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ROZDZIAL 1.

Podejmowanie decyz;i

— szybkoé¢ i kontekst

Mozesz nie wiedzie¢, kim jest Charlie Munger, ale najpewniej znasz
nazwisko jego partnera w interesach, miliardera z Omahy, War-
rena Buffetta, jednego z najstynniejszych inwestoréw i (w zwigzku

z tym) jednego z najbogatszych ludzi na §wiecie od wielu dekad.

Ci dwaj dzentelmeni budowali razem od 1978 roku Berkshire Ha-
thaway, imperium Buffetta. Chociaz Munger nie zdobyt tak wiel-
kiej stawy jak jego wsp6lnik, to jednak Buffett zawdziecza lwig czesé
swojego sukcesu whasnie tej wspolpracy. Munger dopiero ostat-
nimi laty zaczal budowaé wlasny, niezalezny autorytet na podsta-

wie swojego podejscia do zycia.
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30 modeli mentalnych

Wyijscie z cienia zaczeto sie od przemoéwienia inauguracyjnego, ktére
Munger wygtosit w USC Business School w 1994 roku, zatytutowa-
nego Lesson on Elementary, Worldly Wisdom as It Relates to Investment
Management & Business. Wplyw tego wystapienia okazat sie ogromny
w kolejnych dekadach, poniewaz wprowadzato ono miedzy innymi
koncepcje modeli mentalnych, ktéra z czasem bardzo sie upowszech-

nita. Munger rozwazat:

Czy istnieje jaka$ podstawowa, powszechna na §wiecie madros§¢?
Pierwsza zasada brzmiataby prawdopodobnie tak, ze cztowiek
nie jest w stanie niczego sie nauczy¢, jezeli pamieta tylko wyi-
zolowane fakty, ktérych nie umie powigzac. Jesli fakty nie two-
rz3 swego rodzaju sieci, to nie sposob si¢ nimi postugiwac w prak-
tyce. Dlatego trzeba mie¢ w glowie pewne modele, a w owg sie¢
nalezy uktada¢ wszelkie do$wiadczenia zaréwno zaposredni-

czone, jak i whasne.

By¢ moze znacie studentow, ktdrzy starajg sie tylko zapamiety-
waé wiadomosci i odtwarzaé to, czego udato im sie nauczy¢.
Niestety, takie osoby s3 skazane na kleske zaréwno na uczelni,
jak i w zyciu. Nalezy bowiem wbudowywaé swoje do$wiadcze-

nia w sie¢ modeli, ktérg sie ma w swojej gtowie.

Czym s3 owe modele? Pierwsza zasada bytaby taka, ze trzeba miec¢
w glowie mozliwie liczne modele. Jesli bowiem wykorzystujemy
tylko jeden lub dwa modele, to zgodnie z natura ludzkiej psy-
chologii urabiamy rzeczywisto$¢ tak, aby pasowata do naszych
modeli, a przynajmniej tak, aby nam si¢ wydawato, ze pasuje.
Przypominamy wéwczas praktykow kregarstwa, ktore w §wie-

cie medycyny jest uwazane za jedno wielkie nieporozumienie.
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Jak to sie méwi, w oczach cztowieka, ktory dysponuje wylacznie
mtotkiem, kazdy problem przypomina gwézdz. Analogicznie
mozna by opisa¢ sposob, w jaki kregarz — w swoim przekonaniu
— praktykuje medycyne. Jest to jednak katastrofalny sposéb

mys$lenia i katastrofalny sposéb funkcjonowania w §wiecie.

Dlatego trzeba mie¢ w gtowie wiele r6znych modeli. Te z kolei
musza pochodzi¢ z réznych dyscyplin — przeciez nie sposéb
znalez¢ calej madroéci catego $wiata na jednym matym uczel-
nianym wydziale. Dlatego wyktadowcy poezji, og6lnie mowiac,
okazuja sie tak ,niemadrzy” w sensie praktycznym. Nie maja
wystarczajaco duzo modeli w swoich glowach. Warto wiec dys-

ponowaé modelami z jak najrézniejszych dyscyplin.

By¢ moze powiecie: ,,O Boze, to zaczyna sie robi¢ zdecydowa-
nie za trudne”. Na szczescie jednak to weale trudne nie jest, po-
niewaz 80 czy 90 istotnych modeli bedzie zawieralo okoto 90%
tadunku, ktéry czyni was ludZmi ,,madrymi” w sensie praktycz-
nym. Z tej grupy modeli za$ tak naprawde tylko garstka niesie

tadunek bardzo ciezki.
Dalej Munger rozwija ostatniag wspomniang kwestie:

Musicie zna¢ kluczowe zagadnienia w kluczowych dyscypli-
nach oraz wykorzystywac je na co dzien: wszystkie, nie tylko
kilka wybranych. Na przyktad wiekszos¢ ludzi zna tylko jeden
model gospodarczy i stara sie rozwigzywaé wszelkie problemy
na t¢ jedng modte. Wtasnie tak, jak w powiedzeniu o cztowieku,
miotku i gwozdziu. Takie podejscie do probleméw jest po pro-

stu mocno ograniczone.
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Chociaz sam nie §mialbym twierdzi¢, ze posiadanie wysoko specja-
listycznej wiedzy w tylko jednej dziedzinie jest mocno ograniczone,
to jednak uwazam, iz nie jest to optymalny czy skuteczny sposéb
rozwigzywania probleméw badZ rozumienia sytuacji, w obliczu
ktérych stawia nas zycie. Sprawia to bowiem, ze jeste§my zato$nie
nieprzygotowani na wszystko, co wykracza poza granice naszej
specjalizacji. Zarazem nie chodzi o to, aby zostawa¢ ekspertem
w kazdej mozliwej dziedzinie. Chodzi o to, aby znalez¢ wlasng sie¢

modeli mentalnych.

Munger stwierdza jasno, ze funkcjonowanie w $wiecie bez pew-
nego zestawu modeli mentalnych jest rownoznaczne z zawigza-
niem sobie oczu i przypadkowym wskazywaniem réznych miejsc
na wirujacym globusie, kiedy chce sie znalez¢ Kube. Bez modeli
mentalnych jako swego rodzaju mapy wtasnego mysélenia jestes
w stanie zobaczy¢ tylko przypadkowe, pojedyncze elementy zupel-

nie ze soba niepowigzane.

Podazajac za metaforg z cztowiekiem, mtotkiem i gwozdziem: jesli
pracujesz na placu budowy, to wiedza, jak postugiwa¢ si¢ mlotkiem,
pifa, gwozdziami, wiertarka, szlifierka itp., oczywiscie bedzie Ci
bardzo przydatna. Im wiecej narzedzi masz opanowanych, tym le-
piej sobie radzisz z réznymi nowymi zadaniami budowlanymi; im
wiecej modeli mentalnych zdobywasz, tym lepiej sobie radzisz

oraz tym glebiej rozumiesz stare i nowe zjawiska w swoim zyciu.

Czym zatem jest model mentalny?
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Ot6z jest to mapa, ktéra pomaga Ci kierowaé uwage na istotne ele-
menty tego, w obliczu czego wlasnie stoisz, oraz definiuje kon-
tekst, tlo i kierunek Twoich potencjalnych dziatan. Zdobywasz
rozumienie (nawet jezeli brakuje Ci twardej wiedzy lub dlugiej

praktyki) oraz zdolno$¢ do podejmowania optymalnych decyzji.

Na przyktad: jesli jeste§ ambitnym szefem kuchni, to wigkszo§¢
tego, czego sie uczysz, stanowia w ostatecznym rozrachunku wta-
$nie modele mentalne: jakie wyrdznia sie profile smakowe, jakie sa
podstawowe sktadniki wywaru czy sosu, typowe techniki obrébki
réznego rodzaju mies, konwencjonalne potaczenia potraw i napo-
joOw. Zrozum te zagadnienia, a ogdlnie rzecz biorac, bedziesz w sta-
nie poradzi¢ sobie z dowolna kuchnig. Z kolei w braku sieci modeli
mentalnych kazdy nowy przepis bedzie Cie skazywal na rozpoczy-

nanie zmagan od zera.

Chociaz wiele sytuacji ma charakter uniwersalny, to jednak nie-
ktére bedg wymagaty odmiennych map — wtasnie dlatego Munger
tak podkreslat role sieci modeli mentalnych w jak najwiekszej licz-
bie potencjalnych sytuacji. Bez modeli mentalnych jeste$ w stanie
zobaczy¢ tylko zbiér przypadkowych linii. Gdy dysponujesz od-
powiednim modelem, wéwczas masz w reku mape wraz z legenda
wyja$niajaca, co poszczegolne linie oznaczajg, i potrafisz trafnie

zinterpretowaé informacje oraz podjaé rzetelne decyzje.

Modele mentalne pomagaja zrozumiec zaistniala sytuacje i jej prze-
widywalne konsekwencje. Mozna wiec nazwac je takze zyciowymi
heurystykami badZ kryteriami oceny i zrozumienia. Mozesz tez
mys$le¢ o nich jak o goglach, ktére wkladasz, kiedy chcesz sie sku-

pi¢ na konkretnym celu.
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By¢ moze uwazasz, ze zaden model mentalny nie stanowi idealnej
reprezentacji rzeczywistego §wiata— ale przeciez nie musi nig by¢.
Modele mentalne majg tylko kierowaé nas we wlasciwg strone,
w strone ztozonosci wszystkiego, co nas otacza, oraz pomagaé nam
wylawiaé z szumu warto$ciowe sygnaly. Tak czy inaczej, lepsze to

niz catkowita gluchota.

Kazdy z nas dysponuje juz pewnymi wiasnymi modelami mental-
nymi, ktore sie wylanialy przez wszystkie lata naszego dotychcza-
sowego zycia i ksztaltowaly pod wplywem postrzeganych schema-
toéw zycia codziennego. Przyktadowo: wiekszo$¢ z nas ma jakies
wyobrazenie o tym, jak si¢ zachowywaé w eleganckiej restauracji,
poniewaz na jakim$ etapie zetkneta sie w jaki$ sposéb z obowia-
zujgcymi tam zasadami. Dysponujemy takze pewnym zestawem
modeli mentalnych, ktore bazuja na naszych warto$ciach, do-
$wiadczeniach, wlasciwym nam $wiatopogladzie. By¢ moze nie ko-
rzystasz z ustug bankéw, poniewaz nie ufasz wielkim instytucjom,
i przechowujesz oszczednoéci pod materacem — przeciez nikt ni-
gdy nie twierdzit, ze wszystkie modele mentalne s3 przydatne czy
adekwatne oraz znajduja szerokie zastosowanie. Tak naprawde

cze$¢ z nich nieuchronnie sprowadza nas na z13 droge.

