
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Priestley nakonec nabidku ptijal a pro lorda Shelburna pracoval zhruba sedm
let. Bylo to jedno z nejplodnéjsich obdobi jeho kariéry, ve kterém napsal své nejdi-
lezitéjsi filosofické prace a objevil zminovany kyslik.

Shelburne a Priestley $li nakonec kazdy vlastni cestou. Neni jasné, z jakého dii-
vodu k tomu doslo, ale Priestley prohlasil, Ze se rozesli v dobrém, a Shelburne do-

drzel dohodu a dal mu vyplacel 150 liber ro¢né.

6.

Vérime, ze Priestley se rozhodl spravné, i kdyz to nemtzeme tvrdit s naprostou
jistotou. Je mozné, ze Cas straveny s Shelburnem odvadél jeho pozornost natolik, ze
mu to zabranilo pfijit s netusenym objevem celosvétového vyznamu (skoficové ro-
hlicky nebo tieba elektricky diapozitiv?). S urcitosti ale vime, Ze mizeme obdivovat
proces, diky kterému ke svému rozhodnuti dospél. Dokazal, ze sabotéry rozhodo-
vani je mozné prekonat.

Pochopitelné nejde jenom o Priestleyho. Steve Cole z HopeLab prekonal uzké
vymezeni moznosti tim, ze premyslel zpisobem ,,A namisto ANEBO® Andy
Grove prekonal kratkodobé emoce tim, Ze se si polozil otazku: ,,Co by udélal mij
nastupce?”

Své predsudky nemuzeme deaktivovat. Ale podobné priklady nam ukazuji, ze
jim mtizeme odolat spravnou disciplinou. Povaha kazdého sabotéra nabizi strategii

pro jeho porazent:

1. Kdyz se setkate s moznosti volby. Ale kvuli tzkému vymezeni moznosti prichazite

o alternativni varianty fesSeni. Tak...

— Rozsifte své moznosti. Jak mlzete zvysit pocet moznosti? Budeme studovat
postupy lidi, ktefi jsou v nalézani novych moznosti odborniky, napiiklad poradce
pro pfijimani studenti na vysokou skolu, manazery, jejichz firmy nezkrachovaly

(a dokonce vzkvétaly) i v dobach globalnich recesi, nebo konzulta¢ni firmu, ktera
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vymyslela nazvy pro produkty prednich svétovych znacek, jako je BlackBerry nebo

Pentium.

Kdyz analyzujete moznosti reSeni. Ale potvrzeni pfedsudkul vas sméfuje k vyhleda-

vani informaci, které schvaluji vas nazor. Tak...

— Otestujte predpoklady realitou. Jak vystoupit z obvyklého zplsobu mysleni
a najit davéryhodné informace? Naucime vas pokladat si chytrejsi otazky, proménit
konfrontace na produktivni jednani do pal minuty a jakym zdanlivé odbornym ra-

dam nedavérovat.

Kdyz se rozhodnete. Ale kratkodobé emoce vas svadéji ke zvoleni Spatnych feseni.

Tak...

— Ziskejte odstup pred rozhodnutim. Jak mizete pfekonat kratkodobé emoce
a rozpolcené pocity, abyste mohli udélat to nejlepsi rozhodnuti? Prozradime vam,
jak si poradit s manipulativnim prodejcem aut, pro¢ je pro nas ztrata tisicikoruny
bolestnéjsi nez potéseni ze ziskani stejné ¢astky nebo jak dokaze prosta otazka pro-

ménit mucivé dilema v jednoduché rozhodnuti.

Kdyz s u¢inénym rozhodnutim zijete. Ale budete si pfilis jisti tim, jak bude vypadat

budoucnost. Tak...

— Pripravte se na omyly. Jak mUzete planovat budoucnost tak, aby vase rozhod-
nuti mélo co nejvétsi sanci uspét? Ukazeme vam, jak si jedna Zena vydobyla po-
vySeni tim, Ze si v duchu pfedem predstavila vyjednavaci proces, jak neomezovat,
ale zaroven pohlidat blaznivy obchodni napad vasi drahé polovicky a také proc je

vyhodné pfedem varovat nové zaméstnance, ze jejich prace nebude jednoducha.
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Cilem této knihy je naucit vas ¢tyfstupnovy proces, ktery vede k lepsim rozhod-
nutim. Poznamenejte si mnemotechnickou pomticku WRAP (Widen your opti-
ons - rozsifte své moznosti, Reality-test your assumptions - otestujte predpokla-
dy realitou, Attain distance before deciding - ziskejte odstup pred rozhodnutim,
Prepare to be wrong - pfipravte se na omyly), ktera predstavuje pocatecni pisme-
na jednotlivych fazi procesu. Pokud se budete procesem WRAP fidit, vyhnete se
béznym zptisoblim rozhodovani a nékterym prirozenym sklontim, které jsme jiz
popsali.

Ctyti kroky vychazejici z procesu WRAP na sebe navazuji. Obecné je pouziva-
me v ur¢eném poradi, ale nedrzime se ho rigidné. Je mozné je opakovat na zakladé
novych poznatkii. Mize se stat, Ze pii sbirani informaci k testovani predpoklada
realitou objevite novou moznost feseni, ktera vas pfedtim nenapadla. Jindy neni
nutné pouzit véechny ¢tyfi kroky. Dlouho o¢ekavané povyseni pravdépodobné ne-
bude vyzadovat, abyste si od ptijeti nabidky drzeli odstup a obavali se otevrit lahev
$ampanského.

Ve své podstaté nam proces WRAP umoznuje pohybovat svétlem , reflektoru®
Namisto rozhodovani na zakladé toho, co pfirozené upouta nasi pozornost — naho-
dilé emoce, potvrzeni predsudki, prehnané sebevédomé predpovédi atd. — osvét-
lujeme reflektorem strategictéjsi mista. Pokud budeme reflektorem pohybovat

po vétsi plose, budeme schopni objevit skryta zakouti.

TED SE DOSTAVAME do ¢asti knihy, kde vés chceme ujistit, Zze pokud budete
uvedeny postup nasledovat, vas Zivotni pocit se zlepsi. Budete spokojenéjsi a vasi
pratelé oceni, ze se chovate moudre. Pokud se budete nadale drzet jenom vlastnich
zku$enosti, Zadnou podobnou zaruku vam bohuzel neposkytneme.

Nasim cilem je: Chceme vam pomoci délat lepsi rozhodnuti a zaroven chce-
me, abyste je Cinili s vétsi rozhodnosti (s pfiméfenym sebevédomim, v protikladu
k pfehnanému sebevédomi). Chceme, abyste byli dobrymi radci svym kolegtim
a milovanych osobam v pfipad¢, kdy se o nécem rozhoduji, protoze vidét nedostat-

ky u druhych lidi je vzdy jednodussi.
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Tato kniha se zaméfuje na rozhodnuti, ktera trvaji déle nez pét minut: jestli si
koupit nové auto, pfijmout novou praci nebo se rozejit s partnerem. Jak se chovat
k problematickému kolegovi. Jak rozdélit rozpocet mezi jednotliva oddéleni ve fir-
mé. Jestli zalozit vlastni firmu.

Pokud rozhodnuti trvad pouhé sekundy (tfeba kdyz se hokejovy centr rozho-
duje, jestli prihraje puk na pravé nebo levé ktidlo), tak vam tato kniha nepomtize.
V poslednich letech bylo hodné napsano o intuitivnim rozhodovani, které dokaze
byt prekvapivé rychlé a presné. Jenomze - a toto ,jenomze* je naprosto zasadni -
intuice je presna jenom v oblastech, kde byla peclivé natrénovana. Abyste nacvicili
intuici, potrebujete k tomu predvidatelné prostiedi, kde se vétsina véci opakuje,
a co nejrychlejsi zpétnou vazbu. (Dalsi informace k tomuto tématu najdete v zave-
recnych poznamkach.)

Pokud jste Sachovy velmistr, méli byste svym pocitim dtvérovat. (Stravili jste
stovky hodin studiem a hranim, pficemz jste dostavali rychlou zpétnou vazbu
na své tahy.) Pokud rozhodujete o pfijeti nového zaméstnance, tak byste pouhym
pocitim dtvérovat neméli. (Pravdépodobné jste za posledni léta mnoho takovych
rozhodnuti nedélali a zpétna vazba na vase rozhodnuti bude pomald ¢asto prekryta
jinymi faktory.)

Doufame, ze proces WRAP prijmete, budete ho pouzivat a stane se vasi druhou
pfirozenosti. Premyslejte o ném podobné jako o prostém ndkupnim seznamu. Po-
kud jste zapomnétlivi (a to my jsme), je tézké si predstavit, Ze ptijdete nakupovat
bez seznamu. Casem se tato rutina vytiibi. Zlepsite se v okamzitém zapisovéani véci,
které potrebujete koupit, hned jak vas napadnou. Kdyz ptijdete do obchodu, budete
si jisti, Ze vam na seznamu nic nechybi. Nakupni seznam je opravny prostfedek
pro nedokonalou pamét. A je to lepsi feSeni nez se vSemi silami soustfedit na to,
abychom na nic nezapomnéli.

Chtéli jsme, aby pro vas byl proces WRAP uzitecny a lehce zapamatovatelny.
Snazili jsme se, aby byl co nejjednodussi. To nebylo lehké, protoze literatura o roz-

hodovani je obsdhla a slozita. Nakonec jsme nékteré zajimavé materialy vynechali,
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vevys

cich, podivejte se na doporucenou literaturu na konci knihy.)

