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KAPITOLA 1
ADAPTACE

»Ekonomie ma kuriézni kol demonstrovat lidem, jak malo
ve skuteénosti védi o tom, co jsou podle svého ndzoru schopni
naplanovat.

(Friedrich von Hayek)

,PrI1 prekracovani feky opatrné chodidlem nahmatavej
kameny na dné.“
(pfipisovano Teng Siao-pchingovi)

»Clovék miize klidné stravit cely Zivot
vyrabénim topinkovace®

Mohlo by se zdit, ze elektricky topinkovac je jednoduchd véc.
Byl vynalezen v roce 1893, tedy zhruba ¢trnact let poté, co se ob-
jevila prvni Zarovka, a asi jedendct let pfedtim, nez vzlétl prvni
aeroplan. Tento pfistroj se v pritbéhu jednoho stoleti stal zaklad-
nim vybavenim domadacnosti. Spolehlivé a vykonné topinkovace
se daji nyni poridit za ¢astku, kterd je mensi nez béznd hodinova
mzda.

Kdyz se vS§ak Thomas Thwaites, postgradudlni student na-
vrhafstvi na londynské Royal College of Art, pustil do projek-
tu ,Toaster, zjistil, Ze topinkovac je zcela mimorddnym vydo-
bytkem moderni doby. Stru¢né receno, Thwaites chtél vyrobit
néjaky topinkovac od prvniho do posledniho sroubku. Nejprve
proto rozebral jeden levny toaster a zjistil, Ze se sklada z vice nez
¢yt set soucdstek a subkomponentt. I ten nejjednodussi model
vyzadoval méd na kabely a na koliky pro zéstr¢ku a vnitfni roz-
vody, zelezo na ocelové grilovaci zafizeni a pera, kterd vyhodi



hotovy toast, nikl na topné spirdly, slidu (mineral trochu pfipo-
minajici bfidlici), kolem niz se naviji topna spirdla, a samoziejmé
plast na zastréku, izolaci kabelu a na elegantni vnéjsi plase, keery
se ukdzal jako ze vseho nejdulezitéjsi.

Velmi zahy zacalo byt zjevné, o jak slozity tkol se jedna.
Thwaites musel napfiklad cestovat do jednoho starého dolu ve
Walesu, ktery nyni slouzi jako muzeum, aby sehnal Zeleznou
rudu. Pak se ji pokusil vytavit zptisobem, jenz se pouzival v 15. sto-
leti, a Zalostné selhal. Nahradil tedy klasické kovaiské méchy
dvéma fény na vlasy a jednim fukarem na listi, ani to v§ak nepo-
mohlo. Udélal proto dalsi pokus, pfi kterém podvadél jesté vice
- pouzil neddvno patentovanou metodu tavby a v rdmci ni dvé
mikrovlnné trouby. Vysledkem jeho snazeni byl kousek zeleza
o velikosti jedné mince.

S plastem to nebylo o nic lehéi. Thwaites nejprve zkousel pre-
svéddit energetickou spole¢nost BP, aby ho letecky dopravila na
néjakou svou tézebni plosinu v mofia umoznila mu tam nabrat si
zasobu surové ropy. Neuspél viak. Jeho pokusy zbavit se zavislosti
na ropé a vyrobit plastickou hmotu z bramborového $krobu byly
zmafeny ¢innosti plisni a hladovych hlemyzda. Nakonec se tedy
rozhodl, Ze si nasbird néjaké plasty na mistni skladce, roztavi je
a vytvaruje z nich ve formé plast topinkovace. A ndsledovaly
dalsi technologické dstupky. Napriklad k ziskdni médi z konta-
minované vody, pochdzejici z jednoho starého dolu v Anglesey,
musel Thwaites pouzit elektrolyzu. Nikl si zase opatfil tak, ze
prosté roztavil par pamétnich minci, a drat z néj udélal na spe-
cidlnim stroji, ktery vlastni Royal College of Arts, pfesnéji jeji
katedra $perkafstvi.

Takovéto kompromisy byly nevyhnutelné. ,Uvédomil jsem
si, ze by ¢lovék mohl vyrobou jednoho topinkovace stravit snad-
no cely zivot, pokud by ho délal naprosto od zac¢atku,“ pripustil
Thwaites. Pfestoze vyvinul pfimo herkulovské tsili, jeho topin-
kovaé vypada spise jako polarkovy dort ve tvaru toasteru, jehoz
plast se roztéka a odkapavd, protoze uz zacal tat. ,Kdyz ho pfi-
pojim na baterii, prohfeje chleba,” fekl mi vesele.? , Nejsem si ale



jist, co se stane, kdyz ho zapojim do zdsuvky.“ Nakonec sebral
odvahu a zkusil to. O dvé sekundy pozdéji se jeho topinkovaé
zménil v topinku.

ReSeni problémil ve slozitém svété

Komplikovanost moderniho svéta je ohromujici. I mnohem jed-
nodussi véci nez topinkovac zavisi na dodédvkich surovin z nej-
riiznéjsich ¢asti planety a na koordinované ¢innosti velkého
poctu jedinct roztrousenych po celém svété. Mnozi z nich ani
netusi, k ¢emu bude vysledek jejich tsili nakonec slouzit. Kdyz
néjaky drevorubec pordzi v kanadskych lesich obfi strom, nevi,
zda jeho dfevo bude pouzito na vyrobu postelovych rami ¢i tu-
zek. V obrovském chilském dole Chuquicamata s burdcenim vy-
jizdi po prudkém svahu vystfileném v horniné zluty ndkladdk
o velikosti domu s ohromnym ndkladem médéné rudy na korbe.
Jeho fidi¢ se nijak netrdpi otdzkami, zda méd, ktera se z ni vy-
tavi, bude slouzit k vyrobé elektrickych drita pro topinkovace
nebo k oplasténi kulek do stielnych zbrani.

Také rozsah produkovaného zbozi ptivadi ¢lovéka v tzas.
V jediném obchodé fetézce Wal-Mart se prodavd kolem jednoho
sta tisic nejriiznéjsich polozek. Pokud bychom méli brit v tva-
hu i rozdilné velikosti a typy bot, kosil i ponozek, rtizné znac-
ky, prichuti a baleni dZzemt a omdcek, miliony rtznych knih,
DVD a hudebnich dél nabizenych ke stazeni, pak bychom podle
Erica Beinhockera, ktery se v organizaci McKinsey Global Insti-
tute zabyva vyzkumem komplexnich systémi, zjistili, ze velké
ekonomiky, napiiklad New York nebo Londyn, nabizi vice nez
deset miliard nejrtiznéjsich vyrobka. O mnohych z nich si nikdo
v dobé, kdy byl vynalezen topinkovaé, nemohl nechat ani zdac,
a kazdy meésic se pfitom objevuji miliony dalsich, zcela novych.
Slozitost spole¢nosti, kterou jsme sami pro sebe vytvofili, nds
tak kompletné obklopuje, Ze jsme ji zacali povazovat za samo-
zfejmou misto toho, aby se ndm z ni tocila hlava.
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Drive jsem hledél na tuto slozitost jako na véc, kterou je tfeba
vychvalovat. Nyni si ale uz nejsem tak jisty. Toto komplexni hos-
podafstvi samoziejmé produkuje obrovské materidlni bohatstvi.
Ne vsichni sice dostanou svij podil, ale pfesto plati, Ze dnes se
tési vysoké Zivotni tirovni mnohem vice lidi nez kdykoli predtim.
Navic bez ohledu na obcasnou recesi toto bohatstvi stale roste,
a to rychlejsim tempem nez dfive. Proces, ktery je produkuje, se
téméf blizi zazraku, a vilbec neni tak snadny, jak si obvykle mys-
lime. Alternativni systémy od feudalismu k centralnimu plano-
vani se pokousely dosahnout stejnych vysledki, dnes je vSak uz
zname jen z historickych pojednani.

Projekt ,Toaster” by nds mél pfimét k tomu, abychom se na
chvili zamysleli. Je symbolem nepfirozenosti a slozitosti nae-
ho svéta, ale také symbolem prekdzek, které ¢ekaji na ty, kdo by
tuto situaci chtéli zménit. Velkych politickych problému oprav-
du neni nedostatek, at uz se jedna o zmény klimatu, terorismus,
napravu bankovniho systému nebo odstranéni chudoby ve svété.
Stale se o nich vedou diskuse, presto se nezd4, ze bychom se jak-
koli priblizili jejich feseni. Ale i jednodus$si problémy v podni-
kéni a kazdodennim zivoté maji sklon skryvat v sobé stejnou
neocekédvanou slozitost jako projekt , Toaster®.