Nasze osobiste modele mentalne z definicji pozostaja ograniczone

i odzwierciedlajg stronniczg perspektywe.

Jesli moje podejscie jest jedynym, ktérym sie postuguje, kiedy percy-
puje i staram si¢ pojmowacé §wiat, to moje jego zrozumienie nie be-
dzie szczeg6lnie gltebokie. Wrecz przeciwnie: pewne rzeczy bede

interpretowa¢ catkowicie btednie, a gdy w pewnych sytuacjach nie

10
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zdotam znalez¢ w swoim do$wiadczeniu niczego, do czego moge

sie odwota¢, wéwczas nie bede mieé pojecia, jak postapié.

Wtasnie wtedy przyda sie znajomo$¢ tej ksigzki. Chceiatbym Ci
przyblizy¢ koncepcje sieci modeli mentalnych, aby poméc Ci lepiej
funkcjonowaé w §wiecie. Cze$¢ modeli jest specyficzna, cze$¢ zas
ma charakter uniwersalny i nadaje sie do powszechnego stosowania.
Modele mentalne bedg Ci pomaga¢ jasniej mysle¢, podejmowaé

lepsze decyzje, znajdowacé przejrzysto$é w postrzeganym chaosie.

Umiejetno$¢ spojrzenia na ten sam obiekt badZ na to samo wyda-
rzenie przez pryzmat odmiennych modeli mentalnych pozwoli Ci
zyska¢ bardzo rézne perspektywy zaleznie od tego, na czym sku-
piasz uwage, a juz na pewno zapewni szersza ich game niz w przy-
padku, kiedy tkwisz wylacznie we wlasnym uktadzie odniesienia. Im

bardziej ré6znorodne s3 owe perspektywy, tym lepiej rozumiesz $wiat.

Nasz ambitny szef kuchni z wczesniejszego przyktadu moze pa-
trze¢ na koszyk z produktami oczami piekarza, specjalisty od
kuchni francuskiej, eksperta od sandwiczy badz mistrza kuchni sy-
czuanskiej. Chociaz zaden z tych modeli nie musi si¢ okaza¢ naj-
bardziej optymalny w tej sytuacji, to jednak tworza one pewien
uklad odniesienia, ktory nie ma nic wspolnego z patrzeniem na ten
sam koszyk bez zielonego pojecia, co mozna zrobi¢ z zawartymi

w nim produktami.

By¢ moze najwazniejsze w modelach mentalnych jest to, ze poma-
gaja zapobiegaé bledom ludzkim — zreszta inna sposréd stynnych
moéw Mungera nieprzypadkowo nosita tytut The Psychology of
Human Misjudgement.

11
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Jezeli dysponujesz za malg liczbg modeli mentalnych, to narazasz
sie na ryzyko, ze padniesz ofiarg zjawiska, o ktérym opowiada na-
stepujaca bajka o $lepych ludziach i stoniu: Byto sobie sze$ciu §lep-
cow. Kazdy z nich, wyciagajac rece, dotykat réznych czesci ciata sto-
nia: kolana, boku, kia, traby, uchaiogona. Zadenz tych ludziz osobna
nie mylit sie, co nie zmienia faktu, ze odbierat wrazenia z tylko jed-
nej, wlasnej perspektywy — i w tym sensie wszyscy razem jako

grupa mieli bledne wyobrazenie o calo$ciowym wygladzie stonia.

W sytuacji, kiedy modele mentalne s liczne i r6znorodne, ,,zma-
gaja” sie miedzy soba, dzieki czemu powstaje bardziej zwarty §wia-
topoglad. Postugiwanie si¢ tylko jednym czy dwoma modelami za$
zaweza postrzeganie $wiata do ograniczonego kontekstu lub dys-
cypliny. Jesli dysponujesz wieloma bardzo zr6znicowanymi mode-
lami mentalnymi, to poszerzaja one Twoj punkt widzenia i wy-
kluczaja cze$¢ potencjalnych btedow, ktére moglyby sie pojawié

w wyniku postugiwania sie tylko jednym lub dwoma modelami.

Nie oznacza to, ze musisz zna¢ na wylot miliony réznych dyscy-
plin, aby postugiwa¢ si¢ wieloma réznymi modelami mentalnymi.
Wystarczy, ze rozumiesz podstawy i znasz kluczowe fakty z kilku
najwazniejszych dziedzin, a nie bedziesz cztowiekiem, ktéry umie

sie postugiwac wylacznie mtotkiem.

W niniejszym pierwszym rozdziale zglebimy zagadnienie modeli
mentalnych wspierajacych proces podejmowania decyzji. W pewnym
sensie wickszo$¢ modeli pomaga nam dokonywac jakich$ wyborow,
ale cze$¢ ulatwia szybsze przetwarzanie informacji, jak rowniez

uzyskiwanie tych rezultatow, ktére sprawia Ci wieksza satysfakcje.

12
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Innymi stowy: pomagaja dotrze¢ z punktu A do punktu B w krot-

szym czasie, jak réwniez zidentyfikowaé, czym jest punkt A.

Kiedy podejmujemy jaka$ decyzje, jesteSmy najczesciej przetadowani
informacjami — co stanowi klasyczny problem zaburzonych pro-
porcji miedzy sygnatami a hatasem. Wkrotce nabedziesz ,,wybior-
czej gluchoty” i nauczysz sie wyltuskiwaé tylko to, co istotne. Wta-

$nie w tym miejscu zajmiemy si¢ pierwszym modelem mentalnym.

13
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30 modeli mentalnych

Model mentalny nr 1: zajmij sie tym,
co wazne, odsun na bok to, co pi|ne

Wykorzystuj go, aby oddzielaé prawdziwe priorytety
od falszywych.

Nawet kiedy jestesmy catkowicie odprezeni (choéby relaksujac sie
w basenie), moze sie zdarzy¢, ze w obliczu koniecznoéci podjecia
decyzji wpadniemy w panike i poczujemy uderzenie adrenaliny.

Dlaczego?

To sprawka naszego mézgu, ktéry nas wpuszcza w jeden z najnie-
bezpieczniejszych sposobéw myslenia — w taki sposéb, ktory
sprawia, ze stale si¢ koncentrujemy na tym, co nie ma znaczenia.
Wowcezas whasciwie kazda sprawa wydaje sie szalenie istotna i zdaje
sie domagac jak najszybszego zatatwienia; je$li za$ nie zajmiemy sie

nig osobiscie, to nastapia potworne konsekwencje.

Blad polega na utozsamianiu tego, co wazne, z tym, co pilne, oraz
na braku $wiadomosci, jak wielka przepas¢ dzieli te dwie kategorie,
jak réwniez na braku wiedzy, jak i czemu nadawac priorytet. Umie-
jetnos¢ ich rozrézniania okazuje si¢ wprost kluczowa dla obnize-
nia Twojego poziomu leku, dla potozenia kresu prokrastynacji i dla

dopilnowania, ze postepujesz w optymalny sposob.

Omawiany tu model mentalny znajduje najlepsze zastosowanie
w dziedzinie produktywnosci, w ktérej czas jest szczeg6lnie cenny.
Stanowczo za dtugo zajmujemy sie zadaniami pilnymi, podczas gdy

powinni$my sie koncentrowa¢ na zadaniach waznych.
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Zadania wazne znajduja bezposrednie przetozenie na nasze
krotko- i dlugofalowe cele. Sq absolutnie niezbedne w naszej pracy,
w naszych obowiazkach, w naszym zyciu. Nie da si¢ ich pomina¢,
lecz nalezy nadawa¢ im odpowiedni priorytet. Nie zawsze musza
zosta¢ wykonane natychmiast, przez co nie wydaja sie az tak istotne.
Skutkiem tego tatwo wpas¢ w pulapke przedktadania tego, co pilne,
nad to, co wazne. Nie zmienia to faktu, ze to wla$nie zadania wazne
wywieraja silny wptyw na bilans réznych naszych dziatan, a ich po-

miniecie pociaga za sobg powazne negatywne reperkusje.

Zadania pilne po prostu wymagaja od nas podjecia natychmiasto-
wych i szybkich dziatan oraz zwykle sq nam zlecane przez innych
ludzi. Oczywiscie to zmusza nas do jakiej$ reakcji i zarazem spra-
wia czasami, ze zapominamy o rzeczach waznych. Zadania pilne
mogq sie pokrywaé z zadaniami waznymi, ale mogg tez wymaga¢
naszej natychmiastowej uwagi, mimo ze tak naprawde na nig nie
zastuguja. Zwykle s3 to drobniejsze sprawy, ktdre prosciej zatatwid,
dlatego czesto zajmujemy sie wlasnie nimi. W rezultacie czujemy
sie produktywni, cho¢ tak naprawde lekcewazymy i odsuwamy
na bok to, co rzeczywiscie powinni$my robi¢. Wiele pilnych zadan
mozna odlozy¢ na p6zniej, zleci¢ komu§ innemu, a nawet po pro-

stu pomina¢.

Oto krociutki przyktad: jesli jestes autorem i masz krotki termin
na napisanie ksigzki, to Twoim waznym zadaniem bedzie dalsza
intensywna praca nad tekstem. Musisz pisa¢ 5000 stéw dziennie
przez kolejne dwa tygodnie — w przeciwnym razie bedziesz sie zy-
wi¢ w najblizszej przysztosci chlebem i owsiankg. Dlatego tez wta-

$nie pisanie nalezatoby uznac za priorytet.
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Z kolei pilnym zadaniem byloby uporanie si¢ z irytujaca kontrolka
silnika, ktora caly czas raz sie zapala, a raz gas$nie na desce rozdziel-
czej. Twoj samochdd prawdopodobnie przetrwa jeszcze kilka wy-
cieczek i chociaz migajace §wiatetko moze absorbowaé Twoja uwage,
to jednak warto si¢ oprze¢ tej sprawie, poniewaz jest ona zadaniem

pilnym, ktére tylko wydaje si¢ zadaniem waznym.

Zazwyczaj wazna czynno$¢ lub wazny projekt nie ida w parze z tak
wieloma pilnymi zadaniami, jak mogloby si¢ wydawa¢. Skutkiem
jest pomieszanie priorytetow. Na szczeScie istnieje sprawdzona
i skuteczna metoda odrézniania tego, co pilne, od tego, co wazne.
Jej nazwa pochodzi od nazwiska jednego z najstynniejszych prezy-
dentéw Stanéw Zjednoczonych — Dwighta D. Eisenhowera. Tak
zwana macierz Eisenhowera pomaga identyfikowac i nadawa¢ prio-
rytet wszelkim tym sprawom, ktérymi naprawde trzeba si¢ zajaé

w danym momencie.