Prilezitostné vas néktery z aspekt procesu WRAP mize privést az k nahlému
prozreni, jako tomu bylo u Stevea Colea v pfipadé ,,dostihti“ nebo u Andyho Gro-
vea, kdyz si polozil otazku: ,,Co by udélal nd$ nastupce? Mnohem castéji se vam
ale bude stavat predevsim to, Ze pfinese mala, ale konzistentni zlep$eni ve zpuso-
bu, jakym se rozhodujete — coz je to nejdulezitéjsi. Myslete na primér odpalenych
mickit u hrace baseballu: Pokud hra¢ trefi micek v praméru jednou za ¢tyfi pokusy
(pramér 0,25), neni $patny. Pokud odpali kazdy tfeti pokus (pramér 0,33), tak se
mozna dostane do tymu hvézd. A pokud je jeho primeér lepsi nez 0,33, tak patti
do siné slavy. Rozdil ve vykonu je celkem maly: pouze jedna trefa navic na kazdy
tucet pokusti.

Abyste dosahli trvalejsiho zlep$eni, potiebujete dobrou techniku a praxi. To vy-
zaduje spravny postup. Hodnota procesu WRAP tkvi v tom, Ze se sousttedi na véci,
kterym bézné nevénujeme dostatek pozornosti. Na moznosti, které by nas nena-
padly. Na fakta, kterym bychom se vnitfné branili. Na ptipravy, které bychom pod-
cenili.

Jemnéjsi zpasob, kterym nam proces WRAP pomaha, spociva v tom, abychom
si uvédomili, Ze rozhodovat se zkratka musime. To nas privadi k Davidovi Lee Ro-

thovi.

ROTH BYL zpévakem skupiny Van Halen. Od poloviny sedmdesatych let do po-
loviny osmdesatych let vydavali jeden hit za druhym. Vzpomenme tfeba Runnin’
with the Devil, Dance the Night Away, Jump, Hot for Teacher a podobné. Van Ha-
len netinavné koncertovali, jenom v roce 1984 odehrali pres sto koncertl. Za je-
jich povésti kytarovych polobohil stala seriézni pracovni odbornost. Byla to jedna
z prvnich rockovych kapel, ktera pouzivala velké pddiové show. Roth vzpomina
ve své autobiografii: ,,Prevazeli jsme devét kamiont plnych vybaveni, zatimco teh-

dejsi standard byly maximadlné tfi.”
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Pripravit jejich koncert nebylo jednoduché. Smlouva, ktera popisovala podiovy
plan, byla propracovana do nejmensiho detailu. Uvedené technické terminy byly
mnohdy obtizné srozumitelné. Vyjimkou nebyla véta typu: ,Vyzadujeme patndct
rovnomérné rozmisténych zasuvek vzdalenych tfi metry od sebe s proudovou in-
tenzitou devatenact ampéru.“

Van Halen samoziejmé méli vlastni techniky. Ale ¢ast priprav musela byt zajis-
téna jesté predtim, nez dorazila jejich pocetnd kolona. Kapela se obavala, ze mistni
technici néco prehlidnou a vystavi je nebezpeci. (Jedna se o dobu, kdy se Michael
Jackson pfi toc¢eni reklamy pro Pepsi popalil na hlavé, kvili $patné nastavené pyro-
technice.) Pfi neustalych presunech z mista na misto neméli na dikladnéjsi zkous-
ky kvality dost ¢asu. Jak mohli védét, Ze je véechno v poradku?

Béhem tohoto obdobi se itily fimy o zékulisnich vystupech Van Halen. Cle-
nové kapely byli prosluli bujarymi vecirky. Na tom, zZe rocketi radi flamuji, nebylo
nic zvlastniho. Kapela Van Halen ale povznasela divokost svych vecirkii na témér
uméleckou turoven dekadence. Roth ve své autobiografii napsal: ,No, uz jsme slyseli
o vyhazovani televize z okna. Ale co tak sehnat dostate¢né dlouhou prodluzovaci
$naru ... aby mohla byt ta televize zapnutd az do momentu, kdy dopadne na zem?“

Neékdy se mohlo zdat, Ze se jedna pfimo o egomanii. Znamou famou bylo, ze ka-
pela vyzadovala, aby méla v zakulisi pfipravenou misku s M&Ms - ale bez lentilek
hnédé barvy. Kolovaly historky, Ze kdyz Roth nasel v misce hnédou lentilku, dostal
zachvat vzteku a byl schopny rozmlatit celou $atnu.

Tato fama byla pravdiva. Miska bez hnédych lentilek se stala symbolem hvézd-
nych manyrt rockovych hvézd. Jako by Van Halen méli absurdni pozadavky jenom
proto, Ze si to mohli dovolit.

Ale pripravte se, ze na jejich chovani brzy zménite nazor.

Pozadavek na misku lentilek mél ve smlouvé sviij vyznam. Jednalo se o ¢lanek
126 a znél nasledné: ,\V zakulisi nebude jedina hnéda lentilka, pod sankci zruseni
vystoupeni s plnou finan¢ni nahradou.“ Uvedeny pozadavek se skryval uprostred

nespoctu technickych podminek.
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Kdyz Roth dorazil na misto koncertu, zamifil nejdfiv do zékulisi a zkontroloval
misku lentilek. Pokud nasel hnédou lentilku, pozadal o kompletni kontrolu vedeni
a aparatl. ,Mohli jsme si byt jisti, Ze najdeme technickou chybu®“ fika Roth. ,Ne-
precetli si smlouvu... Nékdy hrozilo, Ze zrusime celé vystoupeni.®

Jinymi slovy, Roth nebyl rockova primadona, ale skvély organizator. Potfeboval
jednoduchy zpisob, jak zajistit, aby organizatoti vénovali pfipravé dostatek pozor-
nosti — aby smlouvu podrobné procetli a pristoupili k pripravé koncertu zodpovéd-
né. Nasel prostredek, ktery nutil vypnout ,,mentalniho autopilota“ a uvédomit si, co

je potreba. Ve svété Van Halen plnily hnédé lentilky funkci ,,zapalné $nary*

PODOBNE ZAPALNE SNURY by mohl pouzivat kazdy z nds. Ziskali bychom
»spoustéci mechanizmus®, ktery by nam ohldsil, Ze je potfeba udélat néco navic.
Jako je tfeba ,termin’, ktery nam pripomene, ze se svému partnerovi nevénujeme
ba zacit jednat.

Vsichni travime vét$inu casu pod vlivem autopilota, ktery nas provadi kazdo-
denni rutinou. Kazdy den délame jen hrstku skute¢né védomych, promyslenych
rozhodnuti. PfestoZze nam tato rozhodnuti nezaberou az tolik ¢asu, mohou mit za-
sadni dopad na nase zivoty. Psycholog Roy Baumeister to pripodobiiuje fizeni auta:
v auté stravime vétSinu casu tim, Ze jedeme rovné, ale to, kam nakonec dojedeme,
urcuji odbocky.

Nase kniha je v ur¢itém smyslu pravé o odbockach. V nasledujicich kapitolach
vam ukdzeme, jak muze ¢tyffazovy proces WRAP posilit nase $ance dostat se tam,

kam potrebujeme.
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SHRNUTi UVODU A KAPITOLY 1
CtyFi sabotéii rozhodovani
Danny Kahneman: ,Na zpusobu naseho mysleni je pozoruhodné, ze jen malokdy
jsme bez nazoru.
e Meéla by Shannon propustit Cliva? Nazory si vytvarime rychle a jednoduse.
Co vidime pod reflektorem = lehce dostupné informace + nase interpretace téchto
informaci. To oviem ziidkakdy stadi k tomu, abychom se rozhodli spravné.
Bézné vysledky nasich rozhodnuti nejsou nijak osInivé. Dvéra v pocity ani hluboké
analyzy to nezachrani. K lepsim vysledkiim nas dovede jenom spravny proces.
o Studie: Proces je diilezitéjsi nez analyza, a to mnohonasobneé.
Cty¥i sabotéry rozhodovani miizeme prekonat tim, Ze se naucime obracet pozor-
nost na skryta zakouti.
Prvni sabotér: Uzké vymezeni moznosti (omezuje moznosti, které bereme v Gvahu).
e Hopelab urcila pét firem, které pracovali na prvni fazi projektu. Miizeme
udélat to A zdroven ono?
Druhy sabotér: Potvrzeni predsudkd (vyhledavani informaci, které potvrzuji nase
nazory a predpoklady).
o Ucastnici Superstar bez hudebniho sluchu.
o Lovallo: ,Potvrzeni predsudkii je jednim z nejvétsich problémii ve svété byz-
nysu.
Treti sabotér: Kratkodobé emoce (ovlivnéni emocemi, které ¢asem odezni).
e Andy Grove ziskal odstup otazkou: ,,Co by udélal miij nastupce?
Ctvrty sabotér: Prehnané sebevédomi (nezdravé silna vira v nasi schopnost predvi-
dat budoucnost).
e, Ctyrclenné kapely, obzvldst' s kytarami, nejsou v modeé.
Metoda pro a proti uvedené problémy neresi, ale proces WRAP ano.
o Joseph Priestley zato(il se vSemi ctyFmi sabotéry rozhodovani.
K lepsimu rozhodovani pouzivejte proces WRAP.
Rozsifte moznosti volby.
Otestujte predpoklady realitou.
Ziskejte odstup pred rozhodnutim.