Tato kniha se takovymito prekdzkami ¢astecné zabyva. V za-
sadeé si vSak klade za cil pochopit, jak se d4 najit feseni jakéhoko-
li askali - velkého nebo malého - ve svété, v némz i tak obycejna
véc, jako je topinkova¢, mutize predstavovat problém, jehoz Sife je
nad sily jedince.

Zadani pro konstrukei topinkovace neni slozité: nespalit to-
ast, nezabit elektrickym proudem uzivatele, nezpiisobit pozir.
Chléb sam bude stézi v tomto procesu aktivnim protagonistou.
Nepokousi se cilevéedomé prechytradit ¢lovéka jako tfeba tym
investi¢nich bankért, nezkousi ho zabit, terorizovat jeho zemi
a zdiskreditovat vSe, co predstavuje, jak by se snazila néjak4 te-
roristickd bunka nebo skupina povstalct v Iraku. Topinkovaé
je jen zafizeni, které umoznuje vyrovnat se lepsim zptisobem
s jednim prastarym problémem - vzdyt uz Rimané milovali



topinky. Tim se tento pfistroj lii od internetu nebo osobniho
pocitace, které fesi uskali, o jejichz existenci jsme doneddvna
neméli nejmensi tuseni. Pfiprava topinky je smésné jednoduchd
ve srovndni s potfebou transformovat naptiklad chudou zemi,
jako je Bangladés, v ekonomiku, kterd by bez nejmensich potizi
produkovala toastery v takové cenové hladiné, aby si je i chléb,
jenz se do nich davd, mohla dovolit kazdd tamni domécnost.
Vedle problému globédlnich klimatickych zmén, ktery by vyza-
doval mnohem slozitéjsi feSeni nez néjakou technickou tdpravu
miliardy topinkovact, pak toasty a pristroje na jejich pripravu
predstavuji jen bezvyznamnou epizodu.

Hlavnim tématem této knihy jsou tedy pravé takovéto problé-
my: jak bojovat s povstalci, ktefi samozfejmé tdery vraceji, jak
pomahat na svét myslenkdm, které maji vyznam, kdyz si vétsinu
z nich obvykle nedokdzeme ani pfedstavit, jak restrukturalizo-
vat hospodarfstvi v reakci na klimatické zmény, jak zménit chudé
zemé v bohaté nebo jak nedovolit arogantnim investicnim ban-
kéitim, aby znovu znicili bankovni systém. V téchto pripadech
se jedna o slozité, rychle se ménici problémy ve slozitém, rychle se
ménicim svété. Pokusim se dolozit, Ze vSechny maji mnohem vic
spole¢ného, nez si uvédomujeme. Je zajimavé, ze také maji néco
spole¢ného s jinak mnohem jednodussimi potiZemi, kterym ¢lo-
vék ve svém Zivoté Celi.

Kdykoli se podafi takové problémy vyresit, podoba se to té-
méf zazraku. V této knize se zabyvam tim, jak k takovym zdzra-
kam dochazi, pro¢ jsou tak dulezité a zda se mtizeme postarat,
aby se dély ¢astéji.

Zahanbeni experti

Jsme hrdi na zmény, které jsme vnesli do Washingtonu za téchto
prvnich sto dni,’ ale jak v3ichni vite, ¢eka nds jeSté spousta préce.
Rad bych proto promluvil kratce o tom, ¢eho moje administrativa

hodla dosdhnout v nasledujicich sto dnech. Béhem druhych sto dni



vyprojektujeme, postavime a otevieme knihovnu vénovanou prvni-
mu stu mych dni ve funkci... Véfim, ze mych pfistich sto dni bude
tak tspésnych, ze je budu schopen dokon¢it za sedmdesat dva dni.

A sedmdesaty tfeti den si pak odpocinu.

Takto promluvil Barack Obama na vecefi pofddané pro dopiso-
vatele Bilého domu, pii niz americti prezidenti tradi¢né trochu
zazertuji. Bylo to nékolik meésicti poté, co ho v listopadu roku
2008 vlna obrovskych nadéji a ocekavini, které do néj volic¢i
vkladali, vynesla do prezidentského tfadu. Nyni se zda, Ze je to
uz davno, ale stdle plati, ze Obama svym zZertem vystihl podsta-
tu véci: lidé ocekavali prili§ mnoho od jediného muze.

My lidé zoufale potiebujeme vérit ve schopnosti nasich vidcti.
Kdyz ¢elime néjaké velké vyzvé, instinktivné zacneme hledat silnou
osobnost, ktera by ji vyfesila. Nejedna se pouze o Obamu: kazdy pre-
zident je zvolen na zikladé slibti, Ze zméni zptsob, kterym funguje
politika, a téméf kazdému z nich pak za¢ne klesat popularita, jak-
mile se ukdZe pravy stav véci. Divod je jednoduchy - mylné se do-
mnivame, Ze i v modernim svété miize viidce dokazat velmi mnoho.

Tento instinkt mdme mozna proto, ze jsme ptvodné zili
vmalych spolecenstvich lovcii a sbéracii a fesili jsme jen jednodu-
ché problémy, s nimiz se mtize setkat lovec a sbérac.® Spole¢nosti,
z nichZ moderni ¢lovék vzesel, moderni nebyly: neprodukovaly
deset miliard riznych vyrobkd, ale jen par set. Vyzvy, kterym
takové spolecnosti Celily, byly sice obrovské, ale soucasné dosta-
te¢né jednoduché, aby je mohl vyresit inteligentni, moudry a sta-
te¢ny vidce. Byly mnohem, mnohem jednodussi nez problémy,
kterym celi nové zvoleny americky prezident.

At uz je duvod jakykoli, sklon hledat vzdy néjakou vaddi
osobnost, kterd by vyfesila vsechny nase problémy, je v nas hlu-
boce zakofenén. Samoziejmé zZe viidce nemusi kazdy nas pro-
blém fesit osobné. Ti Gspésni se obklopuji $pickovymi poradci
a hledaji ty nejlepsi specialisty, ktefi védi o aktudlnich otdzkach
nejvice. Ani mimorddné hluboka expertni analyza vsak k feseni
dnesnich slozitych problémt nestaci.



Tuto skute¢nost moznd nejlépe ilustruje jeden mimoradny,
dvacet let dlouhy vyzkum,” ktery v roce 1984 zahdjil mlady psy-
cholog jménem Philip Tetlock. Toho zajimalo, jaké meze maji
schopnosti experttl. Tetlock byl nejmladsim ¢lenem jedné komi-
se americké Ndrodni akademie véd, jez méla za tikol vypracovat
kvalifikovany odhad reakce Sovétského svazu na postoj Rea-
ganovy administrativy, kterd se ve studené valce zacala chovat
jako jestfab. Pfiméje Reagan tyrana, aby odkryl karty, nebo ho
naopak vyprovokuje k néjaké vrazedné reakci? Tetlock obesel
véechny experty, které nasel. Sokovala ho skute¢nost, Ze ti nej-
vlivnéjsi odbornici na studenou vilku se znovu a znovu zdsadné
rozchdzeli v ndzorech, jak postupovat. Jsme vSak natolik zvykli
na televizni debaty, v nichz se hddaji nejrtizné;si experti, ze pro
ndas tento fakt mozna ani prekvapivy neni. Kdyz si vak uvédo-
mime, Ze se nejvyznamnéjs$i odbornici nejsou s to dohodnout
na néjakém zdkladnim pfistupu ke klicovému problému daného
obdobi, za¢indme chéapat, Ze takovéto expertizy jsou mnohem
méné uzitecné, nez jsme doufali.

Tetlock ale neztistal jen u tohoto zavéru. Celych dvacet let
se zabyval problematikou spolehlivosti expertnich stanovisek.
Vyzpovidal téméf tfi sta odborniktt - témi minil lidi, keefi
komentovali politické a ekonomické trendy nebo ktefi v této
oblasti pfimo poskytovali poradenstvi. Jednalo se o soubor mi-
morddné kvalifikovanych lidi: politologti, ekonomu, pravni-
ka, diplomatd, $piont, analytikd, novindfa i akademiki. Vice
nez polovina z nich méla doktorat, téméf vsichni si zvySovali
svou vysokoskolskou kvalifikaci jesté formou néjakého post-
gradudlniho studia. Tetlock se snazil definovat kvalitu jejich
expertnich soudi, a proto je pozadal, aby udélali konkrétni,
kvantifikovatelné predpovédi - zminéni odbornici mu dohro-
mady museli odpovédét na 27 450 otdzek - a pak cekal, zda
se skute¢né vyplni. To se stalo jen ziidka. Experti a specialisté
selhavali, a jejich neschopnost pfedvidat budoucnost mtizeme
povazovat za jasny symptom jejich neschopnosti plné chipat
slozitost souc¢asné doby.