Zanim zostat wybrany na prezydenta i sprawowat ten urzad dwie
kadencje w latach 1953 — 1961, Eisenhower byl generatem podczas
drugiej wojny $wiatowej. Oprocz tego, ze poprowadzil wojska
alianckie do zwyciestwa w tej wojnie, to jeszcze nadzorowat po-
wstawanie NASA, budowanie miedzystanowej sieci autostrad oraz
tworzenie nowych ustaw dotyczacych praw obywatelskich i jedno-
cze$nie prowadzit Stany Zjednoczone przez konflikt z Koreg oraz

liczne prowokacje podczas zimnej wojny.

Aby opanowaé swéj niezwykle skomplikowany harmonogram,
Eisenhower wypracowat system, ktéry pomagal mu wylania¢ najwaz-
niejsze dziatania i potrzeby oraz identyfikowa¢ stuzace im klu-

czowe procesy. Ponadto utatwial mu odpowiednie klasyfikowanie
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tych zadan, ktére miaty nieco mniejsze znaczenie i ktére mogt albo
zleci¢ komus§ innemu, albo zupetnie wyeliminowa¢. Innymi stowy:

prosciej byto oddzieli¢ to, co wazne, od tego, co pilne.

Niektére zadania mogly prowadzi¢ do nowych regulacji w dziedzi-
nie praw obywatelskich, ale nigdy tak naprawde nie wydawaly sie
pilne. Inne zadania mogly za§ sprawia¢ wrazenie absolutnie pilnych,
ale ostatecznie okazywaly sie nieistotne. Kazda osoba, zwlaszcza
za$ tak wpltywowa jak prezydent Stanéw Zjednoczonych, po pro-

stu powinna wiedzie¢, co ma znaczenie.

Latwa w zastosowaniu macierz Eisenhowera pomaga wyraznie pod-
nie$¢ skuteczno$¢ i produktywnos$é. Ma ona postaé prostej siatki

zlozonej z czterech pél, ktore obejmujg miedzy innymi wazne cele

i pilne zadania, co wida¢ na ponizszym rysunku.

Macierz Eisenhowera

Pilne Niepilne

£ ZROB ZROB

g to teraz to pozniej
=

N ZLEC ZAPOMNIJ
_g to komus otym

z

www.expertprogrammanagement.com
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Zadania wazne. Pierwszy wiersz macierzy Eisenhowera zawiera
najistotniejsze zobowiazania, jakie masz w swoim zyciu. S3 to sprawy,
ktére wymagaja do Ciebie maksimum uwagi i skupienia. Na przy-
ktad w miejscu pracy waznymi zadaniami bytyby podstawowe czyn-
nosci wpisane w Twoje stanowisko — cho¢by kontrolowanie bu-
dzetu, zarzadzanie projektami dtugoterminowymi, ktére stanowia
podstawy funkcjonowania firmy, czy koordynacja rutynowych
procedur. Z kolei w Twoim zyciu prywatnym takimi zadaniami by-
tyby na przyktad dbanie o zdrowie (wlasne badz bliskich Ci ludzi),
troska o zwigzek (matzenski), sprzedaz domu albo zatozenie firmy.
Te sprawy, ktére wywieraja najwickszy wplyw na wszystkie inne
aspekty Twojego zycia osobistego lub zawodowego, mozna uznaé

za najwazniejsze.

Niemniej jednak sam fakt, ze jakie$ zadanie jest bardzo wazne, nie
oznacza, iz kazde dziatanie, ktére je wspiera, musi zostaé natych-
miast podjete i sfinalizowane. Niektére mozna przesunaé na p6z-
niej (nawet na czas blizej nieokre$lony), innymi nawet jeszcze nie
da sie zaja¢ albo bedzie je mozna wykona¢ dopiero wtedy, kiedy
kto$ inny wywiaze si¢ ze swoich zobowigzan. Krotko méwiac: nie
jeste§ w stanie podja¢ i sfinalizowad wszystkich dziatan naraz. Wta-
$nie w takich przypadkach wkracza do gry pilnosé: pierwszy wiersz
macierzy Eisenhowera jest podzielony miedzy to, czym mozna sie
zajaé teraz, a to, czym mozna sie zajaé pozniej (ale w ktéryms mo-

mencie w przysztosci).

Sprawy wazne i pilne, czyli ,,Zr6b to teraz”. Sprawy, ktére sie znaj-
dujg w pierwszej kolumnie pierwszego wiersza, musza koniecznie

zostaé zalatwione, i to szybko. Trzeba je zamkna¢, aby zapobiec
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niekorzystnym konsekwencjom lub niedajacym sie kontrolowaé
okoliczno$ciom. Im szybciej zostaja zalatwione, tym mniej bedzie
z nimi roboty w przyszlosci (i tym wieksza ulge poczuja wszyscy
zainteresowani). Zadania, ktore trzeba ,,zrobié teraz”, zwykle maja
wyznaczony termin. Moga to by¢ zatem: napisanie pracy seme-
stralnej na uczelni, dostarczenie odpowiednich dokumentéw do
sadu, dopilnowanie rejestracji samochodu, ztozenie podania na

uczelnig itp.

Do waznych i pilnych spraw bedg tez naleze¢ nagle sytuacje oraz
takie czynnosci, ktére trzeba wykonaé, aby zapobiec jakiej$ kata-
strofie. Najlepiej wiec mysle¢ o nich jak o obowiazkach, ktére na-
lezy wypetni¢ natychmiast, do konica dnia lub najp6Zniej nazajutrz.
Pilne sprawy s3 to zadania, ktére wywotuja niepokdj, bo wymagaja
duzego wysitku, ktorych wykonania sie boisz, ale ktére i tak mu-

sisz wykonad.

Sprawy wazne i niepilne, czyli ,,Zrob to pdézniej”. Sprawy, ktére
sie znajduja w drugiej kolumnie pierwszego wiersza, muszg zostaé
zalatwione w jakim§ momencie, ale niekoniecznie feraz. Swiat sie
nie zawali, je$li poczekaja chocby do jutra, poniewaz nie wigze sie
z nimi naglacy termin. Niemniej jednak trzeba te zadania kiedys wy-
kona¢, zwykle w niedalekiej przysztosci, wiec musza zostaé wpi-
sane w harmonogram. Do zadan waznych i niepilnych, na ktére
trzeba zarezerwowac czas, mozna zaliczy¢ planowane spotkanie
z powaznym klientem, naprawe przeciekajacego dachu, nauke na
zajecia na uczelni, czytanie dokumentéw na uzytek zawodowy lub

wykonywanie obowiazkéw dtugofalowych.
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Rezerwuj wiec w swoim grafiku czas na te sprawy w przysztosci
nieodleglej, ale tez niezbyt bliskiej, aby nie utrudniaty Ci wykona-
nia zadan, ktére sa naprawde wazne 7 pilne. Omawiane tu sprawy
stanowig rowniez kluczowe elementy zamiaréw $rednio- i dtugo-
falowych: kiedy planujesz sobie tydzien lub miesiac albo przygo-
towujesz harmonogram z pewnym wyprzedzeniem, koniecznie

uwzglednij w nim zadania, ktére sa wazne i niepilne.

Niebezpieczefistwo zwiazane z zadaniami waznymi i niepilnymi
polega na traktowaniu ich zbyt lekko. Tymczasem s3 one istotne
cho¢by dla codziennego, rutynowego funkcjonowania, wiec jesli je
zlekcewazysz lub wprost o nich zapomnisz, to moga one wkrétce
powrdcié jako sprawy naglace. Jako przyktad wezmy znéw kontro-
lke, ktora sie swieci na desce rozdzielczej w Twoim samochodzie
(nawiasem méwiac, sam jezdzitem z taka kontrolk przez prawie rok
inic strasznego sie nie zdarzylo, wiec nawet jesli rzecz jest teoretycz-

nie wazna, to bywa, ze niekoniecznie wymaga pilnej interwencji).

Zadania niewazne. W dolnym wierszu macierzy Eisenhowera znaj-
duja sie zadania, ktére nie s3 szczegolnie istotne dla Ciebie. Nie
oznacza to, ze s3 btahe dla innych ludzi (chociaz i tak moze by¢).
Niemniej jednak bedg to czynnosci, ktérych zakoficzenie moze sie

okaza¢ wazniejsze lub warto$ciowsze dla kogo$ innego.

Inni ludzie beda na pewno starali sie przedstawi¢ je jako wazne
takze dla Ciebie, cho¢ czesto okaze sie to zwykla projekcja wlasnych
intereséw. Czy wywrze to na Ciebie jaki§ wptyw? Minimalny, a na-
wet zerowy. Niemniej jednak nawet zadania niewazne mozna po-

dzieli¢ ze wzgledu na ich relatywna pilnosé.
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Sprawy niewazne i pilne, czyli ,Zle¢ to komus”. By¢ moze naj-
bardziej ktopotliwym kwadratem w catej matrycy jest ten, ktory za-
wiera zadania niewazne, ale jednak pilne. Ta kategoria okazuje sie
najprzydatniejsza w pracy zawodowej. Obejmuje bowiem zadania,
ktére muszg zostaé wykonane, ale niekoniecznie Ty musisz sie
nimi zajmowa¢, nawet jezeli masz takag mozliwo$¢. Jesli jednak po-
stanowisz sam pozaltatwiaé te sprawy, to pamietaj, ze moga one
przestoni¢ Ci obowigzki naprawde wazne i pilne, z ktérych abso-
lutnie musisz sie wywigzaé osobiécie teraz lub we wzglednie bli-

skiej przysztosci.

Z tych wlasnie powodéw zadania w tym kwadracie powinny by¢
eliminowane — najlepiej poprzez ich zlecanie innym osobom.
Przyktadowo: lider zespotu moze wskaza¢ osobe, ktora bedzie sie

zajmowala tego typu sprawami w jego imieniu.

Zadania niewazne i pilne da sie zidentyfikowaé, oceniajac, jakie
maja znaczenie dla tego, co si¢ dzieje w tej chwili, oraz mozna je
nazwacé bardzo ogdlnie ,,przeszkadzaczami”. Beda to wiec miedzy
innymi telefony, e-maile, biezace obowigzki rodzinne. W mniej in-
tensywnych okresach Twojego zycia tego typu sprawy moga by¢
wazne i warte uwagi, ale tu i teraz mogg rozprasza¢ Cig albo od-
cigga¢ od tego, co musisz zrobi¢ na drodze do swoich najwazniej-

szych celow.

By¢ moze zajmujesz sie wsparciem klienta i odpisujesz na e-maile,
mimo ze jeste$ prezesem firmy, ktora zatrudnia 100 oséb. Czytane
przez Ciebie listy zwykle s pisane przez rozwscieczonych klientéw

oraz sa pilne dla wszystkich, ktorych dotycza — oprocz Ciebie.
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Nie ma wigc ani glebszego sensu, ani wigkszego znaczenia to, aby
wiasnie Ciebie absorbowaly te codzienne btahostki, dlatego musisz

je wyeliminowa¢ ze swojego grafiku, przekazujac je podwladnemu.