Pripravte se na omyly.



Rozsiite své moznosti
Otestujte predpoklady realitou
Ziskejte odstup pred rozhodnutim

Pripravte se na omyly
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UzkE VYMEZENi MOZNOSTI

1.

V cervnu 2012 napsala uzivatelka jménem claireabelle své dilema do otdzek a od-

povédi na internetovych strankach Ask.com:

claireabelle: Mam se rozejit, nebo ne? Nevim, co s tim. Pokazdé, kdyz jdu k priteli dom
nebo travim cas s jeho rodinou, citim, ze mé neustale posuzuji. Jeho sestra, které je
ve stejném véku jako ja, je viici mné hodné naladova. Jeho starsi bratr mé nenavidi a fika
mé k*rvo. Jeho matka se ke mné chova sprosté a utahuje si ze mé. Co mam délat? Mam
ho rada, ale jsem vycerpana z toho, ze jsem vécné souzena a citim se divné, kdyz jsem

v kontaktu s jeho rodinou.
Béhem dne dostala mnoho odpovédi, véetné nasledujicich:

Shalie333: Dokud se tak k tobé nechova on, tak bych se s nim nerozchazela. Jenom se

pokus netravit s jeho rodinou tolik casu!

eimis74523: Nemluv hlouposti, jestli ji miluje, tak by se za ni mél postavit. Pokud by

se moje rodina k moji pritelkyni chovala podobné, poslal bych je do patfi¢nych mezi.
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Rekni mu, 7e ho opustis kvdli jeho roding, a pockej si, jak zareaguje — pak uvidi, jestli té

doopravdy miluje.
yolo1212: Udélej to, co citis, Ze je spravné.

14Sweetie: Rozchod neni feSenim, pokud se k tobé chova dobte. Naplanu; si travit cas
jinde a vysvétli mu proc. Pokud to neunese a nebude umét reagovat na to, jak se citis,

tak si té nezaslouzi.

lovealwayz: To je pravda, rozejdi se s nim, jestli o tom nebude schopny promluvit se

svou rodinou. Pokud to neudél3, tak mu na tobé nezélezi. :(

Kuckleburg: UTEC ... A TO RYCHLE. Jeho rodina je pFiserna.

»Rozchodové® dilema patfi do klasického rozhodovaciho repertoaru teenagert,
stejné jako co si vzit na sebe, s kym travit ¢as, co si koupit a jak dlouho pockat,
nez néco rozbijeme. VSimnéte si, Ze claireabelle vymezila své dilema velmi tzce:
»Mam se s nim rozejit, nebo ne?“ Neékteri prispévatelé jeji uzké vymezeni pfijima-
ji = JUTEC ... A TO RYCHLE® - zatimco ostatni se snazi rozsitit sadu moznych
fedeni, jako tfeba rada, aby si claireabelle naplanovala travit cas jinde a vysvétlila
priteli proc.

Baruch Fischhoft je profesor z Carnagie Mellon University, ktery se snazil po-
chopit, jakym zptisobem se pubescenti rozhoduji. Spole¢né s kolegy zpovidali 105
dospivajicich holek z Pittsburgu v Pennsylvanii a Eugene v Oregonu. Pozadali je,
aby detailné popsaly sva rozhodnuti v sedmi rtiznych oblastech: skola, rodice, ob-
leceni, vrstevnici, zdravi, penize a volny cas.

Pfirozhovorech narazili na nékolik zvlastnosti. Vétsina z nas povazuje ,,rozhod-
nuti“ za situaci, kdy si musime vybrat mezi dvéma nebo vice moznostmi: Ptjjdeme
se najist do KFC, nebo do McDonald's? Jakou barvu tricka bych si mél koupit?

Tmavomodré, cerné, nebo bilé? Ale rozhodnuti teenagert takovou strukturu vét-
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$inou neméla. Kdyz Fischhoff jejich vypovédi tridil, zjistil, Ze nejbéznéjsi typ jejich
rozhodovani postradal jakoukoliv volbu. Diky tomuto zjisténi mluvi o fenoménu
»rozhodného prohlaseni® Prikladem je vyrok: ,Prestanu obvinovat ostatni.”

Druhy nejcastéjsi typ rozhodnuti mél jenom jednu volbu, jako tieba: ,,Rozho-
duji se, jestli bych méla s kamaradem koufit cigarety, nebo ne” nebo, jak tomu bylu
u claireabelle: ,Rozhoduiji se, jestli se rozejit s pritelem, nebo ne.“ (O tomto druhu
rozhodovani budeme mluvit jako o volbé mezi ano a ne.) Neni to rozhodovani
mezi nékolika moznostmi, tfeba jestli jit do KFC, nebo do McDonald's - jedna se
prosté o kladnou nebo zdpornou volbu v ramci jediné varianty.

Tyto dvé kategorie — rozhodné prohlaseni a volba mezi ano a ne - pokryvaly
zhruba 65 procent rozhodnuti dotazovanych holek. Jinymi slovy, pokud se teenager
»rozhoduje®, je vysoce pravdépodobné, Ze k zadné opravdové volbé nakonec viibec
nedojde!

(Mimochodem, kdyz jsme Fischhoffovu studii objevili, byli jsme Sokovani, jak
malo o svém zptisobu rozhodovani mladistvi pfemysleji. Kdyz jsme pak vysledky
probirali s nasi sestrou, které vychovala dvé déti, nevidéla na tom nic nenormal-
niho. Rekla k tomu jenom: ,,Co jste ¢ekali? Déti se dostanou do puberty, hormony
zacnou pusobit, a tak stravi nékolik let bez pouzivani celniho laloku.®)

Teenageri vitbec nemaji ponéti o svych moznostech. Zaseknou se tfeba na otaz-
ce: ,Mél bych na tu party jit, nebo ne?“ Party stoji izolované pod jejich mentalnim
reflektorem, zatimco ostatni moznosti zistanou neprobddané. Osvicenéjsi z nich
moznd zacne hybat reflektorem sem a tam: ,,M¢l bych jit na party, nebo s kamara-
dama do kina, anebo vyrazit na basketbalovy zapas a pak se na chvilku stavit na tu
party?“

Ve zkratce: teenagefi maji sklon k uzkému vymezeni moznosti. Prvni sabotér
rozhodovani u nich s prevahou vitézi. Vidi jenom zlomek moznosti, které maji

k dispozici. Ale co se tyce rozhodovani, mnohé organizace jsou na tom podobné.
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2.

V roce 1983 se William Smithburg, hlavni manazer firmy Quaker, rozhodl koupit
firmu Gatorade za 220 miliont dolart. Podle zprav z tehdejsi doby probéhla koupé
hodné impulzivné, rozhodoval se na zdkladé svych pocitd. Jednoduse vyzkousel
jejich produkt a chutnal mu. Ukazalo se, Ze jeho pocit byl spravny. Diky agresivni-
mu marketingu Quakeru stoupala Gatorade strmé vzhtru. Nakup za 220 miliont
dolart se zhodnotil odhadem na 3 miliardy dolard.

V roce 1994, priblizné o deset let pozdéji, chtél Smithburg koupit dalsi ndpojovou
znacku. Jednalo se o spolecnost Snapple. Cena byla ohromuyjici, jednalo se o 1,8 mi-
liardy dolarti. Néktefi analytici tvrdili, Ze cena je o miliardu nadhodnocena, ale diky
skvélé zkusenosti s Gatorade nakonec predstavenstvo Quakeru neprotestovalo.

Pro Smithburga byla koupé spolecnosti Snapple pripominkou obrovského
tispéchu s Gatorade. Slo o dal$i odvaznou séazku. Védec Paul Nutt k tomu uvedl,
ze Smithburg ziskal za dohodu s Gatorade zaslouZeny respekt a zjevné zacal tou-
zit po dal$im okazalém nakupu. Snapple byla specializovand znacka s potencialem
zaplavit trh.

Védel, ze tak vysoka cena privede Quaker do dluhu, ale pocital pfitom s bonu-
sem. Obaval se prevzeti Quakeru jinou firmou a véfil, Ze nakupem da konkurenci
patfi¢nou lekci. Smithburg jednal, s podporou predstavenstva, rychle a jesté v roce
1994 byla uzaviena vzdjemna dohoda.

Vysledkem bylo naprosté fiasko.

Nakup spole¢nosti Snapple vesel do déjin jako jedno z nejhorsich manazerskych
rozhodnuti viibec. Quaker zjistil, Ze Snapple nema s uspésnym nakupem Gatora-
de viibec nic spole¢ného. Caje a dzusy této firmy vyzadovaly tplné jiny piistup
k vyrobé a distribuci. Quakeru se navic podarilo poskodit jméno znacky. Ziekl se
pouzivani svérazného hlasu, ktery Snapple v minulosti pomohl k uspéchu. (Tyto
problematické body mohly vyplynout na povrch jesté pred nakupem, pokud by se
predstavitelé Quakeru obtézovali zjistovanim potiebnych informaci.)

Kdyz prodejni ¢isla Snapple nestoupala, jak tomu bylo po fuzi s Gatorade, vy-

hlasilo vedeni Quakeru pohotovost. Hrozilo, ze vznikly dluh zni¢i celou firmu.
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O tfi roky pozdéji museli znacku Snapple narychlo prodat spole¢nosti Triarc Cor-
poration. Prodejni cena byla 300 miliont dolard, $estina ptivodni ceny. Zahanbeny
Smithburg dokonce odstoupil z pozice hlavniho manazera.