Ned4 se fici, ze by byla jejich odborna stanoviska zcela ne-
pouzitelna. Tetlock porovnal odpovédi svych expertd s témi,
které mu dala kontrolni skupina sloZena z vysokoskolskych stu-
dentti, a odbornici z tohoto srovnani vysli lépe. Piesto si vSak
podle vsech objektivnich méritek nevedli dobfe. Navic byl pii-
nos expertiz jasné limitovany. Jakmile odbornici nabyli detailni
znalosti politologie, hlubsi specializace na konkrétni oblast uz
obvykle neznamenala dalsi posun vpfed. Prognézy budouciho
vyvoje Ruska vypracované experty na tuto zemi nebyly o nic
presnéjsi nez predpovédi, které o Rusku udélali tfeba odbornici
na Kanadu.

Vétsina vysledka Tetlockova vyzkumu vyzniva pro védce vel-
mi nepriznivé. Je diivod se tomu divit? Zfejmé ne. Jednim z Tet-
lockovych velmi pfijemnych objevii bylo zjisténi, ze piedevsim
zndmi experti - tedy ti, ktef{ velmi ¢asto mluvi v televizi - jsou
obzvlasté nekompetentni. Louis Menand si ve svém ¢lanku v ¢a-
sopise New Yorker vychutnavd myslenku, Ze moderni odborni
proroci jen hloupé blekotaji, a uzavira, ze ,nejlepsim poucenim
z Tetlockovy knihy miiZze byt to, které jeji autor zfejmé sdm ne-
chce vyvodit - tedy Ze mame myslet sami za sebe®.®

Existuje vSak dtivod, pro¢ Tetlock, pokud jde o takovy za-
vér, vaha: vysledky jeho vyzkumu jasné ukazuji, Ze experti maji
opravdu lepsi vysledky nez ti, kdo odborniky nejsou. Tito inte-
ligentni, vzdélani a zkuSeni profesiondlové maji znalosti, které
mohou byt pfinosem - jde jen o to, Ze tyto znalosti nejsou ne-
konec¢né. Problém nepfedstavuji sami experti, ale svét, v némz
prebyvaji - svét, v némz prebyvidme my vsichni - keery je prili$
slozity na to, aby ho kdokoli mohl Gspésné analyzovat.

Jestlize tedy soud néjakého experta predstavuje v nasi kom-
plexni, neustile se meénici lidské spole¢nosti tak omezenou
pomoc, co miizeme délat, abychom vyfesili problémy, kterym
celime? Moznd bychom méli hledat néjakd voditka v pribéhu
o aspéchu, kterého jsme se jiz dotkli: v iZasném materidlnim
bohatstvi modernich rozvinutych zemi.



Dlouh4 a zamotan4 historie nezdart

V roce 1982, jen par let predtim, nez Philip Tetlock zahajil svuj
mimofiddné namdhavy vyzkum odbornych schopnosti specia-
listti, uzavieli Tom Peters a Robert Waterman, dva konzultanti
v oblasti managementu, svou vlastni podrobnou studii o Gspés-
nych firmach. Jejich price Hleddni dokonalosti jim po zvefejnéni
vynesla velké uzndni kritiky a Peters se diky ni stal jednou ze
svétové nejuznavanéjsich autorit v managementu. Oba zminéni
autori pouzili ve spoluprici se svymi kolegy z poradenské firmy
McKinsey kombinaci faktt a subjektivnich soudu, na zakladé
kterych pak vypracovali seznam ¢tyficeti tfi ,dokonalych® spo-
le¢nosti, jez pak intenzivné studovali ve snaze pfijit na tajemstvi
jejich tspéchu.

Pouhé dva roky po vydani jejich knihy se ale na titulni strané
¢asopisu Business Week objevil titulek:® ,No nazdar! Kdo je do-
konaly ted?“ Ze ¢tyficeti tf{ spolecnosti, oznacenych Petersem
a Watermanem za znamenité, se ctrndct, tedy téméf tfetina, do-
stalo do vdznych finané¢nich potizi. Dokonalost, pokud ji tito
dva autofi opravdu objevili, kdyz studovali firmy jako Atari nebo
Wang Laboratories, se zda byt velmi pomijivou.

Je vSak zvlastni, ze muaze tolik zjevné vynikajicich spole¢nos-
ti tak rychle zabfednout do vdznych potizi. Mozna vysli Peters
a Waterman ve své studii z néjakého neobvykle hloupého zévéru,
nebo je pfi¢ina snad v tom, ze pocatek 80. let byl neobvykle tur-
bulentni - studie Hleddni dokonalosti byla koneckonct publikova-
na v dobé hluboké hospodafské recese.

Tieba je ale vsechno tplné jinak. Negativni zkusenost s tidaj-
nou dokonalosti vyjadiena v kousavém titulku ,,Kdo je dokonaly
ted?“ je podporena peclivym vyzkumem historika ekonomiky
Leslieho Hannaha,' ktery se v 90. letech rozhodl vystopovat osu-
dy vSech spole¢nosti, jez byly v roce 1912 ve svém oboru nejvétsi
na svété. Jednalo se obrovské korporace, které prezily hospodaf-
ské otfesy a podnikové fiize z predchozich nékolika let a z nichz
kazdd zaméstnavala alespon deset tisic pracovniki.



Tomuto seznamu vévodila obfi spole¢nost US Steel s 221 000
zaméstnanci, jez byla giganticka i podle dnesnich méfitek. Jed-
nalo se o korporaci, které hrilo vSechno do karet: byla hlavnim
hracem na trhu nejvétsi a nejdynamictéji se rozvijejici ekonomi-
ky na svété a pusobila v primyslovém odvétvi, které mélo trvale
velkou dulezitost. Presto US Steel vypadla v roce 1995 ze stovky
nejvyznamnéjsich svétovych spole¢nosti, a kdyz jsem psal tuto
knihu, uz nepatfila ani mezi nejvétsich pét set firem svéta."

Na druhém misté Hannahova seznamu byla spole¢nost Jersey
Standard, jezZ dnes stdle prosperuje, ale jiZz pod jménem Exxon.
Také firmy General Electric a Shell patfily do prvni desitky
v roce 1912 i v roce 1995. Ze zbyvajicich titana, keefi byli mezi
prvinimi deseti v roce 1912, se v roce 1995 v prvni desitce uz
ale neobjevoval zddny. Jesté pozoruhodnéjsi viak je, ze zad-
ny z nich se dokonce neudrzel ani v prvni stovce nejvyznam-
néjsich svétovych spole¢nosti. Nazvy Pullman a Singer vy-
volavaji uz jen vzpominky na zaslé doby. Ostatni firmy jako
J&P Coats, Anaconda a International Harvester se zménily
v téméf bezvyznamné subjekty. Je tézké si predstavit, jak velké
a mocné vsechny tyto spole¢nosti kdysi byvaly (nejlépe by se
to zfejmé dalo vyjadrfit tim, ze bychom je pfirovnaly k dnes-
nimu Microsoftu nebo Wal-Martu) a jak hluboké presvédceni
muselo panovat, ze jejich ispéch bude trvaly. Dalo by se sice
fici, Ze naptiklad firmy jako Pullman a Singer doplatily na to,
ze byly hlavnimi hra¢i v primyslovych odvétvich, ktera postihl
upadek, presto vSak nebyl jejich osud nevyhnutelny. Singer vy-
rabél $ici stroje, ale Toyota zacinala jako vyrobce tkalcovskych
stav(l, a neméla tedy o nic slibnéjsi vyhlidky. Ostatni drivéjsi
titani jako Westinghouse Electric, Cudahy Packing a American
Brands putisobili naddle ve stejnych dynamicky se rozvijejicich
odvétvich jako vyjimecné dlouhodobé spésné spole¢nosti Ge-
neral Electric nebo Procter & Gamble. Pfesto selhali.

Experti Philipa Tetlocka se ukazali tvafi v tvaf slozitému
svétu jako méné schopni, nez jsme se domnivali, a totéZ plati
o téchto velkych spole¢nostech, které jsou pomijivéjsi, nez si



uvédomujeme. Ze stovky nejvyznamnéjsich svétovych firem na
Hannahové seznamu jich deset zaniklo béhem jedné dekddy'
a vice nez padesat jich zmizelo béhem nésledujicich osmdesati
tii let. Z toho plyne zfejmé pouceni, Ze netispéch je zdsadné du-
lezitym faktorem ve zptsobu, jakym trh vytvaii slozité a bohaté
ekonomiky. Mozna ale informace, které zjistili Peters, Waterman
a Hannah, pouze odrazeji skute¢nost, ze za¢ina-li ¢lovék na vr-
cholu, ¢eka ho pouze cesta dolit. Co se tedy stane, kdyz se podi-
vame na schopnost firem prezit v néjakych mladych, dynamicky
se rozvijejicich priimyslovych odvétvich?