Sprawy niewazne i niepilne, czyli ,Zapomnij o tym”. Wreszcie
istniejg i takie czynnosci, ktore nie s3 wazne oraz dla wykonania
ktérych czas nie ma wiekszego znaczenia w poréwnaniu z bieza-
cymi priorytetami. Po co wiec w ogodle istnieja? Gtéwnie po to, by
Cig rozprasza¢ albo stuzy¢ jako ucieczka od tego, czym naprawde
musisz si¢ zajaé. Do tego typu zaje¢ zaliczamy na przyklad korzy-
stanie z mediéw spoteczno$ciowych, zbyt dlugie ogladanie telewi-
zji, wielogodzinne rozmowy telefoniczne, po$§wiecanie zbyt duzej
iloéci czasu na rozrywke czy swoje hobby. W kontekscie produk-
tywnosci i priorytetow sprawy niewazne i niepilne nie maja zad-
nego znaczenia — by¢ moze nie zawsze podchodzimy do nich tak,

jak by nalezato, niemniej warto mie¢ §wiadomos¢ ich natury.

Do niewaznych i niepilnych naleza sprawy, ktére z jakiego$ po-
wodu zwracajg Twoja uwage i probuja wymusic¢ na Tobie reakcje;
czasami nawet trudno je zidentyfikowa¢ i nazwaé, poniewaz oka-
zujg sie tak blahe czy ulotne... a jednak sie nawarstwiaja. (Jesli ze-
chcesz kiedys$ zaszokowad siebie i przekonac si¢ osobiscie, w jakim
stopniu sie kumulujg, zainstaluj na swoim telefonie czy kompute-
rze oprogramowanie $ledzace, ile razy oddajesz si¢ catkowicie bez-

uzytecznym czynno$ciom online).

Spraw niewaznych i niepilnych nie nalezy w ogéle uwzglednia¢
w swoim grafiku. Mozna si¢ nimi zaja¢ tylko wéwezas, gdy wszystko
inne juz zostalo zatatwione — a i wtedy tylko tymi, ktére moga

wywrze pewien wplyw na powodzenie jakiego$ Twojego projektu
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czy na Twoja codzienno$é. Nie oznacza to, ze nie nalezy sie nimi
zajmowac nigdy (zreszta bledem bytoby niepozwalanie sobie od
czasu do czasu na odrobine eskapizmu). Kiedy jednak wykonujesz
naprawde wazne zadania, ktore rzeczywiscie wymagaja Twojej
uwagi lub Twojego nadzoru, usuni czynnosci niewazne i niepilne
catkowicie ze swojego pola widzenia. Nabiora one wigkszego zna-
czenia i sprawiag wieksza satysfakcje, kiedy wywiazesz sie z waz-

nych obowiagzkow.

To, ze co$ zdaje sie wymagac szybkiej reakeji, nie oznacza, iz nalezy
szybko zareagowaé; zarazem to, ze co$ powoli tyka w tle, nie ozna-
cza, ze trzeba to ignorowaé. Naucz sie wiec rownowazy¢ te dwa

czynniki, aby podejmowa¢ optymalne decyzje.
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Model mentalny nr 2:
wizualizuj sobie wszystkie plytki domina

Wykorzystuj go, aby podejmowaé maksymalnie rzetelne decyzje.

Gdy stajemy w obliczu konieczno$ci podjecia decyzji, wowczas
wiekszo§¢ z nas rozwaza tylko jej bezpo$rednie konsekwencje —
zwlaszcza jezeli decydujemy pod presja czasu lub decyzja jest pilna.
Wybiegamy mys$lami tylko o jedna ptytke domina. Tymczasem zycie

nigdy nie jest tak proste. A co z resztg plytek? Przeciez nie znikaja.

Wigkszo$¢ swoich codziennych decyzji postrzegamy jako wyizo-
lowane sytuacje, ktére nie pociagaja za soba powazniejszych kon-
sekwencji ani pozytywnych, ani negatywnych. Na co dziefi brakuje
nam dalekowzroczno$ci, poniewaz jeste$my jako ludzie w ten spo-
séb uwarunkowani na poziomie biologicznym — i w tej kwestii in-
stynkt nie stuzy nam szczegdlnie dobrze. Oto nastepuje na gwézdz,
po czym natychmiast odskakuje z bélu w bok i koficze, spadajac
z klifu. Trudno jednak wini¢ ten typowo ludzki sposéb myslenia.

Tak sie po prostu zdarza.

Omawiane zjawisko jest znane jako myslenie krétkowzroczne (lub
dorazne). Wystepuje ono wtedy, gdy skupiamy sie wylacznie na roz-
wigzaniu problemu lub na podjeciu decyzji, ktérymi musimy si¢
zaja¢ w tym momencie, nie bierzemy natomiast pod uwage dtugo-
falowych konsekwencji albo tego, jaka role odegra nasz wybér
w dalekiej przysztoéci. Mozemy je tez nazwacl mysleniem ograniczo-

nym do pierwszej plytki domina.
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Tymczasem wiele naszych decyzji (zwlaszcza tych, z powodu kté-
rych miotamy si¢ i rzucamy z boku na bok w nocy) pociaga za soba
konsekwencje, ktére wykraczaja poza to, co widzimy tuz przed
soba. Jesli chodzi o konsekwencje, to ludzie sg $lepi jak krety. Na-
wet blaha decyzja moze po drodze przynies¢ rezultaty, ktérych nie
przewidziata osoba ja podejmujagca — wszak na tym polega tak
zwany efekt motyla. Wynik nie ogranicza sie do bezposrednich
zmian, o ktorych postanawiamy: inni ludzie, inne sytuacje rwniez
moga odczud skutki. Zresztg cze$¢ konsekwencji moze sie okazaé
rzeczywiscie nieprzewidywalna, moze si¢ okaza¢ niewidoczna do
momentu, kiedy podniesie swoje okropne Iby. Jeszcze inne rezul-
taty za$ wprost nas zaskakuja, poniewaz nie przemyslelismy wy-

starczajaco dogtebnie sytuacji wyjsciowe;j.

Dobrze, masz juz dos¢ stuchania o tym, czego nie robi¢. Co zatem
robi¢? Ot6z warto sobie wizualizowaé wszystkie ptytki domina —

czyli stosowad tak zwane myslenie perspektywiczne.

Chodzi tutaj po prostu o to, aby stara¢ si¢ przewidywa¢ jak najszerszy
wachlarz konsekwencji, a nastepnie analizowaé zaréwno koszty,
jak i korzysci na uzytek swoich wyboréw czy rozwigzaf. Zamiast
poprzestawac na satysfakcji z kupna nowego mieszkania, pomysl
o tym, co ten fakt oznacza w kontekscie Twojego kredytu, dtugu
czy szans na posiadanie duzego psa w przysztosci. Zamiast tleni¢
sobie wlosy co tydzief, wez pod uwage to, ze wskutek dzialania sil-
nego utleniacza lysiejesz w coraz wiekszej liczbie miejsc i wkrétce

konieczna moze sie okazacd peruka.
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Tak, mysélenie perspektywiczne przynosi zwykle ten efekt, ze skta-
nia Cie do zastanowienia si¢ co najmniej dwa razy nad tym, co ro-
bisz, oraz chroni Cie przed naglymi decyzjami dzieki temu, ze roz-
wazasz dtugofalowe nastepstwa swoich wyboréw. Jest to praktyka,
ktéra polega na pozyskiwaniu jak najwiekszej liczby informaciji,

aby podejmowaé maksymalnie przemyslane decyzje.

Czym bedzie pierwsza plytka domina, ktéra si¢ przewrdci w na-
stepstwie podjetej decyzji? Czym sa na przyklad trzy $ciezki, do
ktérych to moze prowadzi¢? Gdzie one prowadza? Analizujesz bez
przerwy, dopéki nie zidentyfikujesz wszystkich najbardziej oczy-
wistych sytuacji. Rozwazasz tyle potencjalnych nastepstw dtugofa-
lowych, ile jeste$ w stanie wymysli¢. W jaki sposéb Twoja decyzja
przyczyni si¢ do tego, ze przewrdcy sie kolejne ptytki domina? Jesli
tracisz dana plytke, ktorych innych plytek domina nie bedziesz w sta-

nie traci¢ ze wzgledu na czas lub wysitek (koszty alternatywne)?

Znany inwestor Howard Marks bardzo przystepnie opisuje, jak

stosowac myslenie perspektywiczne w zyciu codziennym:

Dobry przyklad stanowi konkurs pigknosci na tamach gazety
wymys$lony i opisany przez Johna Maynarda Keynesa w 1936
roku. Czytelnikom pokazano by 100 fotografii i poproszono by
ich, aby wybrali sze$¢ najpiekniejszych dziewczat; nagrody tra-
fityby jednak do tych czytelnikow, ktérzy wskazg sze$é najcze-
$ciej wybieranych dziewczat. Naiwni uczestnicy staraliby sie
wygraé, wybierajac najpiekniejsze dziewczeta. Zauwazmy jed-
nak, ze w konkursie nie s3 nagradzani czytelnicy, ktorzy wy-
biora najpigkniejsze dziewczeta, lecz te najczesciej wskazy-

wane przez ogot uczestnikow. Zatem droga do zwyciestwa
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prowadzi nie przez odgadniecie, ktére s3 najpiekniejsze, ale ktére
zostang uznane za najpiekniejsze przez przecietnego uczestnika
konkursu. Zwyciezca zostanie wiec osoba, ktora sie wykaze umie-
jetno$cig myslenia perspektywicznego. (Osoba, ktora przejawia
mys$lenie krotkowzroczne, nawet nie zauwazytaby wspomnia-

nej réznicy).

Stad mozna péjs¢ krok dalej i wzigé pod uwage fakt, ze kazdy
z uczestnikdw, ktory stosuje myslenie perspektywiczne, miatby
wlasne zdanie o najpowszechniejszych ocenach urody. Zatem
strategie mozna poszerzy¢ o nastepny stopien, a potem kolejny
i tak dalej — przy czym z kazdym stopniem pojawialyby sie
nowe przewidywania co do ostatecznego wyniku procesual-

nego rozumowania pozostatych uczestnikéw konkursu.