Pozdgéji se k tomu vyjadril: ,Vsichni byli nad$eni z nové znacky, ktera méla pii-
nést daldi zisk. Nenasel se nikdo, kdo by proti planovanému obchodu vystoupil
a dokazal kritizovat zptisob, jak jsme situaci zhodnotili.”

To je v urcitém sméru obdivuhodné priznani. Pod Smithburgovym vedenim
zvazoval Quaker nejvétsi nakup ve své historii. Smluvni podminky byly zesmés-
novany vétsinou odbornych analytika, ale Quaker nemél nikoho, kdo by se proti
nakupu postavil!

Quaker se dokonce nezabyval ani volbou ,,ano, nebo ne® Jakoby se rozhodoval

na zakladé ,,ano nebo ano®

ROZHODNUTI QUAKERU BYLO neobvyklé, ale tato firma neni zdaleka jedina,
kdo podobné neuvazené rozhodnuti nékdy udélal. Studie KPMG, kterd se tykala
sedmi stovek firemnich fuzi a ndkupt (zminéna v Gvodu), zjistila, ze 83 procent
tuzi akciovou hodnotu doty¢nych firem nezvysilo. To ukazuje vedoucim firem za-
jimavé orientacni pravidlo: Pokud jste stravili delsi ¢as analyzou potencialniho cile
a jste presvédceni, ze byste méli ucinit nabidku, tak to nedélejte. V péti ze Sesti
ptipadi se rozhodnete spravne!

Pochopitelné nemiizeme ocekévat, ze podobné nakupy a jejich doprovodné fak-
tory, jako jsou egoizmus, emoce nebo soutéZivost, nejsou béznym projevem. Zadny
pramérny manazer si nemuize byt jisty, Ze se nechyti do stejné pasti jako teenagefi.
Anebo se mylime?

Pro odpovéd se obratime na Paula Nutta, ktery vi o rozhodovani manazert
moznd vic nez kdokoliv jiny. Nutt v roce 2010 odesel z ekonomické fakulty ohijské
statni univerzity do dichodu. Pfedtim ovSem stravil tficet let sbirdnim informaci
o rozhodovéni zptisobem, kterym jini lidé sbiraji znamky. Analyzoval jak obchodni
rozhodnuti: McDonald’s uvazuje o novém designu svych pobocek, tak rozhodnuti

z neziskové stéry: Mald regiondlni nemocnice zvaZuje, jestli ziidit detoxikacni od-
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déleni. Anebo rozhodnuti uc¢inéna v ramci statniho sektoru: Co se tyce programu
Medicain na Floridé, uvaZujeme o tom, jak vyresit problém s korupci clenii vedeni.

Nutt vzdy sbiral data pfedem stanovenym zptsobem. Nejdfiv vedl rozhovory
s lidmi, ktefi maji pfi rozhodovani hlavni slovo, vétsinou s generalnimi a provozni-
mi fediteli. Potom konfrontoval jejich vypovédi se dvéma ,,informatory, vétsinou
z vrcholového managementu, ktefi méli zkusenost s tim, jak se rozhodnuti vyvijelo.
Nakonec zhodnotil, jestli bylo rozhodnuti uspésné. Nedtvéroval jenom sebehod-
noceni hlavnich subjektti rozhodovani, ktefi radi argumentuji ve sviij prospéch,
ale vychazel také z hodnoceni informatort. Kladl jim otazky typu: ,Vzniklo feseni,
které se uplatnilo v praxi? Jednalo se o dlouhodobéjsi uspéch?“

Nuttova studie z roku 1993, ktera analyzovala pravé uvedenym zptisobem 168
rozhodnuti, dosla k ohromujicimu zavéru. Ze studovanych tyma se jenom 29 pro-
cent zabyvalo vice nez jednou variantou feSeni.” Pro porovnani, ve Fischhoffové
studii rozhodovani teenagert zvazovalo vic nez jednu moznost 30 procent dota-
zanych.

Z Nuttova vyzkumu vyplyvd, Ze vétSina organizaci zfejmé nepouziva lepsi zpti-
sob rozhodovani nez hormonalné poblouznéni teenagefi.

Organizace, podobné jako pubescenti, viibec netusi, jaké maji moznosti. Dopa-
dy takového pfistupu jsou zavazné: Nutt zjistil, Ze z dlouhodobého hlediska neu-
spéla rozhodnuti mezi ,,ano, nebo ne“ v 52 procentech pripadt, oproti 32 procen-
tim nedspéchu v pripadé, kdy pro rozhodnuti existovaly dvé nebo vice moznosti.

Pro¢ jsou rozhodnuti ,,ano, nebo ne“ ¢astéji horsi? Nutt tvrdi, ze kdyz se mana-
zer zabyva jedinou moznosti, stravi vétSinu ¢asu otazkami typu: ,,Jak zajistit, aby
to fungovalo? Jak ziskam kolegy na svoji stranu?“ Mezitim ale opomijeji mnohem
zasadnéjsi otazky, jako je tfeba: ,Neexistuje lepsi zptisob, jak to udélat?“

Hledani odpovédi na otazky, jestli existuje lepsi zpiisob a co jiného bychom jesté

mohli udélat, je soucasti prvniho kroku procesu WRAP. Tento proces se zabyva

* Vsimnéte si, ze rozhodnuti ,,ano, nebo ne“ povazujeme za volbu s jednou moznosti. Jedna se
o jedinou variantu reseni, kterd budto bude pfijata, nebo ne.
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roz$ifenim nasich moznosti pfi rozhodovani. Je mozné vyhnout se uzkému vyme-
zeni moznosti a objevit lepsi feseni?

Prvnim vykrocenim timto smérem je vyhnout se rozhodnutim zaloZenym
na modelu ,,ano, nebo ne®. Doufame, Ze pokud ted takovou variantu uslysite nebo
uvidite, rozsviti se vam v hlavé cervena kontrolka, ktera vas upozorni, ze nékdo
uvizl v uzkém vymezeni moznosti.

Pokud jste ochotni investovat energii do hledani sirsiho ramce, vétsinou zjistite,

ze mate vice moznosti, nez jste si ptivodné mysleli.

3.

Heidi Priceova byla tak silné frustrovand hledanim jednoho spravného rozhodnuti
ohledné svoji rodiny, Ze nakonec zalozila firmu jenom proto, aby se jiné rodiny
podobnym neptijemnostem vyhnuly. V roce 2003 pomahala své dcefi, ktera pravé
maturovala, s hleddnim vysoké skoly. Mély problém najit informace, na které by se
mohly spolehnout. Vsechny propagac¢ni materialy univerzit vypadaly stejné — vcet-
né fotky multietnické skupinky mladych lidi, studujicich v parku pod stromem.
(Tyto fotky by nékdo mohl kone¢né modernizovat do podoby studentt, ktefi po-
moci svych chytrych telefont opisuji informace z Wikipedie.)

Po mésicich zvazovani se jeji dcera rozhodla pfihlasit na University of Kansas,
ale slozitost hledani vhodné $koly nedala Priceové spat. Byly zavaleny hromadou
informaci, ale nebylo lehké vybrat z nich to podstatné. Priceové se do zkoumani
nabidek vysokoskolského vzdélavani ponofila opravdu hluboce. Hledala, jaké fak-
tory jsou pro studenty nejdilezitéj$i. Nalezené informace sdilela s prateli a brzy ji
zacaly chodit dotazy typu: Co myslis, kterd vysokd skola by se hodila pro mého syna?

S presvédcenim, Ze musi existovat lepsi postup pro vybirani vysokych skol, za-
lozila Priceova se svym partnerem College Match. Jedna se o malou firmu v Kansas
City, kterd pomaha studentiim s hledanim vhodné univerzity. Jednim z prvnich
klientt byl jeji synovec Caufield Schnug, ktery sice vyrostl v Texasu, ale rozhodné

nebyl typickym texaskym teenagerem. Nevénoval se Zadnému sportu. Nesledoval
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americky fotbal. Byl liberdlni, bystry a osobity - zajimal se o kytary, hral v kapele,
dokazal vyhrat literarni soutéz a pomahal svému otci s psanim scénar.

Skola ho ale spi§ nudila, zndmky mél pramérné. Nemél moc $anci dostat se
na nejlepsi texaské skoly, jako je University of Texas nebo Texas A&M. Kdyz ho otec
vozil na prohlidky jinych gkol, mival problém dostat ho po dlouhém pfemlouvani
z auta.

Pfi navstévé jedné skoly se ndhodou dostal na vecirek opilych studentu, kteti
po sobé strikali hadici. ,,Jedna ¢ast uvnitf mé si myslela, Ze je to dobra zabava, ale
druhd to povazovala za trapné,” fekl Schnug. Pfedstava studovani ve stylu blaznivé
komedie o flamovani studentt Animal House ho moc nelakala. ,,Chtél jsem zjistit,
co je se mnou v nepoiadku - jestli jsme aspon v né¢em dobry. Citil jsem, Ze jsem
chytry. Citil jsem, Ze mam své zdjmy. Rozhodné jsem nemél potiebu sedét u piva.
To jsem zkratka nemél v planu.“

Priceova méla pro Schnuga nékolik navrhi, ale jeden nakonec vSechny preko-
nal. Jednalo se o Hendrix College, malou vysokou $kolu svobodnych uméni v Con-
way v Arkansasu, znamou liberdlné uméleckou atmosférou. Schnug o Hendrix Co-
llege nikdy predtim neslysel, ale s navstévou souhlasil. Zména ho lakala — odesel
by z velkoméstského Austinu a presunul by se do provinéniho mésta, které bude
v mnoha ohledech uplné jiné. Pamatuje si, Ze si pomyslel: ,Tady mazu zit skoro
mni$skym Zivotem. Citim, Ze budu mit dost ¢asu vénovat se studiu.”