Odpoveéd zni, Ze pocet nezdarti je jesté vétsi. Vezméme si na-
priklad pocatky tiskdrenského primyslu.’® Knihtisk vynalezl
Johannes Gutenberg a zcela tim zménil svét. V roce 1455 vytiskl
svou slavnou bibli, ale tento projekt byl zcela ztritovy a Guten-
berga privedl k bankrotu. Centrem tiskafstvi se pak rychle sta-
ly Benatky, v nichZ do roku 1469 vzniklo dvandct tiskafskych
spole¢nosti. Béhem pouhych tfi let vSak devét z nich skoncilo,
protoze tento novy podnikatelsky obor jen tdpavé hledal zpt-
sob, jak generovat zisk. (Nakonec ho nasel, kdyz zacal tisknout
odpustky.)™

Kdyz se v USA zacal rozvijet automobilovy priimysl,'s pii-
sobilo v tomto oboru asi dva tisice firem. Do dnesnich dnu
z nich prezilo zhruba jedno procento. Bublina ,tecka com“ dala
vzniknout i zaniknout nescetnym novym firmam. Nyni kazdy
rok ukondi ¢innost deset procent americkych spolecnosti. Trz-
ni systém Sokuje nikoli nizkym poctem nezdart, ale naopak
skute¢nosti, jak vsudypfitomny a obvykly je netspéch dokonce
iv téch nejvitalnéjsich novych odvétvich.

Pro¢ je tedy nezdar tak casty v systému, ktery se z obecného
hlediska zda ekonomicky tak tGspésny? Caste¢nou pficinou je
slozitost tkolu, pred kterym firmy stoji. Philip Tetlock ukazal,
jak tézké je pro spickové politické a ekonomické analytiky gene-
rovat dobré prognézy, a neni diivod se domnivat, ze je pro vyvo-
jafe, specialisty na marketing nebo podnikové stratégy predvida-
ni budoucnosti snazsi. Naptiklad manazefi spole¢nosti Singer



v roce 1912 pravdépodobné nepredpokladali, Ze v tak velké mife
poroste produkce konfekénich odévi. Situaci jesté zhorsuje sku-
te¢nost, ze korporace si konkuruji navzajem. Chce-li spole¢nost
prezit a vytvaret zisk, nemuze byt jen dobrd, musi patfit mezi
nejlepsi. Ptat se, pro¢ tolik firem v soutézi podlehne, je totéz,
jako ptét se, pro¢ se do olympijského findle dostane tak malo
atlett. V trznim hospodafstvi existuje v kazdém sektoru prostor
jen pro nékolik malo vitézt. A ne kazdy mutize byt jednim z nich.

Rozdil mezi ekonomikami zaloZenymi na trznim principu
a témi, jez byly centrdlné planované a skoncily katastrofou, jak
tomu bylo naptiklad v pripadé Mao Ce-tungova Velkého skoku
vpred, nespocivd v tom, ze by v trznim prostiedi netispéch nebyl
doma. Zd4 se vsak, ze velka selhdni na né nemaji tak zdvazné
dopady jako na pldnované ekonomiky. (Nejzjevnéjsi vyjimka
v souvislosti s timto tvrzenim je souc¢asné také tou nejzajimavéj-
$i. Mluvime o finanéni krizi, kterd zacala v roce 2007. V Sesté ka-
pitole probereme, pro¢ se jednalo o tak katastrofalni anomalii.)
Netspéch v trznich ekonomikach je sice endemicky, ale zda se
také, Ze jde ruku v ruce s rychlym pokrokem.

Zcela zfejmym piikladem je vyroba modernich pocitacii.'®
Tento ekonomicky sektor je nejdynamictéjsi, ale souc¢asné v ném
vidite samé nezdary, at se podivate kamkoli. Sim tento priimysl
zacal velkym nedspéchem: kdyz byly vakuové trubice, které pred-
stavovaly zpocatku zakladni prvek pocitace, nahrazeny tranzis-
tory, vyrobci vakuovych trubic se nedokdzali preorientovat. Ve-
deni prevzaly spolec¢nosti jako Hughes, Transitron a PhilCo, kte-
ré vak poté samy klopytly, jakmile musely tranzistory ustoupit
integrovanym obvodim, coz nasledné znamenalo nastup firem
Intel a Hitachi.

Xerox, ktery mezitim bojoval o preziti,"” protoze platnost jeho
patentt na kopirovini vyprsela, zalozil Vyzkumné centrum Palo
Alto (Palo Alto Research Center, PARC), které pak vyvinulo fax,
graficky interface (jenz definuje vSechny moderni pocitace), la-
serovou tiskdrnu, ethernet a prvni osobni pocitac¢ zvany Alto.
Presto se Xerox nestal obrem v oblasti vyroby osobnich po¢itaci.



Mnohé malé computery, které nisledovaly po Altu - napriklad
ZX Spectrum, BBC Micro a japonsky standard MSX - piedstavo-
valy v historii vypocetni techniky slepou cestu. Byla to nakonec
spole¢nost IBM, kterd vyrobila pfimého predchiidce dnesnich
osobnich pocitact - aby potom nevédomky predala kontrolu
nad jeho opera¢nim systémem, nejcennéjsi soucasti celého ba-
liku, Microsoftu. Nakonec se IBM z vyroby osobnich pocitacii
v roce 2005 aplné stahla a prodala tuto svou sekci jedné ¢inské
spole¢nosti. Také firma Apple prohrala v 80. letech boj s Micro-
softem navzdory tomu, Ze zdokonalila sviij uzivatelsky pratelsky
osobni pocitac (i kdyz se pozdéji s velkou vehemenci na trh vrati-
la s multimedidlnimi produkty, iPody a telefony).

I Microsoft se vSak nechal nachytat v nedbalkach, kdyz za-
spal vyvoj internetu. Prohral s Googlem vilku o nejuzivanéjsi
vyhledavac a brzy mutize pfijit o svou dominantni pozici v tvorbé
nového softwaru tplné. Kdo vi? Jen ten nejarogantnéjsi prognos-
tik by dokdzal sim sebe presvédcit, ze umi predpovédeét pristi
zménu sméru na tomto trhu nebo néjaky jeho zdsadni zlom. Nej-
Gspésnéjsi pramyslové odvétvi poslednich ¢Etyficeti let stoji na
jednom netspéchu za druhym.

Jednoduchy topinkovaé¢, ktery tak vyvedl z konceptu Thoma-
se Thwaitese, je sim vysledkem pokusu a omylu. Toaster Eclipse
z roku 1893 nepfedstavoval zadny tUspéch: jeho Zelezny topny
¢lanek rezivél a mél sklon tavit se a vyvolavat pozary. Spole¢nost,
kterd ho prodavala, uz neexistuje. Prvni aspésny topinkovac se
objevil na trhu az v roce 1910. Py3nil se topnym c¢lankem z mi-
mortadné kvalitni slitiny chromu a niklu, pfesto mél stile kon-
strukéni vady. Predev$im byl jeho topny ¢lanek obnazeny, takze
hrozilo, ze zptisobi pozar nebo ze nékoho popaili ¢i zabije elek-
trickym proudem. Trvalo nékolik desitek let,'® nez se objevil na
trhu prakticky topinkovac se zndmym vyskakovacim systémem,
v té dobé vsak uz vétsina puavodnich vyrobcti topinkovact z to-
hoto odvétvi odesla, nebo zbankrotovala.

Trzni hospoddfstvi vyfesilo problém, jak generovat velké ma-
teridlni bohatstvi, ale jeho tajemstvi rozhodné nespociva ve snaze



realizovat zisk nebo v tom, ze by byla néjakd spravni rada chyttej-
$i nez ministerstvo. Jen malo pramyslovych bosst by bylo ochot-
no tuto skute¢nost pfipustit, ale trh tdpavé hledd cestu k tispéchu
tim zpusobem, ze se prosadi lepsi ndpady, zatimco méné dob-
ré kon¢i nezdarem. Kdyz se podivime na ty spole¢nosti, které
v tomto procesu dokdzaly prezit - na Exxon, General Electric
nebo Procter & Gamble - neméli bychom vidét jen aspéch. Méli
bychom mit pfed o¢ima také dlouhou a slozitou historii nezda-
rd, jez postihly vSechny ostatni spole¢nosti a projekty, které se
nedokazaly prosadit.