»Nie chodzi o to, aby wybiera¢ te twarze, ktére — wedle najlep-
szej oceny danej osoby — sa naprawde najpiekniejsze, ani nawet
te, ktére w przecietnej opinii uchodza za najpickniejsze. Tak
oto docieramy do trzeciego stopnia rozumowania, na ktérym
wykorzystujemy swoja inteligencje do przewidywania tego, co
w przecietnej opinii uchodzi za przecietng opinie. Moim zda-
niem znajdg si¢ i tacy, ktérzy beda w ten sposéb rozumowacé na
stopniu czwartym, piatym czy jeszcze wyzszych” (Keynes, The
General Theory of Employment, Interest and Money, 1936).

Pomys$l o tym w ten sposéb: bardzo rzadko wydarza sie cos, co nie
pociagatoby za sobg Zadnych nastepstw. Dlatego Twoje zadanie
polega na tym, aby patrze¢ dalej — poza pozytywne wzmocnienie
i poza gratyfikacje, ktére by¢ moze s3 Twoim udziatem, lecz ktore

zarazem, szczerze mowiac, moga Cie o$lepia¢ — oraz rozumied,
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co moze si¢ nie powie$¢, jak i dlaczego. Jak by to byto, gdyby kazda
decyzja w Twoich oczach mogta prowadzi¢ do przewrécenia 15 ko-
lejnych ptytek domina, a Twoje zadanie polegatoby na zrozumieniu

znaczenia kazdego z tych faktéw? Zmudne, ale jakze pouczajace!

Myslenie perspektywiczne pomaga Ci projektowaé catoksztatt
Twoich decyzji. Nawet jesli ostatecznie nie zmienisz decyzji pod
wplywem tego, co udato Ci si¢ zidentyfikowaé dzieki my$leniu
perspektywicznemu, to i tak jeste$ do przodu o doglebne przemy-
§lenie wyraznie wiekszej liczby mozliwych scenariuszy, a wiec do-
konujesz znacznie rzetelniejszego wyboru niz w kazdym innym
przypadku. Czasami jeste$my w stanie zrobi¢ ,tylko” tylei ,,az”
tyle. Nie umiemy przewidywaé przysztosci, ale nie mozemy tez po-

zwoli¢ sobie na to, by w ogéle o niej nie myslec.

Jesli my$lenie perspektywiczne jest takie wspaniate, to dlaczego nie
stosujg go wszyscy ludzie na §wiecie? Poniewaz jest ono zarazem
bardzo trudne. Cztowiek za$ nie jest najlepszym przyktadem na to,
jak zawsze postepowacé stusznie. Wystarczy spojrze¢ na nasza diete
ina to, ile co roku zarabia branza oferujaca produkty i pomysty na
odchudzanie. Refleksja nad tym, jak nasze dziatania wptyna na sy-
tuacje, ktére beda miaty miejsce pdzniej i dalej niz to, co dzieje sie
tu i teraz przed naszym nosem, wymaga przyjrzeniu sie temu, co
nieznane, i wprowadza do labiryntu mys$lenia, ktére moze si¢ oka-
za¢ mozolne lub skomplikowane. Jakby tego byto mato, inniludzie
beda nam jeszcze wmawiad, ze roztrzagsamy decyzje albo ze dzie-

limy wtos na czworo.
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Myslenie perspektywiczne bez watpienia pomaga jasno rozumo-
Sciej whasnie to si¢ liczy. Nikt nigdy nie wyrasta ponad przecigtno$é
dzieki oczywistym wyborom czy najwygodniejszym i najprost-
szym rozwigzaniom. To wlasnie gtebsze i dalsze antycypowanie
zdarzen wyr6znia ludzi sukcesu i prawie zawsze okazuje sie warte
dodatkowych wysitkow. Opisany model pomoze Ci poprawi¢ pro-
ces decyzyjny i dopilnowaé, by Twojej uwadze nie umykato to,

co nie powinno.

Aby przyblizy¢ myslenie perspektywiczne, Howard Marks podaje
kilka pytan naprowadzajacych.

Jak szeroki bedzie wptyw podejmowanej decyzji? Jakie jeszcze skutki
przyniesie Twoja decyzja oprocz tego, ze odmieni Twoje biezace
obawy? Jakie nowe obawy sie pojawig? Czy zostanie osiggniety cel,

jaki przys$wieca Twojej decyzji?

Jak bedzie moim zdaniem wygladal rezultat podejmowanej decyzji?
Wybiegnij my$lg dalej, poza proste rozwigzanie biezacego pro-
blemu: do jakich konsekwencji doprowadzi dany kierunek dziata-
nia, je$li okaze sie ono skuteczne, a do jakich, jezeli poniesie ono
kleske? Jak bedg wyglada¢ te konsekwencje? Jak bedzie wygladat
czeSciowy sukees, a jak cze$ciowa porazka? Wszystkie te pytania

prowadza w naturalny sposob do nastepnego.

Jakie jest prawdopodobieristwo, ze odniose sukces albo ze okaze sie, iz
mam racjef Z obiektywnego punktu widzenia jakie jest prawdopo-
dobienstwo, ze Twoja ocena okaze sie trafna? Czy Twoje oczeki-

wania s realistyczne, czy moze minimalnie nasigkniete fantazjami
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lub obawami? Z kazda decyzja wigza sie pewne proporcje kosztow
do korzysci. Czy otwarcie prosisz sie o totalng porazke albo cze-

$ciowa kleske?

Co myslg inni? Warto sie zwréci¢ do przynajmniej jednej osoby lub
dwéch (ajeszcze lepiej do kilku), ktdre szczerze sie podziela z Toba
swoim zdaniem o Twoich przewidywaniach i o tym, czy podazasz
wiasciwg droga. Chociaz nie nalezy dawac si¢ ponie$¢ przewazaja-
cej opinii, to jednak warto wiedzie¢, jak Twoje prognozy s3 odbie-
rane przez innych. Nie chodzi tutaj o konsensus co do liczb, ale
o to, by uniknga¢ braku zakorzenienia w jakichkolwiek danych

i oderwania od rzeczywisto$ci.

Na czym polega réznica miedzy moim sposobem myslenia a rozumowa-
niem innych ludzi? Znajdz najwazniejsze rdznice, ktore dzielg Twoj
spos6b myslenia od wiedzy powszechnej czy od opinii publiczne;.
Czym doktadnie r6znia si¢ Twoje dane oraz przewidywania? Dla-
czego? Na czym si¢ opieraja? Co moze Ci umykaé? Ten zestaw py-

tafi prowadzi w naturalny sposéb do punktu kulminacyjnego.

Ktore phytki domina przewracajq sie wskutek podejmowanej decyzji w cu-
dzych wizualizagach? Bez wzgledu na to, czy omawiasz z kim$ swoje
pomysty, czy nie, w niniejszym finalnym pytaniu chodzi o to, aby
odsuna¢ na bok wlasng stronniczg perspektywe i spojrzec na swoje
decyzje z punktu widzenia innych ludzi. Dlatego rozgladaj si¢ ak-
tywnie i staraj sie opisywac¢ uklady ptytek domina, jakie by¢ moze
widzg inni ludzie, oraz prébuj zrozumied, jak przewracaja si¢ ptytki
z ich perspektywy. Nie wszystkie punkty widzenia s3 oczywiscie
réwnie warto$ciowe, niemniej jednak zyskujesz dzieki nim dodat-

kowa wiedze.
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Pamietaj, ze gléwna funkcja opisywanego modelu mentalnego jest
poszerzanie swojej perspektywy i gromadzenie przydatnych infor-
macji. Nie potrafimy przechytrzy¢ naszego ludzkiego instynktu,
ktéry naklania nas do tego, by$my jak najszybciej wyciagali wnio-
ski oraz podejmowali decyzje pod wptywem chwili. Nie zmienia to
faktu, ze jeste$my w stanie podejs¢ do czynnikéw wplywajacych na

nasze decyzje w sposéb bardziej metodyczny.

Niniejszemu modelowi mentalnemu mozna by réwnie dobrze przy-
pisa¢ hasto: ,Ignoruj malpia tape” (cho¢ bylby to chyba zbedny
przejaw czarnego humoru). Przypomne wiec krétko historie o mat-
piej fapie, a Tobie zostawie rozstrzygniecie, co skuteczniej Cie na-

ktania do analizy wtérnych konsekwenciji.

The Monkey’s Paw jest krétkim opowiadaniem z 1902 roku autorstwa
W.W. Jacobsa. Jego bohater znajduje szczesliwg (badZ przekleta?)
malpia tape, ktéra wkrotce spetni jego trzy zyczenia. Zarazem mez-
czyzna nie zdaje sobie sprawy z tego, ze chociaz kazde z jego zy-
czen, technicznie rzecz biorac, zostanie spetnione, to jednak pocia-

gnie za sobg bardzo przykre konsekwencje.

W ramach pierwszego zyczenia bohater opowiadania prosi o 200
dolar6w. Nastepnego dnia jego syn ginie w miejscu pracy i mezczy-
zna rzeczywiscie otrzymuje 200 dolar6w — od firmy za §mieré
dziecka. W ramach drugiego zyczenia bohater pragnie, by syn po-
wrocil. Wkrotce styszy pukanie do drzwi. Kiedy zerka na zewnatrz,
widzi, e to puka okaleczone, rozkladajace sie ciato syna. Przerazony
mezczyzna blaga, aby w ramach trzeciego zyczenia syn jednak od-

szedl... Tak, niezamierzone konsekwencje zaiste maja znaczenie!
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Model mentalny nr 3:
podejmuj decyzje, ktére da sie odwrécié

Wykorzystuj go, aby strategicznie wycofywac si¢ z decyzji,
kiedy spodziewasz si¢ bqdz doswiadczasz niepozgqdanych
efektow swego dziatania.

Teoretycznie podejmowanie decyzji jest fatwe. Niektérzy ludzie
decydujg instynktownie, inni staraja sie to robi¢ rozumowo, a jeszcze

inni pod dyktando wlasnych intereséw (,,A co ja z tego bede miat?”).

A jednak to nie samo podejmowanie decyzji jest naszym celem, ale
podejmowanie decyzji w spos6b optymalny i z odpowiednig pred-
kosciag. Aby poprawi¢ te druga zmienna, czyli predkosé, musimy
zrozumie¢ model mentalny, ktéry pozwala odrézniaé¢ decyzje od-
wracalne od nieodwracalnych, oraz to, jak pomaga on szybciej przy-

stepowac do dziatania.

Jednym z najpowazniejszych powodéw, dla ktérych nie przyste-
pujemy do dziatania, jest lek sprzezony z pozorng ostatecznoscia
naszych decyzji. Jeste§my przekonani, ze od raz podjetej decyzji

nie ma odwrotu i ze na tym polega bycie panem swojego losu.