Schnugovi se na Hendrix College opravdu libilo. Bylo to pro ného dobré pro-
stfedi. ,,V prvnim ro¢niku jsem precetl tfi az ¢tyfi knizky za tyden. Kazdy den jsem
se dival na dva az tfi zahrani¢ni filmy. Chodil jsem na kurzy filozofie. Stal se ze mé
akademik,“ prohlasil.

Studijné se mu dafilo. Zaméril se na filmovou védu a anglictinu, stravil dva
semestry v zahranici, v¢etné zimniho semestru v Oxfordu. Kdyz cestoval, natocil
v Barceloné dokument o Gaudiho architekture.

Ve srovnani se sudy piva a hadicovymi valkami v Old Milwaukee se jednalo

o tplné jiny svét.
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Nakonec se rozhodl, Ze chce ziskat titul na filmové védé. (Moznost ziskat titul
bylo néco, co jeho rodina pred nastupem na Hendrix College viibec neocekavala.)
Po absolvovani ho pfijali na nékolik dalsich studijnich programi, ze kterych si vy-
bral Harvard. V roce 2012 byl jednim ze tfi studentt, které pfijali na harvardska

filmov4 a vizudlni studia.

HEIDI PRICEOVA POMAHA STUDENTUM a jejich rodi¢éim sundat klapky
z o¢i. I kdyz jejich skoly nepatii do prvni dvacitky v hodnoceni, vybrali si jednu
z dalSich vice nez dvou tisic americkych vysokych skol. Vysoce hodnocené $koly
jsou bezpochyby skvélé instituce, ale jejich postaveni na zZebficku nemusi znamenat
tolik, jak se na prvni pohled muze zdat. Rodice jsou obvykle prekvapeni zjisténim,
ze prestizni hodnoceni U.S. News ¢ World Report vychazi mimo jiné ze statistik,
které nemaji se zajmy studentt nic spolecného. (Hodnoceni skol naopak pfimo
nezohlednuje, jestli se studentiim na univerzité libi nebo jestli se naucili nécemu
novému.)

Rodice byvaji neméné prekvapeni také tim, ze nasledny vysokoskolsky plat je-
jich déti na typu vystudované univerzity nezavisi. Jinak feceno, i kdyz jste dost
inteligentni, abyste se dostali na Yale University, z pohledu pfijmu je jedno, jestli
vystudujete Yale nebo mnohem levnéjsi univerzitu.

Podle Priceové by se nemél budouci student ptat: ,,Kterou prestizni univerzitu
presvéd¢im, aby mé prijala?“ Spis by si mél polozit otazku: ,,Co chci v zivoté délat
a jaké jsou moznosti, jak toho dosahnout?“ Mezi témito otazkami je velky rozdil.
Jakmile si rodiny za¢nou klast tu druhou z nich, obvykle zjisti, Ze maji mnohem vic
dobrych moznosti, nez si piavodné mysleli.

Duchovni poradci jsou ¢asto kontaktovani kvtili podobnému ,,preformatovani®
naseho mysleni. Otec J. Brian Bransfield, zastupce generalniho tajemnika americ-
kého Kongresu katolickych biskupti, fikd, ze véfici vyhledavajici jeho radu maji
podobnou tendenci jako klienti ptichdzejici za Priceovou - vymezit své moznosti
prilis dzce. Lidé za nim ¢asto chodi s problémem: Méla bych se vdat? Mél bych pri-

jmout praci v jiném mésté? Mél bych se stat knézem?
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Jeho farnici se Casto trapi tim, ze nevi, co udélat, aby se zalibili Bohu. Bransfiel-
da kontaktuji s nadéji, Ze bude ptisobit jako jejich prostfednik. ,,Rozsifil se mytus,
ze existuje pouze jedina véc, kterou po nas Biih chce,“ tvrdi Bramsfield. ,,Travime
spoustu ¢asu tim, Ze se na tu jedinou spravnou véc snazime prijit. Pfitom jsme plni
strachu, ze udélame chybu.“ Bransfield své ovecky vybizi, aby rozsitili zorny thel

takového pohledu:

Ve skutecnosti existuje spousta véci, které mizete udélat a potésit tim Boha.
Nikdo vas nenuti k tomu, abyste se stali knézem. Nikdo vas nenuti k tomu,
abyste se s tou nebo onou Zenou ozenili. Na svété jsou miliardy lidi. A vy
mné tvrdite, Ze Blih se na vas zadivd a fekne: ,Existuje jedind véc, kterou
chci, abyste pro mé udélali. Ja ji znam, ale vy ji musite hledat. Mozna ji nako-
nec najdete, mozna ne.“ Neni to ndhodou tak, Ze v tomto pfipadé promitate

své vlastni omezeni na Boha?

Vérici na takové prohlaseni casto reaguji prekvapené: ,,Opravdu nemusim?“
Ulevi se jim, kdy?z slysi, ze je nikdo nenuti. Zbavili se klapek na ocich.

Proc je pro nas tak tézké vidét véci z nadhledu? Abychom pochopili, co nas vede
k pfijeti uzkého vymezeni moznosti, pfedstavme si zdanlivé jednoduché dilema
(zdkaznika, ktery si vybird stereosystém), abychom zjistili, o jak komplexni pro-

blém se jedna.

4.

Na zacatku devadesatych let si Shane Frederick, vysokoskolak z Vancouveru, vy-
biral stereosystém. Nevédél, jestli koupit Pioneer za tisic dolart nebo Sony, coz by
ho stalo 700 dolart. Kdyz si s tim lamal hlavu skoro celou hodinu, prisel proda-
va¢ a polozil mu otazku: ,,Premyslejte o tom jinak - chcete koupit Pioneer, nebo

Sony a k tomu desky za udetfenych 300 dolarti?“ Tato otdzka prolomila Frederickiiv
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mentalni blok, rozhodl se pro Sony. Doplnkové funkce Pioneeru byly zajimavé, ale
zdaleka ne tolik jako spousta nakoupenych desek.

V tento den si Frederick nejenom koupil stereosystém, ale také pochopil néco,
co v budoucnosti formovalo jeho kariéru. Pivodné se vénoval environmentalnim
studiim, ale nakonec se rozhodl pro védu o rozhodovéni. Pod vlivem vzpominky
na zminény ndkup vénoval sviij prvni doktorandsky vyzkum tématu, jak spotiebi-
telé premysleji o cené prilezitosti.

Cena prilezitosti je ekonomicky termin, ktery se vztahuje k tomu, ¢eho se pri
rozhodovani vzdavame. Pokud tfeba se Zenou utratite Ctyficet dolart za vecefi
v mexické restauraci a pak jdete do kina (dalsich dvacet dolart1), cena vasi prilezi-
tosti mtize byt Sedesatidolarova domaci sushi vecere spojena se sledovanim televize.
Sushi vecere a sledovani televize je druhd nejlepsi véc, kterou jste mohli se stejnym
mnozstvim penéz a ¢asu udélat. Nebo v pripadé, ze mate radi jak nakupovani, tak
pési turistiku, pak je cenou prilezitosti jednoho sobotniho odpoledne straveného
v supermarketu neuskute¢néna prochdzka v mistnim parku. Nékdy vam muize byt
nabidnuta moznost s vysokymi ndklady obétované prilezitosti — napriklad pokud
jste sousedy pozvani na zahradni grilovani, zatimco v televizi bézi finalovy zapas
hokejové ligy. Pokud pouzijete rozum, nabidku od sousedi odmitnete, protoze
cena prilezitosti je prili§ vysoka.

Otazka prodavace elektroniky predstavuje vyzvu, kterd nas k zamysleni nad ce-
nou prilezitosti pfiméje: Pro Fredericka by koupé stereosystému Pioneer za tisic
dolarti znamenala obétovat moznost koupit Sony a hudbu v hodnoté tii set dolard.
Samotného ho nenapadlo, ze mohl uvazovat timto zptisobem. Néktefi ekonomové
povazuji za samoziejmé, Ze spotiebitelé si cenu prileZitosti spocitaji. Clanek v jed-
nom casopise shrnul tento typicky predpoklad nasledovné: ,,Kdyz nékomu nabid-
nete kaviar, za¢ne investici pfirozené pomeérovat s poctem hamburgert, které by si
mohl koupit za stejnou cenu... Lidé berou cenu prilezitosti intuitivné v potaz.”
Jenze Frederick védél, Ze sim nad vzniklou situaci takto nepfemyslel. S tuSenim,

Ze ostatni spotfebitelé by mohli uviznout ve stejné pasti jako on, vytvoril spole¢né
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se svymi kolegy studii, ktera testovala, jestli spotfebitelé o cené prilezitosti opravdu
spontanné uvazuji.

Jedna z otdzek znéla:

Predstavte si, ze jste si nasetfili penize na mimoradné vydaje a pfi nedavnych nakupech
jste narazili na specialni prodejni akci nového filmu. Jedna se o vas oblibeny filmovy zanr
a hraje v ném vas oblibeny herec nebo herecka. O koupi tohoto filmu uvazujete uz delsi

dobu. Je k dosténi za snizenou cenu 15 dolaru.