Ménici se krajina

Biologové maji vyraz pro vyvoj, ktery skrze nezdary vede k néja-
kému dobrému feseni:'” fikaji tomu evoluce. Tento proces, ¢asto
strucné charakterizovany jako prezivani téch nejzdatnéjsich, je
pohanén nezdary téch méné zdatnych. Je také zcela nefizeny,
coz je velmi znepokojujici, vezmeme-li v potaz nase instinktivni
presvédceni, ze slozité problémy vyzaduji odborna, peclivé pla-
novand feSeni. Jeden jednoduchy proces md za nasledek neuvéri-
telnou spletitost: zkusme nékolik variant od toho, co uz mame,
odstranme vsechny netspésné, okopirujme ty tspésné - a opa-
kujme to do nekonecna. Variace a selekce, stale dokola.

Jsme zvykli pohlizet na evoluci jako na néco, co probiha v pfi-
rodé - je to pro nds biologicky fenomén. Nemusi to viak platit
obecné. Diky expertovi na pocitacovou grafiku Karlu Simsovi
muze kazdy sledovat, jak evoluce probihd i v digitdlnim svété.
Pokud jste vidéli Titanic, trilogii Pan prstend ¢i filmy o Spider-Ma-
novi, pak vas bavila prace Karla Simse, ktery zalozil spole¢nost
GenArts, jez na zakdzku vytvaii specidlni filmové efekty. Sims
ale na zacatku 90. let, predtim nez se vrhl na podnikani v oblasti
vizudlnich efekei, produkoval pohyblivé obrazky, které byly sice
mnohem primitivnéjsi, ale urcitym zptisobem také mnohem za-
jimavéjsi.



Sims chtél vidét evoluci v pohybu. Mél dokonce jesté vétsi am-
bici, nebot si ptal vytvorit virtudlni prostor, v némz by ji mohl
dévat smér. Naprogramoval proto na pocitaci simulaci néjakého
prostiedi, naptiklad nadrze na vodu, a pak do ného vkladal neo-
hrabané virtudlni tvory, ktefi se skladali z jednoduchého kontrol-
niho systému, nékolika senzor a ndhodného souboru stavebnich
¢lankd. Vétsina téchto neusporddanych stvofeni klesla ke dnu a
jen tam sebou bez velkého aspéchu placala. Par z nich v8ak bylo
schopno trochu plavat. Sims pak aplikoval evolu¢ni proces, kdyz
dal svému po¢itaci pokyn, aby vyradil zmitajici se stvofeni na dné
a vytvoril mutace zaloZené na téch, kterd uméla trochu plavat -
doslo tedy k variaci a selekci. Vétsina novych mutaci byla samo-
zfejmé také netispésnd. Selekce v pocitaci ale pokracovala, net-
spésna virtualni stvofeni byla prubézné odstranovana, uspés-
nym bylo naopak dovoleno rozvijet se. Z tohoto zcela ndhodného
a zcela bezmyslenkovitého procesu vzesly pozoruhodné vysled-
ky: virtualni tvorové, ktefi se podobali ropucham, tthoftim nebo
rejnoktim, a spolu s nimi také uréity pocet zjevné Gspésnych vir-
tudlnich jedinct, ktefi se nepodobali ni¢emu, co Zije na zemi.

Pfi dal$im simulovaném evolu¢nim procesu Sims naprogra-
moval pocita¢ tak, aby odmérioval virtudlni stvofeni, kterd se
dokazala zmocnit zelené kostky, o niz musela soutézit s ostatni-
mi. Evolu¢ni proces zalozeny na pokusu a omylu vyprodukoval
i v tomto pripadé velky pocet riiznych pouzitelnych reseni, né-
kterych predpokladatelnych, jinych méné ocekavanych.*® Nékte-
rd stvoreni prosté kostku ignorovala a rovnou se vrhala na své kon-
kurenty, jina se ji bleskové zmocnila a pak se s ni hnala pry¢, dalsi
se na ni jednoduse polozila a zalehla ji svym tézkym télem. Sims
nefungoval jako konstruktér, dokonce nebyl ani néjakym soud-
cem, ktery by subjektivné rozhodoval o tspésnosti jednotlivych
virtudlnich stvofeni: pouze nastavil evolu¢ni prostiedi a poté uz
jenom zaznamenadval, co se déje. Proces, ktery vytvofil, byl zcela
ndhodny a naprosto nesmyslny. Zadna z mutaci nevznikla na za-
kladé néjaké prognézy, planovani nebo rizeného navrhu. Presto
tento slepy evoluc¢ni proces produkoval tizasné véci.



Pro¢ je metoda pokusu a omylu tak efektivnim nastrojem
k feSeni problému? Evoluéni algoritmus opakované variace a se-
lekce hleda feseni ve svété, kde se podminky neustdle méni,
zkousi vSechny mozné varianty a opakuje to, co funguje. Jednou
z moznosti, jak pochopit, v ¢em spociva tento zplisob hledani
pouzitelnych feseni, je predstavit si obrovskou, plochou krajinu
rozdélenou do sité skladajici se z miliard identickych ctvercti.
Na kazdém z nich je néjaky dokument: navod popisujici néjakou
konkrétni strategii. Evolu¢ni teoretikové nazyvaji tento myslen-
kovy model ,adaptivni krajinou®. JestliZe je tato adaptivni kra-
jina biologickd, predstavuje kazdou konkrétni strategii odlisny
geneticky kod: nékteré ¢tverce popisuji ryby, jiné ptaky, dalsi zase
lidské bytosti. Vétsina z nich ale popisuje néjakou genetickou
kasi, kterd nepfedstavuje nic, co by mohlo pfezit v redlném svété.
Adaptivni krajina muze ale stejné dobfe reprezentovat recepty na
jidlo k obédu: na nékterych ¢tvercich bude kari, na jinych salaty
ana mnoha dal$ich budou pokrmy, z nichz by se ¢lovéku udélalo
zle, nebo by se jimi dokonce otravil. Stejné tak mutize adaptivni
krajina obsahovat podnikatelské strategie: rtizné metody fizeni
letecké spole¢nosti nebo fetézce rychlého obcerstveni.

U kazdého problému si lze pfedstavit obrovskou $kalu poten-
cidlnich feseni, z nichz kazdé bude peclivé popsino a rozmis-
téno na c¢tvercich této obrovské krajiny. Piedstavme si také, Ze
kazdy takovy navod bude velmi podobny tém na vedlejsich ¢tver-
cich: dva sousedni recepty mohou byt téméf identické, protoze se
budou od sebe lisit pouze tim, Ze jeden bude vyzadovat trochu
vice soli a druhy o néco delsi vafeni. Dvé sousedni podnikové
strategie mohou prosazovat zcela stejné metody fizeni a rozdil
bude spocivat pouze ve skute¢nosti, Ze jedna z nich predepisuje
mirné vyssi ceny a trochu vice marketingu.

Predstavovali jsme si plochou krajinu tdhnouci se vSemi
sméry, nyni ale zménme tento obraz a feknéme o nasi adaptiv-
ni krajiné toto: ¢im lepsi bude feSeni, tim vySe bude polozen
¢tverec, ktery ho obsahuje. Nyni se z nasi adaptivni krajiny std-
va smésice skal, propasti, rovin i hor s nékolika vrcholy. Udoli



reprezentuji Spatna feseni, vrcholky naopak ta dobrd. V néja-
kém ekosystému by druhy pfipad pfedstavoval tvory, u nichz
existuje vy$si pravdépodobnost pieziti a reprodukce. V trznim
prostfedi jsou to ziskové podnikatelské napady a na rautu
ta nejchutnéjsi jidla. V nasi rautové krajiné by néjaka hlubo-
k4, temna propast mohla obsahovat tieba recept na $pagety
s rybimi prsty, ochucené sklenici kari omacky. Odtud je jedind
mozn4 cesta smérem nahoru. Splhejte jednim smérem a miiZe-
te nakonec vystoupat na ¢nici vrcholek s ragti a la bolognese.
Vydejte se opaénym smérem a tfeba se vysplhdte na vrcholek
s bangladésskym rybim kari.