Szczerze moéwiace, takie podejscie jest po prostu bledne i sprawia,
ze dtuzej niz to konieczne pozostajemy obserwatorami, zamiast
zaczaé dziataé. Nie wszystkie decyzje s3 wyryte w kamieniu. Tak
naprawde wiekszo$¢ decyzji jest zapisana otéwkiem, wiekszo$¢ de-
cyzji jest odwracalna — dlatego postrzeganie decyzji wlasnie w ten

sposob bedzie czesciej popycha¢ Cie do dziatania, niz przed nim

32

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://onepress.pl/rf/30mome
http://onepress.pl/rt/30mome

Podejmowanie decyzji — szybkoé¢ i kontekst

powstrzymywacé. Przyktadowo: czy czujesz sie bardziej komfor-
towo, kiedy kupujesz samochéd na ,,ostatecznej przecenie” (decy-
zja nieodwracalna), czy wtedy, gdy masz gwarancje zwrotu calej za-
placonej kwoty w przypadku zmiany zdania (decyzja odwracalna)?
Kiedy malujesz tazienke (decyzja odwracalna), czy kiedy dobudo-
wujesz zupelnie nowg lazienke (decyzja nieodwracalna)? Kiedy go-
lisz swojego kota (decyzja nieodwracalna) czy kiedy tlenisz mu
sier§¢ (decyzja odwracalna)? Decyzje, ktore podejmujesz w oko-
licznosciach, kiedy czujesz sie bardziej komfortowo, zwykle cze-

§ciej majg odwracalny charakter.

Gdy umiesz odréznié decyzje odwracalne od nieodwracalnych,
wowczas posiadasz jedng z umiejetnosci kluczowych dla zwigksze-
nia tempa swoich dziatan. Wykorzystuj ja wiec, kiedy przeprowa-
dzasz analize poprzedzajaca podjecie decyzji. Pomysl: W jaki sposéb
moge uczynic tg decyzje odwracalng i co byloby do tego potrzebne? Czy
potrafie to zrobi®? Jesli tak, zréb to.

Ponadto dzieki umiejetnoéci odrézniania tych dwoch typow decy-
zji dysponujesz mnoéstwem informacji, ktére bylyby dla Ciebie

w innym razie niedostepne.

Dzieje sie tak dlatego, ze dzialanie prawie zawsze powie Ci wiecej
niz jakakolwiek analiza poprzedzajaca zaistnienie faktu. Kiedy ku-
pujesz samochdd, robisz to, prawdopodobnie nie wiedzac, czy na
pewno sie sprawdzi na co dzien. Przy gwarancji zwrotu calej zapta-
conej kwoty tatwiej kupi¢ auto od razu i zacza¢ zdobywac cenne
informacje o tym, jak si¢ sprawdza na co dziefi. Nastepnie w zalez-

no$ci od poziomu zadowolenia mozna odwrécié swoja decyzje
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albo przy niej pozosta¢; taka decyzja o kupnie samochodu (lub re-

zygnacji z niego) bedzie jednak rzetelna i uzasadniona.

Jesli za$ nie umiesz odr6znié¢ decyzji odwracalnych od nieodwra-
calnych, dziatasz wolniej i mniej $wiadomie. Odwrécenie decyzji
rzadko jest tozsame z niedotrzymaniem stowa; raczej ma na celu
po prostu dostosowanie Twojego potozenia w obliczu nowych in-
formacji. Rezygnacja z takiej mozliwosci bytaby przejawem gtu-
poty! Zatem podejmuj jak najwiecej odwracalnych decyzji. Nie ma przy
tym znaczenia, czy masz racje, czy sie mylisz: po prostu nic nie tra-
cisz, za to mozesz zyskaé wiecej informacji, a je$li dzieki nim uda
Ci sie podjaé trafng lub optymalng decyzje, zyskasz przewage nad
konkurencja. Z kolei w najgorszym razie wrécisz do punktu wyj-

§cia, co wcale nie jest takie zte.

Ci, ktorzy ciagle kreca glowa z powatpiewaniem w sprawie odwra-
calnych decyzji, po prostu tracg cenny czas, zostaja w tyle i przera-
biaja niekompletne dane. Jak okreslit to konstruktor rakiet, Wernher

von Braun, ,jeden dobry test jest wart tysigca opinii ekspertow”.

Znajomo$¢ réznicy miedzy decyzjami odwracalnymi i nieodwra-
calnymi moze nadawa¢ tempo i ped Twojemu zyciu. Jesli preferu-
jesz decyzje odwracalne, caly czas pozostajesz w ruchu i stale sie
uczysz. Nie grzezniesz w nadmiernych analizach ani nie dopada Cie
paraliz z nich wynikajacy. Nie jeste$ ostem: Buridana, ktéry umiera
z glodu, stojac miedzy dwoma stogami siana, poniewaz nie umiat
sie zdecydowad i zbyt dtugo myslal. By¢ moze nie zmieni to Two-
jego zdania na temat decyzji nieodwracalnych, ale i te nie powinny
by¢ pospieszne. Ostatecznie nie masz nic do stracenia, mozesz

tylko zyskaé.
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Jeff Bezos, twérca Amazon.com, ktéry wydaje sie coraz bardziej
podobny do Leksa Luthora i jest (w czasie, kiedy powstaje niniejsza
ksigzka) najbogatszym cztowiekiem na $wiecie, sklasyfikowat dwa

omowione rodzaje decyzji na wlasny sposéb.

Typ 1. stanowia decyzje, ktdre sg nieodwracalne, czyli decyzje po-
wazne i czesto donioste, ktorych nie da sie cofnaé. Do typu 2. na-
leza decyzje odwracalne. Chociaz Bezos przestrzega przed nazbyt
czestym podejmowaniem tych ostatnich ze wzgledu na zwigzane
z nimi ryzyko pochopnosci, to jednak podkresla, ze wykorzystywane

rozsadnie daja decydentom wieksza swobode szybszego dziatania.

O putapkach, ktére si¢ wigza z pomyleniem tych dwéch typdw,

pisze nast¢pujaco:

W miare jak firma sie rozrasta, mozna odnie$¢ wrazenie, ze po-
jawia sie tendencja do podejmowania decyzji ,wagi ciezkiej”
typu 1. w wiekszosci przypadkéw, w tym i tych, kiedy naleza-
toby postawi¢ na decyzje typu 2. Ich skutkiem koncowym jest
powolno§é, nieprzemyslane unikanie ryzyka, niezdolno$¢ do
eksperymentowania w wystarczajacym stopniu oraz, w konse-
kwencji, topniejaca inwencja twércza. Musimy wiec wymyslié,
jak zwalczy¢ te tendencje. Jedna z putapek okazuje sie tutaj my-
§lenie szablonowe. Pracujemy zatem ciezko, aby jej unikna¢... jak
réwniez wszelkich innych choréb wielkich organizacji, ktére

umiemy zidentyfikowac.

Bezos stoi po naszej stronie, poniewaz uwaza, ze lepiej dziata¢,
czeéciej bazujac na decyzjach odwracalnych. Wtaénie taka po-

stawe postrzega jako wyrdzniajaca elastyczne i bystre firmy oraz
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zdaje sie uzala¢ nad faktem, ze kazda decyzja w tak duzej firmie jak

Amazon.com sprawia wrazenie nieodwracalnej decyzji ,,wagi ciezkiej”.

Do odwracalnych decyzji nalezy poczyni¢ powazne zastrzezenie:
otdz moga one otwiera¢ nowe mozliwosci i dawaé wieksza elastycz-
no$¢, ale zawsze powinny si¢ opiera¢ na faktach — a nie na bezza-
sadnych projekcjach, poboznych zyczeniach czy zbyt silnych emo-
cjach. Decyzje odwracalne maja racje bytu, kiedy s3 realistyczne
oraz poparte twardymi danymi lub zweryfikowanymi rezultatami.
Przy czym nawet je$li podejmujesz decyzje, z ktorej mozesz sie wy-
cofa¢ bez najmniejszego problemu, to jednak znacznie tatwiej do-
kona¢ zwrotu, kiedy decyzja jest zakorzeniona w konkretnych do-

wodach albo wiarygodnych informacjach.

Jak juz wspominatem, sam proces podejmowania decyzji nie jest
trudny. Jesli jednak chcemy dokonywaé mozliwie najlepszych wybo-
réw, mozemy pojé¢ krok dalej i stawia¢ raczej na decyzje odwracalne,

aby dowiadywa¢ sie dokladnie tego, czego chcemy sie dowiedziec.
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Model mentalny nr 4:
kieruj sie reguta satysfakcji

Wykorzystuj go, aby realizowacé swoje priorytety

1 rezygnowac z tego, co nieistotne.

Nastepny model mentalny, ktéry wspomaga proces podejmowa-
nia decyzji, stuzy zwiekszaniu naszej predkosci przez koncentracje
tylko na tym, co jest nam potrzebne. Dzigki takiemu podejsciu
mamy szanse odkry¢, ze potrzeba nam znacznie mniej, niz nam sie
pierwotnie wydawalo, oraz ze nasze pragnienia przebraly sie za do-

mniemane potrzeby.

Angielskie stowo satisfice — ,spelnia¢ wymagania w wystarczaja-
cym stopniu” — jest zrostem stow satisfy i suffice. Ten ukuty przez
Herberta Simona w potowie XX wieku termin stanowi porgczne
rozwigzanie dla tych, ktorzy d3za do maksymalizacji korzysci czer-
panych z podjetej decyzji. Okazuje si¢ bowiem, ze wigkszo$¢ z nas,
kiedy dokonuje wyboru, podpada pod jedng z dwéch kategorii: za-

dowalaczy (ang. satisficers) lub maksymalizatoréw (ang. maximizers).

Prawdopodobnie dobrze znasz typ maksymalizatora. Taki cztowiek
chce, aby wszystko byto mozliwe, i bedzie sie tak dtugo staraé, az osia-
gnie swoj cel. Jest wybredny do granic wytrzymatosci innych ludzi.
Zakazdym razem, kiedy podejmuje decyzje, wykorzystuje caly zare-
zerwowany na to czas. Nie chroni go to jednak przed watpliwo$ciami;
zdarza sie, ze nawet zatuje dokonanego wyboru. Z kolei zadowalacz
potrafi trafniej wskazaé, co jest naprawde wazne, i wlasnie na tym

sie koncentruje. Dziata sprawnie i szcze$liwie idzie przez dzien.
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Wyobrazmy sobie teraz, ze kupujesz sobie rower.

Maksymalizator poswiecitby na ostateczng decyzje dlugie godziny.
W tym celu rozwazylby wszystkie dostepne opcje. Dazylby do jak
najlepszego wyboru. Nie zostatby po nim kamiefi na kamieniu.
Maksymalizator pragnie stuprocentowej satysfakcji mimo prawa
malejacych przychodéw (niskiego zwrotu z tak wielu godzin po-
szukiwan). Opony musza by¢ okres$lonej marki, rama musi mie¢
okreslong zawarto$¢ metalu i plastiku, hamulce muszg mieé¢ okre-
$lony kolor. Ponadto maksymalizator chce kupi¢ te wszystkie ele-
menty po cenie znacznie nizszej od rynkowej. Mialoby to sens,
gdyby taka osoba byta zawodowym kolarzem, ktory czesto uczest-
niczy w miedzynarodowych wyscigach — tymczasem jest tylko

»weekendowym wyczynowcem”.