Co byste v této situaci udélali? Prosim oznacte jednu z téchto moznosti:
(A) Koupit film.

(B) Nekoupit film.

Za danych okolnosti by 75 procent respondentt film koupilo a jenom 25 pro-
cent by tak neucinilo. I vy byste se mozna rozhodli stejné - koneckonci je to vas
oblibeny herec (Leonardo DiCaprio!) a va$ oblibeny filmovy Zanr (filmy s namot-
nimi bitvami!). Navic jste o koupi premysleli uz delsi dobu.

Pozdg¢ji byly jinému kontrolnimu vzorku respondentt polozeny podobné otaz-

ky s jedinou tpravou (oznacena tuénym pismem).
(A) Koupit film.
(B) Nekoupit film. Nechat si 15 dolart na jiny nakup.
Pochopitelné, ze ¢ast uvedena tucné tam ani nemusela byt. Je to zjevné, mozna

az urazejici. Opravdu musime lidem pfipominat, Ze mohou uSetfené penize vyuzit

k nakupu jiné véci?
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Nicméné, kdyz lidé tuto jednoduchou pripominku vidéli, 45 procent z nich se
rozhodlo film nekoupit. Jeji uvedeni zdvojnasobilo pravdépodobnost, ze lidé nakup
neuskute¢ni! To nas nuti k zamysleni, zda by Quakeru nepomohlo nepatrné pre-

formulovani u¢inéné volby:
(A) Koupit Snapple.
(B) Nekoupit Snapple. Nechat si 1,8 miliardy dolarti na jiné pouziti.

Tato studie nam sdéluje velmi dobrou zpravu. Rik4, Ze pokud jsme vystaveni as-
pon naznaku jiné moznosti (mohli bychom si za ty penize koupit néco jiného, pokud
chceme), ke zlep$eni nasich ndkupnich rozhodnuti to staci.”

Pochopime, kdyz budete trochu neduvérivi k tomu, ze by se nase rozhodnuti
dala zlepsit tak jednoduchym zptisobem. Nage ptirozené sklony vétsinou nedoka-
zeme opravit tak snadno. Je to jako vylécit ptaci chfipku pouhym zatleskanim.

Ale ma to jeden hacek. Neza¢neme tleskat, dokud si neuvédomime, Ze néjakou
ptaci chripku viibec mame. Bez pouziti této metafory bychom fekli: Jiné moznosti
nds nenapadnou, pokud si neuvédomime, 7e je piehlizime. Casto si totiZ viibec
nejsme védomi toho, Ze jsme v izce vymezeném ramci moznosti uvizli.

Zamysleme se nad Frederickovym dilematem. Co bylo ve svétle jeho reflekto-
ru? Dva stereosystémy. Prohlizel si je, porovnaval jejich vzhled, nabizené funkce
a cenu. Neni to tak jednoduché srovnavani. Jaka je vlastné cena toho, ze by mohl
mit $irsi $kalu frekvenci? Nebo o trochu lepsi design reproduktort? Zatimco pre-
mita nad tim, co vidi ve svétle svého reflektoru, jeho mozek ignoruje vsechno, co
stoji mimo jeho zari — tfeba hudbu, kterou by si za usetfené penize mohl koupit.

V urcitém smyslu je obéti vlastni schopnosti soustfedéni pozornosti.

* Vsimnéte si, Ze netvrdime, Ze koupit film je $§patny napad. Koupé mtize byt spravné rozhodnu-
ti pro jedny a $patné pro druhé. Zalezi na vysi jejich bankovniho konta a jejich nad$eni pro filmy.
Jedinou véci, kterou mizeme tvrdit s urcitosti, je, ze $patné rozhodnuti by bylo film koupit, aniZz
byste predtim zvadZili, co jiného byste si mohli poridit namisto tohoto filmu.
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Soustfedéni pozornosti je skvélé pro analyzu moznosti, ale nevhodné pro to,
abychom si jich vS§imli. Pfemyslejme nad pfirovnanim - kdyz se soustfedime, obé-
tovdvame periferni vidéni. Neexistuje Zzddna pfirozend néprava. Zivot sim nés ne-
prerusi a neobrati nasi pozornost ke véem dal$im moznostem.

Fredericktv prodavac elektroniky byl pfekvapivé dobrosrde¢ny muz, kdyz pre-
rusil jeho soustfedéni a podnitil ho k pfemysleni nad cenou prilezitosti. Prodavac,
ktery by chtél maximalizovat provizi, by to nikdy neudélal. Nechal by Frederickiv
reflektor namifeny na draz$i stereosystém: ,Vite, koneckonct je to otazka kvali-
ty. Nemyslite, ze je lepsi trochu priplatit, abyste mohl svoji oblibenou hudbu po-
slouchat v lepsi kvalité?“ (Nikdy nepotkate prodavace aut, ktery by fekl: ,,Pockejte,
a pro¢ si nekoupite model se zakladnim vybavenim a nepouzijete uetfené penize
na rodinnou dovolenou?“)

Nedostatek pozornosti vénované cené prilezitosti je tak bézny, Ze nds Sokuje spis
to, Ze tuto skute¢nost nékdo uzna a pripusti. Frederick a jeho spoluautofi upozor-
nuji na projev predneseny v roce 1953 republikanskym prezidentem (a byvalym ge-
neralem) Dwightem D. Eisenhowerem, par mésict poté, co se v prvnim funkénim
obdobi ujal svého tradu: ,,Cena jednoho moderniho bombardéru je tficet moder-
nich skol, dv¢ elektrické elektrarny schopné obslouzit mésto se Sedesati tisici oby-
vateli, dvé plné vybavené nemocnice v bezvadném stavu anebo osmdesat kilometrti
dalnice. Jeden stihaci letoun se rovna piil milionu busla psenice (jeden busel = 36,3
litrd, poznamka prekladatele). Jediny torpédoborec se rovna novym domim, které
by mohly ubytovat vice nez osm tisic lidi.”

O kolik lepsi by nase rozhodnuti mohla byt, kdyby Eisenhowerovo premysleni
o cené prilezitosti sdilelo vice lidi? Co kdybychom kazdé rozhodovani zacinali pa-
rem jednoduchych otdzek: Ceho se vzddvam, pokud se rozhodnu pro toto fedeni?

Co jiného bych mohl udélat se stejnym mnozstvim ¢asu a penéz?



Uzké vymezeni moznosti 51

5.

Dalsi techniku, kterou mtizeme pouzit k vyhnuti se uzkému vymezeni, predstavuje
test mizejicich moznosti. Jako by mél Aladintv dzin vystfedniho starsiho bratra,
ktery nam namisto darovani tf{ pfani nase moznosti odebira. Nabizime vam obec-

nou formu testu mizejicich moznosti, ktery si muzete prizptisobit podle své situace:

Nemuzete si vybrat Zddnou z moznosti, které v soucasné dobé zvazujete. Co

jiného byste mohli udélat?

Abychom zjistili, jak ndm muze test mizejicich moznosti pomoci proti uzkému
vymezeni, pou¢me se z rozhovoru, ktery jsme vedli s Margaretou Sandersovou,
feditelkou kariérni poradny magisterského studia statni spravy. (Jména v této pri-
padové studii jsou z etickych diivodi zménéna.) Sandersova méla problémy s téz-
kym rozhodnutim: Ma tolerovat nevykonného zaméstnance, anebo jak sama fek-
la - ,,zacit neskute¢né dlouhy a nudny proces dokumentace jeho $patného vykonu,
ktery by nakonec vedl k rozvazani pracovniho poméru“?

Jednalo se o jeji administrativni asistentku Annu, kterd méla dvé hlavni povin-
nosti. Starala se o administrativni ukoly, jako je tfeba kontrola vydajt a vedeni spo-
le¢né databaze. K tomu méla pracovat jako ,,recepcni® - tvar uradu - prvni kontakt
pro studenty, ktefi hledaji praci, anebo pro zaméstnavatele vyhledavajici studenty.
S prvni typem povinnosti neméla Anna vétsi problémy, ale kontakt s lidmi zvladala
mnohem hif. Byla introvertnéjsi, nez si Sandersova pii pracovnim pohovoru vsim-
la. ,Vypada to, jako by ji komunikace s lidmi bolela,“ tvrdila Sandersova. Bohuzel,
socialni aspekt jeji prace byl naprosto klicovy a jeji stydlivost poskozovala efektivni
fungovani uradu.

Propustit ji ale nebylo tak jednoduché. Univerzita méla pro propousténi za-
méstnanct piisna pravidla. Sandersova védéla, ze by trvalo nékolik mésicti, nez
by Anna mohla odejit (pokud by k tomu viibec doslo), a béhem této doby by s ni

v malé kancelari, ¢itajici pét lidi, nebylo prijemné spolupracovat.
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Dan Heath mluvil se Sandersovou pravé v dobé, kdyz fesila otazku, jestli Annu
propustit, nebo ne. Tento pribéh ted na moment prerusime. Doufam, ze se vam
v hlavé rozsvitila ¢ervena kontrolka poté, co jsme narazili na formulaci, jestli Annu
vyhodit, nebo ne. Otazka ,,ano, nebo ne” je, jak jsme zjistili, jasnym signalem, ze
jsme neprobadali vechny moznosti.

S timto védomim se Dan pokusil posunout Sandersovou dopfedu pomoci testu

mizejicich moznosti:

Dan: Predstav si, Ze ti Anna ztstane na krku, i kdyZ se na ni v tomto sméru

nikdy nebude$ moci spolehnout. Neni mozné, aby ztistala prvni tvari kan-

celare. Co udélas?