Resit problémy v néjaké ¢lenité adaptivni krajiné znamend
snazit se najit nejvyssi vrcholy. V prostoru s recepty na jidlo se ne-
jedna o nijak tézky tkol. V néjakém biologickém systému nebo
v hospodatstvi se ale vrcholky stile pohybuji - nékdy pomalu,
nékdy rychle. Spole¢nosti Pullman a Singer skoncily, protoze vr-
cholky, na kterych staly, nahle zmizely. Vrchol, ktery nyni oku-
puje McDonald’s, uz je tu néjakou dobu a pomalu se pohybuje
v z4vislosti na tom, jak se objevuji nové technologie a vyviji chut
zdkazniku. Vrcholek, na némz se nyni nachdzi Google, je velmi
mlady a existuje pouze kvuli diive vyvinutym technologiim jako
pocitac nebo internet. Je to totéz jako s veverkami, které jsou na
svété jen diky tomu, Ze existuji stromy, na nichZ mohou zit. Vr-
cholek s Googlem se navic rychle pohybuje a pfipomina spise va-
lici se vlnu nez néjakou horu. V daném okamziku na ni Google
Uspésné surfuje a neustdle upravuje svou strategii, aby ztistal na
jejim hiebenu nebo tésné u néj. Stejné jako u vlastniho surfingu
se jedna o tkol téZsi, nez se na prvni pohled zdélo.

Jeden vrcholek mtiZe ustupovat, ale nemusi platit, Ze budou
hned jasné viditelné néjaké dalsi. Biologicky proces evoluce pro-
stfednictvim prirozeného vybéru je zcela ndhodny, nalezeni né-
jaké podnikové strategie ale mtize (i kdyz ne nutné) vyzadovat
vice planovani a pfedvidani, jak zakratko uvidime. Tetlocktv
vyzkum prognostickych schopnosti expertt vSak naznacuje, Ze
vrcholky s néjakou jinou podnikovou strategii jsou sice nékdy



viditelné, ale manazefi je zahlédnou vzdy jen na okamzik, jako
skrze tézké mraky.

Muzeme si predstavit mnoho zptisobti patrani po vrcholcich
v této ménici se a tajemné krajiné. Biologicka evoluce obvykle
postupuje malymi kroky, nicméné obcas prudce posko¢i dopte-
du - jedind mutace mtize pfinést néjakému zivocichu navic jeden
par nohou nebo totdlné odlisSnou pigmentaci kaze. Tato kom-
binace spolu s vyfazovinim neuspésnych experiment docela
dobre funguje. Nékteré strategie se budou drzet na znimém vr-
cholku, jenZ se bude posunovat po krajiné, jiné vyrazi nékam do
terénu a mohou najit néjaky novy vrchol, ktery se teprve za¢ina
zvedat. Proces evoluce velmi dobfe udrzuje rovnovihu mezi ob-
jevovanim nového a vyuzivinim ovéfeného. Stuart Kauffmann
a John Holland, specialisté na komplexni systémy, ktef{ jsou cle-
ny multidisciplindrniho Santa Fe Institute, ale ukazali, ze evo-
lu¢ni pristup neni jen dalsi zptsob feSeni slozitych problému.
Vzhledem k pravdépodobnému tvaru téchto neustéle se presku-
pujicich krajin je totiz evolu¢ni mix malych kracka a prilezitost-
nych divokych hazardnich skokii tou nejlepsi moznou cestou,
jak hledat feSeni.*

Evoluce je efektivni, protoze produkuje nepfetrzity tok ,pro
tuto chvili funkénich® feseni slozitého a neustdle se méniciho
souboru problémt misto toho, aby se angazovala ve vycerpava-
jicim, ¢asové nadrocném hledani toho nejvyssiho vrcholku - kte-
ry uz nésledujici den nemusi byt na svém misté. V biologické
evoluci zahrnuji takova feSeni fotosyntézu, dvé oc¢i a mateiské
mléko. V ekonomické evoluci je pfedstavuje podvojné tiéetnictvi,
fizeni distribu¢nich fetézcti a marketing typu ,kup dva za cenu
jednoho®. Nékteré z téchto funkénich ndvodi se zdaji byt vééné.
Ostatni, naptiklad byt tyranosaurem nebo nejefektivnéjsim vy-
robcem videokazet, plati pouze v urcité dobé a na urcitém misté.

Vime, zZe evolu¢ni proces pohdni variace a selekce. V biolo-
gii vznikaji variace z mutaci a z pohlavni reprodukce, v niz se
zkombinuji geny od dvou rodicti. Selekce probiha diky dédi¢nos-
ti: ispésni tvorové se predtim, nez zemfou, rozmnozi a maji po-



tomky, ktefi v sobé nesou vSechny jejich geny nebo asponi jejich
¢ast. V trznim hospodafstvi variace a selekce probiha také. Véd-
ci, inzenyfi, peclivy stiedni management ve velkych korporacich
nebo sméli podnikatelé, ti vSichni prichazeji s ndpady a myslen-
kami. gpatné napady jdou do odpadu, protoze nemohou na trhu
dlouho prezit: ma-li ¢lovék uspét, musi vyrobit produke, ktery si
zdkaznici budou ochotni kupovat za cenu, jez pokryje naklady,
ale soucasné bude pfiznivéjsi nez ta, kterou nabizi konkurence.
Mnoho ndpadii timto testem neprojde, a pokud management
vyrobu takovych produktt neukonci, udéld to nakonec kon-
kurzni spravce. Dobré myslenky se ale $ifi, protoze je kopiruji
konkurenti, protoze zaméstnanci odchazeji, aby si zalozili vlast-
ni firmy, nebo protoze spolecnost, kterd ma dobré napady, roste
asili. Diky existenci variace a selekce je tak jevisté pfipraveno pro
evolu¢ni proces neboli pro feSeni nejriiznéjsich problému cestou
pokusu a omylu, mdme-li to vyjadrit ponékud zemitéji.

v

Jsme slepéjsi, nez si myslime
Toto v$e protifeci nasi intuici, ba dokonce vyzniva téméf znepo-
kojivé. Mnoho lidi predpokladd, Ze hlavni manazefi velkych kor-
poraci musi byt prece k né¢emu dobfi: urcité si to mysli akciondri,
keefi jim davaji jejich nechutné vysoké platy, a také dalsi miliony
lidi, keefi si kupuji knihy, jez se tvafi, ze ndm zprostiedkovavaji
moudrost aspésnych pramyslovych magndca. Tetlockovi experti
byli téméi bezradni, kdyz méli analyzovat slozité problémy, které
jim zadaval. Jsou tedy vysoci manazefi, hledajici tipavé v nepro-
niknutelné mlze néjakou funkéni strategii, stejné neschopni?
Takovyto zavér nase evolu¢ni analogie naznacuje. V biologic-
ké evoluci neni evolu¢ni proces viibec predvidatelny. Je vysled-
kem nekonecénych pokust a omylt, které probihaly stovky milio-
nt let. Mtize tohle platit i v ekonomice navzdory maximalnimu
usili manazerti, podnikovych stratégti a poradct pro otdzky
fizeni?



Jak se véci maji, nim do znac¢né miry ukazuje Paul Ormerod.
Tento ekonom se zabyval otdzkou, co nam fikaji fosilni nalezy
o vymirani zivocichti v priibéhu vice nez 550 miliont let, a to
véetné tak masovych pripadd, vedle nichz vyhynuti dinosaurt
vypada téméf bandlné. Tyto ndlezy odhalily jasny vztah mezi
rozsahem vymirdni a tim, jak ¢asto k takovymto uddlostem do-
chazi: jestlize je takovy ptipad dvakrit zavaznéjsi, nez je obvyklé,
pak je ¢tyfikrat méné casty, je-li tfikrat zavaznéjsi, pak je devét-
krdt méné casty. Obdobi, pfi nichz dochézi jen k nékolika malo
pripadiim vyhynuti, jsou naopak nej¢astéjsi. Tento vzorec je vel-
mi jasny a biologové maji nyni k dispozici matematické modely,
keeré ukazuji, jak za sebou slepy evolu¢ni proces zanechavd tento
jednoznacny podpis, kdyz je kombinovan s neustale se ménicim
bojem o zdroje a pfipadnym padem asteroidu.