Maksymalizator chce podejmowac perfekcyjne decyzje. Tymczasem
jest to zwykle po prostu niemozliwe. Nawet jeli taka osoba uwaza,
ze wreszcie osiaggneta swéj wyjatkowy cel (po dlugich godzinach
deliberowania oraz introspekc;ji), to prawdopodobnie doé¢ szybko
znéw poczuje si¢ niezadowolona, bo nie bedzie w stanie przesta¢

wyobrazaé sobie innych rezultatéw (i bardziej zielonych pastwisk).

Z kolei zadowalacz dazy po prostu do satysfakcji. Chce znaleZ¢ ta-
kie rozwigzanie, ktére bedzie wystarczajace dla jego celow i ktdre
sie sprawdzi — przyniesie mu zadowolenie i sprawi przyjemno$é¢
— ale nie musi szale¢ z rados$ci ani doswiadczaé ekstazy. Wystar-
czajaco dobre okaze sie prawie wszystko, co pozwoli osiggnaé naj-
wazniejszy cel i zaspokoi¢ potrzeby. Innymi stowy: zadowalacz
szuka wystarczajgco dobrego rozwiazania i przestaje szukaé, kiedy

tylko takie znajdzie. No bo czym tak naprawdg jest rower? Jest to
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pojazd, ktéry ma dwa kota, odpowiednia rame, wystarczajaco wy-
godne siodetko i sprawne hamulce. Prawie wszystko inne jest dys-

kutowalne i nie bedzie interesowaé zadowalacza.

Moze sie wydawad, ze deprecjonuje to, jak ztozonym pojazdem
moze by¢ rower — a jednak zapewniam Cieg, ze nie o to tu chodzi.
Najwazniejsze jest bowiem to, ze omawiany tu model mentalny,
owszem, pomaga zobaczy¢, ale tez pomaga §wiadomie odpuscié
wiekszo§¢ zmiennych, poniewaz nie s3 one absolutnie niezbedne,
a wiec nie stuza celowi, jakim jest wystarczajacy poziom zadowole-
nia. Wspomniane zmienne znajduja sie gdzie$ ponad nimi, znacz-

nie, znacznie wyzej.

Maksymalizacja stanowi zagadke naszych czaséw, poniewaz o ile
zdobycie doktadnie tego, czego sie chce, jest mozliwe obecnie
w wigkszym stopniu niz kiedykolwiek dotad w historii ludzkosci,
o tyle zarazem wystepuje paradoks wyboru, ktéry uniemozliwia
nam osiagniecie stuprocentowej satysfakcji. Na poziomie prak-
tycznym: istniejg decyzje, w przypadku ktérych powinni§my wal-
czy¢ o maksymalizacje wlasnej warto$ci — ale s one bardzo rzad-

kie 1 bardzo nieliczne.

Nauczono nas podejmowac decyzje ,na wszelki wypadek”, ,,bo tak
jest uprzejmie” albo na zasadzie ,,poczekaj, niech tylko inni to zo-
bacza”. Nierzadko marnujemy czas na sprawy, ktére sie nie licza

i nigdy nie beda mie¢ znaczenia.

W przypadku wiekszosci naszych decyzji, aby byly trafne, wystar-
czy wybra¢ wiarygodne i uczciwe rozwigzanie. Wyobrazmy sobie,

ze jeste§ w sklepie spozywczym i cheesz kupi¢ masto orzechowe.
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Jaki jest Twoj cel: zadowolenie czy maksymalizacja? Prawdopo-
dobnie wystarczytoby wybraé po prostu takie masto, ktére spetnia
dwa, trzy Twoje gléwne kryteria, i skoficzy¢ zakupy. Niezaleznie
od czystej przyjemnoéci, jakg wnosi do Twojego zycia najbardziej
optymalny dla Ciebie typ masta orzechowego, prawdopodobnie nie

jest ono warte dodatkowego wysitku wlozonego w jego poszukiwanie.

W rzeczywisto$ci nie da si¢ uzyskad niczego szczegdlnego przez
maksymalizacje w przypadku wyboru masta orzechowego — i jest
to prawda, ktéra dotyczy 99% naszych codziennych decyzji. Zreszta
gdyby bylo inaczej, chodziliby$my caly czas przyttoczeni i marno-
waliby$my energie psychiczna na maksymalizacje w tych dziedzi-
nach, w ktérych nie ma ona znaczenia i w ktorych wystepuje mné-

stwo malejacych przychodéw.

»Regula satysfakeji” jest zakorzeniona w zjawisku, ktére nosi rozne
nazwy: czy to ,reguly 37%”, czy to ,,problemu sekretarki”. Wyob-
razmy sobie firme, ktéra poszukuje osoby na stanowisko sekretarki.
Zglosito sie 100 kandydatek. Po przeprowadzeniu rozméw kwali-
tikacyjnych z 37 osobami z tej grupy zaczynasz widzie¢ ogélny
profil kandydatek i to, w jakim stopniu moga by¢ wykwalifiko-
wane (badz nie). Krétko méwiac: pézniej nie bedziesz rozmawiaé
z nikim, kto odbiega od profilu, ktéry si¢ dotad wylonit. Osoba,
ktéra bedzie skrajnie od niego odstawala, albo raczej si¢ nie pojawi,

albo po prostu nie istnieje.

Zgodnie ze wspomniang ,,reguta 37%” po rozmowach z zaledwie
37 kandydatkami mozesz zakonczy¢ ten etap rekrutacji, a nastep-
nie dokona¢ wyboru, poniewaz juz wiesz, co musisz wiedzieé, aby

podjaé satysfakcjonujaca decyzje i poczud, ze dana kandydatka jest
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wystarczajaco dobra. Oczywiscie, jest to strefa ,,wystarczajacej sa-
tysfakcji”. Warto stosowaé ten model mentalny, aby oszczedzaé czas

i zawezaé dostepne opcje do tego, na czym Ci naprawde zalezy.

Latwa metody uzyskiwania ,,wystarczajacej satysfakcji” i zarazem
unikania tego, by bezwolnie zosta¢ uwiedzionym przez dazenie do
maksymalizacji (czyli spedzanie zbyt duzej ilosci czasu na tym, co
nie ma znaczenia), jest stawianie sobie granic. Nie chodzi tu jednak

o zasieg poszukiwan, ale raczej o granice tego, czego sie szuka.

Przyktadowo: jesli zamierzasz kupié sobie nowa marynarke, to po-
moze Ci ograniczenie si¢ wytacznie do marynarek, ktére s3 wyko-
nane z bawelny, majg granatowy kolor i mieszcza sie w okreslonym
przedziale cenowym. W ten sposéb, czyli precyzyjnie formutujac
swoje oczekiwania, zawezasz zakres poszukiwan, szybko eliminu-
jesz to, co Cig nie interesuje, oraz zwigkszasz prawdopodobienstwo,

ze poczujesz ,,wystarczajaca satysfakcje” z ostatecznego zakupu.

Konsekwencja wyznaczenia granic jest podjecie decyzji co do
wyboru domysinego, jesli nie jeste$ w stanie sie zdecydowaé w wyzna-
czonym czasie. Stworzenie wyboru domys$lnego jest wazne, bo
dzieki niemu niejako automatycznie wybierzesz co$, co spetnia
Twoje oczekiwania lub pragnienia. Krotko moéwiac: tak czy inaczej,

poczujesz zadowolenie.

W wielu przypadkach wyborem domyélnym jest to, co masz w gto-
wie przez caly czas oraz na czym ostatecznie i tak poprzestajesz,
niezaleznie od podejmowanych dziatan i niekonczacych sie prze-
myslef. Niemniej warto wykona¢ ¢wiczenie na wybor domyslny,

pamigtajac przy tym, ze by¢ moze i tak na nim skonczysz.
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Model mentalny nr 5:
trzymaj sie zakresu 40 — 70%

Wykorzystuj go, aby réwnowazyé posiadane informacje
z podejmowanymi dziataniami.

Pewien znany komik wniést madry wktad w dyskusje nad zwalcza-
niem niezdecydowania: ,,Kieruje sie zasadg, ze jesli jest kto$ lub
cos, co zyskuje 70% aprobaty, to po prostu wybiera sie te osobe lub
te rzecz. Fakt, ze dzieki temu odpadaja wszystkie inne opcje, na-
tychmiast podnosi poziom zadowolenia do 80%, poniewaz oto

skoficzylo sie cierpienie zwigzane z podejmowaniem decyzji”.

Powyzsza mysl okazuje si¢ zaskakujaco zbiezna z tym, co powie-
dzial byly amerykanski sekretarz stanu Colin Powell na ten sam te-
mat. Otéz postuguje sie¢ on modelem mentalnym, ktéry wspiera
podejmowanie decyzji, i przechodzi do dzialania nie weze$niej, niz

to konieczne, ale tez nie pdzniej, niz to konieczne.

Zdaniem Powella za kazdym razem, kiedy stajemy w obliczu trud-
nej decyzji, powinni$my miec nie mniej niz 40% i nie wigcej niz 70%
informacji, ktorych potrzebujemy do jej podjecia. W tym zakresie
bowiem mamy tyle informacji, ile wystarcza do rzetelnego wyboru,
lecz nie tak wiele, aby utraci¢ pewno$¢ co do wlasnej oceny i si¢ wy-
cofaé. W ten sposéb stajemy sie szybsi od wielu lepiej poinformo-
wanych os6b i jednoczesnie lepiej poinformowani od wielu szybkich

0s6b. W pewnym sensie mamy to, co najlepsze, z obu dziedzin.
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Jak Powell wypracowat model mentalny, ktéry pomaga zwalczaé
niezdecydowanie? Ot6z uznal, ze je$li mamy mniej niz 40% nie-
zbednych informacji, to zasadniczo wyskakujemy ze swoja decyzja
niczym Filip z konopi. Po prostu nie wiemy wystarczajaco, aby ru-
szy¢ naprzod, i prawdopodobnie popetnimy mnéstwo btedow.

Poswiecamy wiec wszystko na rzecz szybkosci.

[ odwrotnie: jesli staramy sie zdoby¢ wiecej niz 70% informacji,
ktére naszym zdaniem s3 niezbedne (i jest mato prawdopodobne,
ze bedzie nam potrzeba ich wigcej), stopniowo poczujemy si¢ przy-
ttoczeni, niepewni, nieporadni. Wiasciwy moment by¢ moze juz
minat i kto§ nas juz pokonal, bo podjat dziatania wczes$niej niz my.