Sandersova: Hmmm... Mohli bychom ji pfesunout na jiné misto. Mozna by-
chom mohli vyuzit nékterych zaméstnancii, aby se v jeji souc¢asné funkci
podle moznosti stfidali, a mohli bychom sehnat brigadniky mezi studenty,

aby ji zastoupili ve zbylém case.

Dan: Je to realizovatelna moznost? Muzete si dovolit ty studenty zaplatit?

Sandersova: Jsou hodné levni. Platime jim jenom zhruba 25 procent hodino-

vé sazby, coz nas stoji kolem dvou a ptl dolaru za hodinu.

Vsimneéte si, jak jednoduse se Sandersové podatilo vymanit z uzkého vymeze-
ni moznosti. Stacilo ji jenom trochu popostréit. Do necelé minuty prisla s dalsim
moznym fe$enim - najmout studenty s tim, Ze Anna by se mohla na plny uvazek
pfesunout na administrativni pozici. To by problém vyfesilo a stalo by to jenom
dvacet dolarti denné! (Nemluvé o vyhodnosti toho, Ze Anna bude dal spravovat
ucetnictvi a databdzi, a dokonce tomu bude moci vénovat vic ¢asu.)

Prozteni, které Sandersova zazila, neni neobvyklé. Kdyz si lidé uvédomi, ze ne-

maji jinou moznost, jsou nuceni zamétit myslenkovy reflektor jinam - a opravdu
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jim zacit pohybovat — nékdy poprvé po dlouhé dobé. (V porovnani se situaci, kdy
jsou pozadani, aby ,vymysleli jiné feseni®, a ¢asto jenom polovicaté posunou reflek-
tor o par centimetri a navrhnou trochu jinak znéjici variantu ptivodniho feseni.)
Na tuto situaci sedi staré americké prislovi, ze nutnost je matka vynalézavos-
ti. Dokud nejsme k novému fe$eni pfinuceni, ziistdvame zafixovani na moznosti,
které uz zname. Na§ vystredni dzin, ktery se na prvni pohled zda byt kruty - bere
nam nase moznosti! — miize byt nakonec docela dobrosrdecny. To, ze lidé ptijdou
o moznosti feseni, jim nakonec prospéje, protoze si uvédomi, Ze se zamérili na maly
kousek rozsahlé krajiny. (Pochopitelné musime dodat, ze lidé reaguji ochotnéji,

kdyz jejich moznosti odstranime jenom obrazné, ne realné.)

PRI TELEFONATU se Sandersovou se Dan snazil ptsobit jako rozhodovaci po-
radce, stejné jako Heidi Priceova pfi praci se stfedoskolskymi studenty nebo otec
Bransfield se svymi farniky. Jedna se o stejnou roli, kterou vas inspirujeme hrat se
svymi kolegy a nejbliz§imi osobami.

Kdyz u nékoho zaznamenate signaly uzkého vymezeni moznosti — mysleni
»ano, nebo ne‘, kdyz se snazi udélat urcité rozhodnuti nebo donekonec¢na opakuje
argumenty o limitovaném poctu moznosti — pobidnéte takovou osobu k rozsireni
moznosti.

Vyzvéte ji k premysleni o cené prilezitosti. Co udélat jiného se stejnym mnoz-
stvim ¢asu a penéz? Nebo zkuste test mizejicich moznosti: Zeptejte se doty¢né oso-
by, co jiného by udélala, kdyby ani jednu ze stavajicich moznosti neméla.

Je tézké rozpoznat, Ze jsme uvizli v uzkém ramci — hlavné v pfipadé, Ze jsme tam
uvizli my sami. Z vnéjsiho pohledu poradce budete schopni vidét jasnéji, kdy vasi
spolupracovnici nebo vase déti zbyte¢né snizuji své moznosti. Rozsifeni pohledu

pro né miize znamenat zasadni zménu nahledu na situaci.
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Teenagefi uviznou v uzkém vymezeni moznosti. Viibec netusi, jaké maji moznosti.

»MEél bych jit na ten vecirek, nebo ne?”

Vétsina organizaci pii rozhodovani nepostupuje o mnoho Iépe nez teenagefi.

® Quaker ztratil kvili koupi spolecnosti Snapple 1,5 miliardy dolarii za tfi roky.

o Nuttiv vyzkum: Jenom 29 procent organizaci zvazilo vice nez jednu variantu
Feseni (v porovndni s 30 procenty teenagerii).

Casto mame mnohem vic moznosti, nez si myslime.

o Priceovd, poradkyné pro vybér vysoké skoly, pomaha studentiim zkoumat
Sirsi spektrum jejich moznosti.

Pro¢ se dostavame do pasti Uzkého vymezeni? Nase zaméreni na stavajici moznosti

znamena3, Ze nejsme schopni vidét moznosti, které se nachazeji mimo zai reflektoru.

o Frederick se dostal do pasti pFi volbé mezi dvéma stereosystémy — nedokazal
zvadzit jiné moznosti.

Jak se uzkému vymezeni moznosti vyhneme? Premyslejme o cené prilezitosti.

o Nechte si 15 dolarii na jiny nakup.

o Eisenhower: Jeden bombardér = tricet novych skol.

Vyzkousejme test mizejicich moznosti. Co kdybychom o vSechny stavajici moznosti

prisli?

e Sandersova si uvédomila, ze ma lepsi moznost nez introvertni asistentku
Annu propustit.

o Pokud nase stdvajici moznosti zmizi, musime pfemyslet o jiném reseni.

Uzké vymezeni moznosti je snadnéjsi vidét z vnéjsiho pohledu — pozorujte zpdso-

bem poradctll pro rozhodovani. Rozhodnuti zalozena na otazce ,ano, nebo ne” by

méla spustit varovny signal.
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ZVAZUJTE NEKOLIK MOZNOSTI ZAROVEN

1.

V kalifornském Sausalitu existuje mala firma s nazvem Lexicon, ktera vytvorila
jména produktim velkych spole¢nosti, jako je namatkou BlackBerry, Dasani, Fe-
breze, OnStar, Pentium, Scion a Swiffer. Tyto nazvy nevznikly jako nahld osviceni
bleskem z ¢istého nebe — patnactkrat blesk do nikoho neudefi. Tajemstvi uspéchu
Lexiconu tkvi v jejich kreativhim procesu, ktery jejich tymu pomdha vyhnout se
uzkému vymezeni moznosti.

Podivejme se na jejich praci pro Colgate, kterd se chystala uvést na trh jedno-
razovy minikartacek na zuby. Uprostred kartacku je kapka specidlni zubni pasty,
ktera je navrzena tak, aby si ¢clovék nasledné nemusel vyplachovat asta. Mizeme ho
nosit s sebou, pouzit v taxiku nebo na letitnich toaletach a pak vyhodit.

Zakladatel a generalni feditel Lexiconu David Placek prohlasil, kdyz kartacek
poprvé uvidél, Ze je vyjimec¢ny tim, jak je maly. Pokud byste byli soucasti hlavniho
tymu Lexiconu, moznd byste zamérili svlij mentalni reflektor a automaticky byli
v pokuseni prichazet s nazvy, které vyzdvihuji pravé jeho malou velikost: Petite
(Malicky) Brush, Mini-Brush, Brushlet (Kartacek) atd. VSimnéte si, Ze podobny
brainstorming by nds vlakal do uzkého vymezeni moznosti vychazejictho ze dvou
predpokladi: (1) nazev by mél naznacovat malou velikost; (2) slovo ,kartac¢ek® by

meélo byt soucasti nazvu.
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Clenové Lexiconu se s pred¢asnym uzavienim do myslenkové pasti naucili vy-
poradat. Klienti za nimi ¢asto prichazeji s omezenym vnimanim toho, jak by mél
dobry nazev vypadat. Napriklad lidé z Intelu chtéli Pentium ptivodné nazvat ,,Pro-
Chip®. Nékterti z Procter&Gamble chtéli pro Swiffer nazev ,,EZMop®. Lexicon se na-
ucil, ze nejlepsi nazvy vznikaji pti postupu, kterému fikame ,,multitracking® - tedy
zvazovani nékolika moznosti zaroven.

Pro lepsi seznameni s novym produktem se Placekiv tym rozhodl, Ze ho bude
kazdodenné pouzivat. Zpocatku je zarazil divny pocit z toho, ze si po vycisténi
zubli nemusi z ust vyplachovat zubni pastu, kterou kartacek obsahoval. (Zubni
pasta se prece vZdy vyplachuje z ust.) Uvedeny kartacek nevytvarel klasickou pénu
jako bézné produkty tohoto druhu. Pocit v tstech byl leh¢i a prijemnéjsi. Pravé
absence pény byla na tomto vyrobku nejzvlastnéjsi. Tym Lexiconu dospél k zavéru,
ze nazev kartacku by nemél poukazovat na jeho velikost, ale mél by zdtraznovat
jeho lehkost, ¢istotu a mékkost.

Na zakladé tohoto zavéru Placek vyuzil metodu multitrackingu. Pozadal sit
svych lingvistd (na sedmdesat spolupracovnikil v padesati zemich svéta), aby pre-
mysleli nad metaforami, zvuky a slovy, které vyvolavaly pocit lehkosti. Tim, Ze pra-
covali nezavisle, obrovsky rozsifili mnozinu pouzitelnych napadi.