Ormerod je neomaleny, velmi ¢teny obrazoborec z Lancashi-
ru v severni Anglii, ktery s oblibou odzbrojuje kolegy ekonomy
jejich vlastni oblibenou zbrani - matematikou. Tento muz se
rozhodl, Ze se podiva i na data o zanikani korporaci. Studoval
statistiky Leslieho Hannaha o pddech gigantickych firem a po-
rovnaval je s daty fosilnich nalezt o vymirdni zivoc¢ichti béhem
posledni ptl miliardy let. Casovd méfitka byla rozdilna, ale uka-
zalo se, ze vztah mezi rozsahem pfipadu néjakého zaniku a jeho
frekvenci je naprosto stejny. (Zdaleka nejhorsim ¢asem pro titdn-
ské korporace byl rok 1968, kdy Sest z nich ,vyhynulo®) Ormerod
poté obritil svou pozornost k mnohem vétsi databdzi, v niz byly
informace o mensich americkych korporacich, které jiz zanikly,
a to z kazdého statu Unie a z kazdého sektoru. V téchto statisti-
kach byly tisice vychozich bodt popisujici doslova miliony ma-
lych firem. Ormerod objevil, Ze i tady plati stejnd zavislost.?? Roz-
hodil sité jesté vice a prostudoval zdkonitosti zanikani korporaci
v osmi dalsich bohatych zemich svéta. Znovu se dopracoval ke
stejnému zavéru.

Biologické i ekonomické vymirani sdili stejné specidlni zna-
ky. Nedokazuje to sice, Ze ekonomika je evolu¢ni prostredi a ze
strategie korporaci se misto tspésného planovini vyvijeji spise



metodou pokusu a omylu, naznacuje to vSéak mnohé. Ormerod
vSak Sel jesté dal a opét stavél na prici biologti. Pouzil stejny
matematicky model, ktery pfinesl ony zdkladni charakteristiky
biologického vymirani, a adaptoval ho tak, aby reprezentoval Zi-
votnost a zanikani korporaci. Pridal vSak navic jeden parametr:
zménil pravidla svého modelu tak, aby bylo nékterym spole¢nos-
tem dovoleno stit se Gspésnymi planovaci. Tyto planujici firmy
byly schopny upravovat své strategie tak, aby maximalizovaly vy-
hody, které ziskavaly ze vzdjemnych interakei s ostatnimi spole¢-
nostmi v ekonomice. Nékteré smély planovat dokonale, zatimco
ostatni mély jen maly ndskok na néjakou firmu, ktera svou stra-
tegii upravovala zcela naslepo.

Ormerod pak zjistil néco ponékud znepokojivého: bylo moz-
né vytvorit matematicky model, ktery kopiroval realné znaky za-
nikdni firem, a bylo mozné vytvofit model, v némz firmy doka-
zaly vcelku tspésné planovat. Nebylo vsak mozné vytvorit tako-
vy model, ktery by délal oboji. Charakteristiky Zivotnosti a zani-
ku korporaci viibec neodpovidaji realité matematického modelu
»planovani je mozné“, a naopak se zlovéstné blizi realité modelu
»planovani je nemozné“. Pokud by spole¢nosti opravdu dokédzaly
uspésné planovat - jak vétsina z nds pfirozené predpoklada na-
vzdory tomu, co ndm Tetlock fikd o mezich schopnosti expertt
a jejich prognéz - pak by se vzorec zanikani spole¢nosti iplné
lisil od toho, kterym se fidi vymirani druht.® Ve skute¢nosti je
podoba obou vzorcti takova, Ze stézi muze byt vétsi.

Neméli bychom okamzité pfejimat zavéry vychdzejici z néja-
kého abstraktniho matematického modelu, ale Ormerodtiv ob-
jev silné naznacuje, ze v moderni ekonomice je efektivni plano-
vani vzdcné. Nechci v zadném pripadé tvrdit, Ze by Apple mohl
klidné nahradit Steva Jobse néjakym $impanzem hézejicim jen
tak naslepo Sipky - i kdyz to by urcité pfineslo zna¢né oziveni
v produkci vyrobku této firmy. Dtikazy vSak naznacuji, Ze v kon-
kuren¢nim prostfedi mnohd firemni rozhodnuti konéi nedspé-
chem, a korporace proto museji neustale vyfazovat $§patné napa-

dy a hledat néco lepsiho.



Stejny zavér vyplyva z Tetlockovy studie spolehlivosti expert-
nich prognéza z historie ,,dokonalych“ spole¢nosti, které tak c¢as-
to zbloudi: jsme jednoduse slepéjsi, nez si myslime. Ve slozitém,
ménicim se svété, je proces pokusu a omylu zasadné dulezity. To
plati, at uz ho vyuzivime védomé, nebo jednoduse dovolime, aby
nami jeho vysledky zmitaly sem a tam.

I kdyz je metoda pokusu a omylu fundamentalnim prvkem
fungovani trhti, predstavuje velmi problematicky pfistup k zi-
votu. Kdo by se chtél touto cestou klopotné propracovavat ke
spravnym feSenim a vystavovat své opakované nezdary na odiv
celému svétu? Kdo by chtél hlasovat pro néjakého politika, ktery
praktikuje tento pristup, nebo povysit néjaké stfedniho mana-
zera, jehoz strategie navenek spocivd v tom, ze ndhodné zkousi
riizné napady a pak jen ceka, ktery z nich bude fungovat? Vzpo-
meiite si, jak prezident George W. Bush v pfedvolebni kampani
sliboval, ze bude ,drzet kurz®, zatimco jeho soupef John Kerry
v prezidentskych volbich naopak prohril c¢dstecné proto, Ze
mél povést muze, ktery velmi ¢asto méni nazory. Kerryho stou-
penci se shodovali, Ze oznacovat tohoto politika za ,,ndzorovou
korouhvicku® je urdzka, i kdyz citili, Ze nikoli zcela nezaslou-
zend. Pokud bychom v$ak brali metodu pokusu a omylu vazné,
pak by bylo prizvisko ,korouhvicka“ noSeno s hrdosti, protoze
by bylo znamkou flexibility. Podobny ndzor, Ze postoj se nema
ménit, prevlada v britské politice. Margaret Thatcherova je au-
torkou zndmého vyroku: ,Clovék miiZe obratit, jestlize chce, ale
od ddmy obrat neocekéavejte. Tony Blair byl hrdy na to, Ze nema
zpate¢ku. Nikdo by si v8ak nekoupil viiz, ktery by se nedoka-
zal otocit nebo couvat, neni tedy jasné, pro¢ se domnivime, Ze
premiéii maji mit takovéto vlastnosti. Britsti voli¢i ale Thatche-
rovou i Blaira mimofddné odménili za nedostatek adaptability,
kterym se tito politici vefejné py$nili, nebot je oba nechali zvité-
zit ve tfech parlamentnich volbach v fadé.

At se nam to v8ak libi, ¢i nikoli, metoda pokusu a omylu pfed-
stavuje v slozitém a komplikovaném svété mimoraddné ucinny
zpusob feSeni problémil, zatimco vedeni slozené z odborniki



nikoli. Trhy metody pokusu a omylu vyuzivaji, to vak nezname-
né, ze bychom vSechno méli nechat na nich. Znamena to, Ze jest-
lize ¢elime néjakym problémiim zdanlivé se vzpirajicim feSent,
napfiklad obc¢anské vélce, klimatickym zménam nebo finané¢ni
nestabilité, musime najit cestu, jak toto tajemstvi metody poku-
su a omylu pouzivat i mimo znamy kontext trht.

Budeme muset délat nepfijemné vysoky pocet chyb a poucit
se z nich misto toho, abychom je zakryvali, nebo dokonce sami
pred sebou popirali. Zatim vSak nejsme zvykli timto zptisobem
uvazovat.

Neschopnost adaptovat se

Phineas Gage, predak stavebni party na americké Zeleznici, se
proslavil po celém svété neuvéritelné smolnym pracovnim dra-
zem mozku.** V roce 1848 pripravoval naloz, ktera vSak neoce-
kévané vybuchla. Gage mél u sebe podbijeci tyc¢ - Spicaty zelezny
nastroj dlouhy témér metr a tlusty pfes 2,5 centimetru - keery
mu v disledku exploze vnikl tvafi do lebky, projel mu za levym
okem skrze levy celni lalok, prorazil vr$ek hlavy a letél jesté asi
24 metrt1, nez dopadl na zem. TiebaZe je to nepochopitelné, Gage
tento uraz prezil, zaplatil za néj vSak tézkou zménou osobnosti.
Tento drive stfizlivy a spolehlivy muz se zménil ve vrtkavého,
palicatého clovéka, ktery nahle nebyl schopen dohodnout se na
néjakém planu a zacal mit sklon k vybuchtim vzteku, pfi nichz
vykfikoval vulgarity. Spolu s ¢dsti jeho mozku odesla po zranéni
i konkrétni ¢ast jeho mysli. Jeho pratelé rikali, Ze uz neni ,tim
starym Gagem®.