Mezitim pozadal o pomoc dalsi dva kolegy z Lexiconu, kterym zustal klient
a produkt utajen. Misto toho svéril témto kolegtim - které oznacil jako ,exkurzni
tym* - fiktivni tkol. Rekl jim, Ze kosmetickd znacka Olay vytvofila novou fadu
produkti péce o zuby a jejich tikolem je vymyslet pro produkty nazev.

Placek vybral firmu Olay, protoze véril, Ze i pro tuto spole¢nost je krasa priroze-
nou hodnotou, ktera bude rozhodovat o prodejnosti nového kartacku. ,Dobra péce
o chrup znamena bilé zuby a bilé zuby zkratka vypadaji 1épe,“ fika Placek. Po urcité
dobé predstavil exkurzni tym nékolik poutavych napad, véetné ustni vody ,tipy-
tivé osvézeni®, ktera by rozzarila vas asmeév.

Lexicon ale nakonec pred krasou upfednostnil zminénou lehkost. Tym lingvistt
vyprodukoval dlouhy seznam moznych ndzvii. Pracekiiv tym se shodl, Ze jedno

slovo upoutalo jejich pozornost vic nez kterékoliv jiné: ,,praminek®. Byla to doko-



Zvazujte nékolik moznosti zaroven 57

nala asociace pro novy pocit z ¢isténi zubii. Neni to nic tézkého ani pénivého. Pastu
neslo v tstech skoro viibec citit. Jenom jeji nenapadny praminek. Tak spatfil svétlo
svéta vyrobek Colgate Wisp (praminek).

Vsimneéte si, co na popisu takového postupu chybi: ¢ast, kdy vsichni sedi kolem
konferen¢niho stolu, prohlizeji si kartdcek a spole¢né spekuluji nad nazvy. (,No
a co tfeba ToofBrutch — URL je volné!“ (ZupniKartdsek, pozn. prekladatele)

Lexicon se odmitd vydat pouze jednim smérem. Vétsinu projektd vytvari tfi
tymy po dvou lidech a kazdy se sousttedi na jiny thel pohledu. Obvykle existuje
jesté exkurzni tym, ktery o klientovi ani jeho produktu nic nevi a travi ¢as hledanim
podobnosti z pribuznych oblasti. Pfi hledani nazvu pro dziny od Levi‘s s oznace-
nim Curve ID (obcansky priikaz ktivek), které byly navrzeny pro riizné typy postav,
se exkurzni tym naptiklad soustfedil na asociace spojené s architekturou.

Zvazovani nékolika moznosti zaroven vede ke ,,zbyte¢né“ praci. V pripadé Col-
gate praminku se exkurzni tym ocitl ve slepé uli¢ce. Ale pravé odhodlani pracovat
paralelné a snaset neefektivitu ¢asto vede k prelomovému napadu. Pfesné to se pri-
hodilo pfi jednom z jejich nejznaméjsich projekti: BlackBerry.

Kdyz vyrobce Lexicon oslovil, vSem bylo jasné, ze budou zapasit s negativni-
mi asociacemi. Ty jsou s podobnymi pfistroji, které bzuci, vibruji, irituji a stresuji
nas, prosté spjaty. Poté postavili pred vyzvu exkurzni tym (opét nevédeéli, kdo je
klientem), aby sepsali véci, které ndm piindsi radost, uklidnéni a uvolnéni. Cilem
bylo objevit ndzvy, které by mohly odstranit negativni asociace spojené s osobnimi
digitdlnimi asistenty.

Jejich seznam rychle rostl: kempovani, jizda na kole, popijeni Martini, koupel
v bublinkové vané, loveni ryb, vareni atd. Pozdéji nékdo pripsal sbirani jahod. Jiny
slovo jahoda nedoporucil. Brzy byla jahoda vyskrtnuta a nahrazena slovem ostru-
zina. Nékdo jiny si vsiml, Ze tlacitka na pristroji vypadaji jako seminka na ostruZi-
ndch. Jaké zjeveni!

Ale lidem ze spolecnosti RIM se tento navrh ptvodné nelibil. Uvazovali v jiném

myslenkovém ramci. Méli predstavu o popisnéj$im nazvu, naptiklad ,,EasyMail®
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(snadna komunikace). Placek k tomu dodava: ,Vétsina klientti ma pocit, Ze sotva je
néco napadne, uz znaji idealni nazev, ale tak to nefunguje.”

Argumenty pro nazev BlackBerry (ostruzina) nakonec zvitézily a zbytek je zna-
ma historie.

Klientova pocate¢ni vahavost je nicméné poucna. Nékdy nds spravné feSeni
napadne hned a nékdy zkratka ne. V této kapitole zjistime, Ze kazda alternativni
moznost — tfebaze se pro ni nakonec nerozhodneme - nam pomaha k lep$im roz-
hodnutim.

Uzce vymezeny rémec a vyznam roz$ifovdni moznosti uz jsme poznali. Za chvi-

li objevime néco nového: uc¢innost zvazovani nékolika moznosti zdroveri.

STUDIE PROVEDENA MEZI GRAFICKYMI designéry prévé na dilezitost mul-
titrackingu poukazuje. Grafici méli navrhnout reklamu pro internetovy casopis.
Kazdému bylo ndhodnym zpiisobem uréeno, jak ma postupovat. Polovina z nich
meéla vytvorit jednu reklamu po druhé a zpétnou vazbu dostavali po kazdé z nich.
Zacali s jedinou reklamou, kterou po reflexi nékolikrat revidovali, diky ¢emuz
vzniklo celkem $est navrht. Druha polovina grafikii méla postupovat soubézné.
Zacali se tfemi reklamami najednou a zpétnou vazbu dostali na vSechny tfi soucas-
né. V nasledujicim kole byli omezeni na dvé reklamy a nakonec na finalni navrh.

Vsichni tak vytvorili stejny pocet navrhii a dostali stejny pocet péti zpétnych
vazeb. Rozdil byl v procesu: postupna prace versus soubézny postup.

Studie prokazala, jak je zaméfeni na proces dulezité. Prace grafiki, ktefi pra-
covali na vice projektech soucasné, byla hodnocena lépe jak redaktory ¢asopisu,
tak nezavislymi experty na reklamu; zaroven lépe bodovali pfi testu poctu kliknuti
na reklamni banner umistény na webové strance internetového magazinu. Pro¢?

Autori studie se snazili vysvétlit lepsi vykon soubézné pracujicich grafiki na-
sledné: ,,Soubézné pracujici ucastnici vyzkumu dostali zpétnou vazbu na nékolik
népadi najednou, ¢imz se zvysila pravdépodobnost, ze si prectou a analyzuji kri-

tické instrukce v jeden moment. P¥imé porovnani jim mozna napomohlo k tomu,
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ze 1épe pochopili klicové principy, coz je vedlo k presnéjsim rozhodnutim u dalsich
navrht.“

Jinymi slovy, uvaZovani o vice moznostech najednou vede k ziskani uzite¢néj-
$ich informaci o povaze problému. Grafici byli schopni propojit hlavni rysy tii pt-
vodnich reklamnich navrhi - zkombinovat jejich dobré ¢asti a vypustit ty Spatné.

Vzpomenme na podobny postup, ktery pouzil Steve Cole (pfemyslejte zptiso-
bem ,,A namisto ANEBO® ktery jsme uvedli v prvni kapitole) pfi vysvétlovani,
pro¢ je vyhodnéjsi najmout vice firem, které budou na zakazce pracovat soubézné.
Cole k tomu uvedl: ,, Ziskate nékolik souhlasnych reseni, ktera vam potvrdi, jakym
smérem se vydat, a naucite se ocenit, ¢im je kazda z firem originalni a specificka.
K tomu by nedoslo, pokud byste mluvili jenom s jednou osobou.*

Multitracking ma i dal$i necekanou vyhodu. Mame lepsi pocit. Po ukonceni re-
klamni studie byly s obéma skupinami grafikii vedeny rozhovory. Na otazku, jak
hodnoti uzite¢nost zpétné vazby, odpovédélo pres 80 procent soubézné pracujicich
grafikil, Ze jim pomohla. Stejné odpovédélo jenom 35 procent postupné postupu-
jicich grafiki. Polovina z nich navic méla pocit, ze jsou kritizovani osobné. (Nikdo
z grafikd, ktefi pracovali na vice projektech najednou, podobny pocit nemél.) Ti,
ktefi pracovali soubézné, vypoveédéli, Ze se na zakladé této zkusenosti citili presvéd-
¢eni o svych schopnostech. Ti, ktefi pracovali postupné, nic podobného nepotvr-
dili.

Pro¢ byl experiment tak frustrujici pro ty, ktefi na reklamé pracovali postupné?
Autofi studie tvrdi, ze lidé, ktefi pracuji na jediném fesSeni, zacnou praci chapat
prili§ osobné a vnimaji pak kritiku jako ,,pokarani za nedostatecnost jejich rese-
ni* Jeden z autort, Scott Klemmer, to komentoval: ,,Pokud mam pouze jediny na-
vrh, moje ego se s nim plné ztotozni. Kdyz mam vétsi pocet navrhd, jsem schopny
od nich své ego oddélit.”

To je naprosto zasadni bod: Multitracking udrzuje ego pod kontrolou. Pokud
ma vase $éfova tfi projekty, je pravdépodobné, ze bude otevienéjsi zpétné vazbé.
Pokud prosazuje jenom jeden projekt, bude to pro ni mnohem tézsi. Jeji ego bude

s projektem neoddélitelné spjaté.
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