Sovétsky svaz predstavuje pro ekonomii to, co Gage pro neu-
rovédu. Neurologové studuji pacienty s poskozenim specifickych
mozkovych oblasti, protoze vazny stav téchto osob dobie osvét-
luje rozdily mezi fungovanim zdravého a néjak handicapované-
ho mozku. Velmi podobné postupuji ekonomové, kteti studuji
nefungujici ekonomiky, kdyz se snazi prijit na zakonitosti téch



zdravych, prosperujicich. Neni samozfejmé zadnym novym zjis-
ténim, ze sovétsky systém selhal. Nékteré neocekavané podrob-
nosti toho, pro¢ se tak stalo, jsou ale ¢asto bagatelizoviny nebo
uplné vynechdvany, prestoze predstavuji dulezitou lekei pfi na-
$em usili pochopit, jak vyuzivat metody pokusu a omylu k feSeni
problémii.

Tento pribéh za¢ind v Rusku v roce 1901, tedy v dobé, kdy
Sovétsky svaz jesté viibec neexistoval, a jeho dstfednim bodem
je Donécka uhelna panev, ktera se rozkladd severné od pobtezi
Cerného mote. Carska vldda tehdy poslala do této oblasti mla-
dého Sestadvacetiletého inzenyra Petra Pal¢inského, aby provedl
vyzkum stavu tamnich uhelnych dolt. Pal¢inskij shromazdil
kvanta Gidajt a detailné se zabyval kazdym mistnim aspektem.
Predev$im vSak vypracoval rozsdhly materidl o lokdlnich pra-
covnich podminkdch. Zjistil, Ze v jediné mistnosti je ubytovino
140 az 60 hornik, ktefi jsou nacpani na spolecnych drevénych
palanddch jako levné zbozi ve skladisti. Kdyz chtél nékdo z nich
jit spat, musel se plazit na své misto od nohou palandy, protoze
nad ni nebyl dostatek prostoru, aby mohl prelézt pres své druhy.
Toalety a ostatni hygienicka zafizeni bud’ neexistovaly viibec,
nebo byly zcela primitivni.

Kdyz Pal¢inskij poslal nadfizenym svd zjisténi, ihned si uveé-
domili, Ze jeho vyzkum predstavuje politickou bombu.?® Pal-
¢inskij vzapéti putoval na Sibif, aby tam provadél méné citlivé
tkoly. Tento muz se v8ak vyznacoval mimorddnou palic¢atosti
a také se pysnil tim, Ze byl na nejlepsi ruskou techniku pfijat
diky vyborné slozenym zkouskam a nikoli proto, Ze by spoléhal
na konexe. Stru¢né feceno, Palc¢inskij byl nadany, energicky, se-
bevédomy - a téméf absurdné cestny.

To, ze se dostal zdhy do kfizku s ruskymi drady, mu vsak
dobte poslouzilo. Utekl za hranice a zacal pracovat v zdpadni
Evropé. Nasaval do sebe védomosti v Pafizi, Amsterodamu, Lon-
dyné i Hamburku, délal si podrobné poznidmky o novych pri-
myslovych odvétvich, kterd v téchto méstech vznikala, a zajimal
se intenzivné o nové technické vydobytky a o pokrok v manage-



mentu. Chtél poznat nejmodernéjsi ndzory na organizaci prace
i posledni vykfiky v oblasti védy a novych technologii. Snazil se
absorbovat co nejvice znalosti a novych poznatkt a diky tomu se
stal ispésnym poradcem pro otdzky priimyslu, ktery své védo-
mosti $ifil se stejnou dychtivosti, s jakou je ziskaval.

Jakkoli to zni neuvétitelné, Pal¢inskij zacal psat clanky, v nichz
navrhoval potfebné reformy ruské ekonomiky. Radil tak praveé té
carské vlade, krerd ho poslala do sibifského exilu. Takovy byl ale
Pal¢inskij: dokédzal fikat jen to, co si opravdu myslel. V dopisech,
které psal své zZené Niné, ochotné priznaval, Ze mél pfi cestach
po Evropé milostné pletky. (Nina pfijala toto sdéleni se stoickym
klidem.) Kdyz se Palcinskij vratil do Ruska poté, co byl v roce
1913 omilostnén, stal se vlivnym poradcem carské vlady a pozdé-
jiradil i vladé sovétské - i kdyz béhem revoluce jen o vlasek unikl
probodnuti bajonetem. Stale si vSak netistupné zachovaval svou
est a poctivost: palicaté odmital vstoupit do jakékoli védecké
nebo inzenyrské organizace, kterd byla kontrolovina komunis-
tickou stranou, a to s odivodnénim, Ze pramyslové poradenstvi
nesmi byt deformovano politickymi hledisky. Opakované kriti-
zoval ztie§téné technické projekty, a dokonce zkoncipoval text
dopisu, ktery chtél odeslat nejvyssim sovétskym organim. Na-
bizel v ném uzite¢né zjisténi, Ze véda a technika jsou dulezitéjsi
nez komunismus. Prdtelé ho vSak na kolenou prosili, aby dopis
neposilal, a on jim nakonec ustoupil.

Pal¢inskij sice postrddal jakykoli politicky instinkt, ale po-
kud slo o techniku a diistojné pracovni podminky, byl jeho vhled
naopak mimoridny. Varoval pfed prestiznimi projekty: pro¢ za-
hajovat tézbu ropy jen proto, aby se mohlo ukazovat, jak zacala
wvelkolepé tryskat®, kdyz jsou k dispozici rozsahlé zasoby levné-
ho uhli a plynu? Prosazoval projekty malé, které byly podle jeho
vlastnich, mimofadné peclivych vyzkumu ¢asto efektivnéjsi nez
ty gigantické. Neustale také hajil prava délnika.

Je snadné zapomenout, jak Gspésné sovétské hospodarfstvi
bylo... po jistou dobu. Mame sklon predpokladat, ze se tato pla-
novana ekonomika rozpadla, protoze postrddala elektrizujici



silu, kterou pfindsi touha po zisku, a také tvofivost podnikatelil
ze soukromého sektoru. To viak ve skutecnosti nedavd smysl,
protoze v Sovétském svazu bylo mnoho tvotivych lidi, véetné sa-
motného Palc¢inského. Neni okamzité jasné, pro¢ by méli ztratit
své tvuréi schopnosti pouze proto, ze pracovali pro stitem vlast-
néné podniky. Stejné tak neplati, Ze by Sovétsky svaz nedoka-
zal lidi motivovat. Ve skute¢nosti disponoval stejné rozsihlou
skélou pobidek, at jiz pozitivnich nebo désivé negativnich, jako
keerdkoli jin4 civilizace v historii a bezohledné jich vyuzival. Vy-
sledky byly také zpocatku velmi plisobivé - v 50. letech mnoho
zapadnich expertli dokonce dospélo k zavéru, ze komunismus
je sice antidemokraticky a kruty, nicméné pii fizeni narodniho
hospodarstvi efektivnéjsi nez kapitalismus.

Pri¢ina nedspéchii sovétské systému se zacala ukazovat az po-
stupné a byla ji chorobna neschopnost experimentovat. Vzpomeri-
me si, ze stavebnimi kameny jakéhokoli evolu¢niho procesu jsou
opakované variace a selekce. Sovéti selhali v obojim: nedokazali
tolerovat rozdilné pfistupy k néjakému problému a délalo jim po-
tize rozhodnout, co skute¢né funguje a co ne. Cim vice se sovétské
hospodafstvi rozvijelo, tim méné spolehlivych ukazatelt jeho pla-
novaéi méli. Cely systém postradal schopnost adaptace.

Petr Pal¢inskij, ktery disponoval mezindrodnimi zkusenost-
mi i detailnimi znalostmi mistnich ruskych pomeért, byl prave
tim typem clovéka, ktery tohle mohl zménit. Byl povéfen, aby
poskytoval odborné poradenstvi v pfipadé dvou nejdalezitéjsich
projektt Stalinovy prvni pétiletky: vodni elektrarny V. I. Leni-
na a Magnitogorsku. Leninova pfehrada na fece Dnépru, kterd
nyni patii Ukrajiné, se zacala stavét koncem 20. let 20. stoleti
a byla tehdy nejvétsi na svété. Palc¢inskij vSak nebyl jejimi rozmeé-
ry nijak unesen. Absolutné nebral ohled na to, Ze tento projekt je
Stalinovym duchovnim ditétem. Varoval ho, ze feka Dnépr tece
v misté planovaného prehrazeni prili§ pomalu a Ze je kolem ro-
vinata krajina. Pfehradni jezero bude tudiz obrovské a zaplavi
tisice obydli a mnoho prvottidni zemédélské ptdy. Upozorrioval
navic, Ze nikdo nevi, jak velké izemi voda zaplavi, protoze nebyly