W tym przypadku po$wiecamy wszystko wylacznie na rzecz pewnosci.

Popelniasz powazny btad, kiedy starasz si¢ zdoby¢ 100% informa-
¢ji i stworzy¢ niezawodny plan, ktéry nie uwzglednia ryzyka po-
razki. Wielu ludzi, ktérzy do tego daza, nie zdaje sobie sprawy, ze
oczekuja czegos, co nie ma racji bytu i co tylko wigze im rece. Wiek-
sz0§¢ prowadzi zbyt obszerne analizy i poszukiwania, ktére prze-
mieniaja si¢ w prokrastynacje; powinni celowaé we wspomniany za-

kres, ten jednak okazuje sie dla nich najzwyczajniej niekomfortowy.

Tymczasem w idealnym zakresie 40 — 70% informacji mamy wiecej
niz wystarczajaco danych, aby i$¢ naprzéd; ewentualne luki moze

wypelni¢ nasza intuicja.

W przypadku omawianego modelu mentalnego mozemy zastapié
stowo ,.informacja” w zasadzie dowolnym innym: 40 — 70% przeczy-
tanych lub opanowanych tresci, 40 — 70% pewnosci siebie, 40 — 70%

planu itd. Patrzac od strony dolnej granicy, jesteSmy przygotowani
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w stopniu wystarczajacym, aby co najmniej postawi¢ pierwszy krok.
Pamietaj, ze gdy decyzja zaczyna zy¢ swoim zyciem, Ty zaczynasz
zdobywa¢ dodatkowe informacje, przekonanie, wiedze, ktére moga
zwiekszy¢ odczuwang przez Ciebie pewnosé. Nie chodzi tutaj o ty-
powe decyzje nieodwracalne, ale o to, ze szybsze przechodzenie do

dziatania czestokro¢ nie ma minuséw — w przeciwienstwie do re-

zygnacji z aktywnej postawy.

Wykorzystuj ten model mentalny, intencjonalnie konsumujac mniej
informacji, a nawet pozwalajac sobie na pewne nadmierne uogol-
nienia (w praktyce oznacza to niezwracanie uwagi na subtelnosci
we whasnych opiniach). Swiadomie ignoruj szaroéci, nie racjonali-
zuj ani nie usprawiedliwiaj niczego stowami: ,Ale...” czy ,,To nie

zawsze jest prawda...”.

Chodzi o to, aby skupia¢ si¢ wytacznie na ogdlnych, obszernych
informacjach oraz na tym, jak wplywaja one na Ciebie. Wyobrazmy
sobie, ze wybierasz restauracje, do ktérej pdjdziesz na kolacje. Jak

podjaé tego typu decyzje za pomoca czarno-biatych kategorii?

Ot6z postaraj sie sformutowaé w jednym zdaniu ogdlne kategorie
lokali, ktére bierzesz pod uwag,. W restauracji A jada sie przede
wszystkim burgery, chociaz menu zawiera pie¢ innych pozycji,
ktére burgerami nie s3. To nie ma znaczenia: postugujac sie czarno-
biatymi kategoriami, mozesz stwierdzié, ze jest to fast food serwu-
jacy burgery. Dzieki zawezaniu dostepnych informacji znajdziesz
si¢ w sposéb naturalny w zakresie 40 — 70% i zaczniesz dziata¢

szybciej niz kiedykolwiek dotad.

44

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://onepress.pl/rf/30mome
http://onepress.pl/rt/30mome

Podejmowanie decyzji — szybkoé¢ i kontekst

Model mentalny nr 6: minimalizuj zal

Wykorzystuj go, aby patrze¢ na swojq decyzje
z perspektywy przysztosci.

[ zn6w Jeff Bezos wpuszcza krople swojej madroéci w zakresie po-
dejmowania decyzji do naszego zycia. Wszak jako najbogatszy czto-
wiek na §wiecie musiat mie¢ pewne asy w rekawie, ktore pozwolily

mu doj$¢ tam, gdzie znajduje sie obecnie.

Tym razem chodzi o model mentalny, dzieki ktéremu nie zatu-
jemy podjetych decyzji i nie traktujemy zalu jako jednego z kryte-
riéw dokonywanych wyboréow.

Jeff Bezos na pewnym etapie swojego zycia znalazl si¢ na rozdrozu
i musiat podja¢ kilka trudnych osobistych decyzji. Wypracowat
woéwcezas koncepcje, ktéra nazwat ,minimalizacja zalu” (p6zniej

zartowat: ,, Tylko nerd mogt wymyslic takg nazwe”).

Koncepcja jest dos¢ przejrzysta. W zwiazku z nig Bezos sformuto-

wat dla siebie trzy bardzo proste wskazéwki:

1. Wyobraz sobie siebie w wieku 80 lat.

2. Wyobraz sobie siebie, jak w wieku 80 lat patrzysz wstecz
na swoje zycie — przy zatozeniu, ze chcesz wtedy jak naj-
mniej zalowad.

3. Zapytaj siebie: ,Czy za X lat bede zatowaé tego posunigcia
(badz rezygnacji z niego)?”.
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Omawiany model mentalny pomaga wyeliminowa¢ przejsciowe
zawirowania emocjonalne i wymusza spojrzenie na podejmowana
decyzje z pewnego dystansu. Kiedy bowiem wyobrazasz sobie sie-
bie w wieku 80 lat, nagle zyskujesz jasnos¢ co do tego, co ma zna-
czenie, a co sie nie liczy. Zal stanowi bardzo wazki czynnik, ktéry
bywa bardziej wymowny niz wszystkie pozytywne uczucia na $wie-

cie razem wzicte.

Ponadto model ten zmusza Ci¢ do przemyslenia, jak naprawde
chcesz, zeby wygladata przyszto$¢ — odmienna od tej, do ktérej
zmierzasz przed podjeciem decyzji. Najpierw musisz wiec okreslié,

czego oczekujesz od zycia, a nastepnie podjaé stosowne decyzje.

Dla Bezosa odpowiedZ okazala si¢ natychmiastowa i oczywista:
gdyby nie wykazal inicjatywy i nie wszedt w rewolucje internetows,
bez watpienia zatowatby tego jako osiemdziesigciolatek. Zatowatby,
ze nie zrealizowat swojego pomystu na sprzedaz ksigzek przez in-
ternet. Wiedzial, ze nie zalowaltby porazki, ale na pewno zatowatby,

ze nawet nie dal sobie szansy.

Gdy Bezos ujat dylematy w taki sposéb, decyzje staly sie niemal au-
tomatyczne. Rzucit dobrze platng prace w funduszu hedgingowym
(zrezygnowal nawet z rocznej premii), przeprowadzit si¢ do Seattle

i tam w swoim garazu powotat do Zycia Amazon.com.

Model mentalny Bezosa da sie zastosowa¢ do prawie dowolnego
przedsiewziecia, czy to skromnego, czy to wielkiego. Pomysl o czyms,
co zawsze sobie powtarzasz, ze ,naprawde chcesz zrobi¢”: zapewne
Jestes w stanie to zrobié z fatwoscia, a jednak z jakich$ powodéw nie

bierzesz sie do tego.
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Chcesz zaczad pisaé blog, ale uwazasz, ze nie piszesz do§¢ dobrze.
Chcesz przebiec maraton, ale watpisz, czy zdotasz wypracowaé od-
powiednia kondycje. Znajomy zaprasza Cie do sprébowania sky-
divingu, ale na sama mys$l o tym czujesz §miertelne przerazenie.
Niemniej jednak postrzegany przez Ciebie brak odpowiednich
umiejetnosci lub odwagi tak naprawde nie ma znaczenia— mozesz
przeciez negocjowaé ze sobg w tych kwestiach. Gdy jednak zapy-
tasz siebie po prostu: ,,Czy za X lat bede zalowaé tego posuniecia
(badz rezygnacji z niego)?”, woéwczas uzyskasz krystalicznie przej-

rzysta odpowiedz, co nalezy zrobic.

Teraz przenie$my nasze rozwazania na wigksza skale, jeszcze bar-

dziej w stylu Bezosa.

Wyobrazmy sobie, ze masz pomyst, jak mozna by zbudowa¢ pla-
céwke stuzby zdrowia w odlegtym kraju Trzeciego Swiata. Kon-
cepcja przemawia do Ciebie na poziomie teoretycznym, ale masz
obawy w zwigzku z koniecznoscig przebywania z dala od domu
przez rok i mieszkania w miejscu, gdzie nie rozumiesz jezyka, kul-
tury ani ludzi. Wszystkie te czynniki nie majg jednak nic wspélnego
z zalem — czy bedziesz zatowad rezygnacji z tej szansy? Wszystkie
znaki na niebie i ziemi wskazujg na to, ze bedziesz. Oznacza to, ze
wazne jest, aby zrozumie¢, jak chce sie postrzegaé wlasna osobe.

O to za$ prawie zawsze warto zawalczy¢.
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30 modeli mentalnych

Podsumowanie w punktach:

« Modele mentalne stanowig swego rodzaju szablony, ktérymi
mozemy sie postugiwaé w réznych kontekstach, aby nada-
wad $wiatu sens i znaczenie, poprawnie interpretowaé infor-
macje oraz rozumie¢ kontekst, w ktérym sie znajdujemy.
Pomagaja nam uzyskiwaé przewidywalne rezultaty. Jednym
z najprostszych modeli mentalnych jest przepis kulinarny:
kazdy sktadnik odgrywa $cile okreslong role oraz pojawia
sie w §ci$le okreslonym momencie i miejscu. Zarazem tego
samego przepisu nie da si¢ zastosowa¢ nigdzie indziej poza
$wiatem gotowania. Dlatego tez warto posiadac jak najszer-
sz3 palete r6znych modeli mentalnych (czy tez sie¢, jak po-
wiada Charlie Munger), aby by¢ przygotowanym na wszystko,
co tylko sie pojawi po drodze. Nie jeste§my w stanie uczy¢ si¢
pojedynczych modeli na poszczegélne sytuacje; istniejg na-
tomiast takie modele, kt6re znajdujg bardzo szerokie zasto-
sowanie. W tym rozdziale zaczelismy od modeli mentalnych
wspierajacych madrzejsze i szybsze podejmowanie decyzji.

o Model mentalny nr 1: zajmij sie tym, co wazne, odsufi na
bok to, co pilne. Czesto taczymy te dwie kategorie, ktore
przeciez s3 catkowicie odrebne. Wazne jest to, co naprawde
sie liczy, nawet jesli zaptata za to czy ostateczny termin wy-
konania nie sg bliskie. To, co pilne, dotyczy z kolei szybkosci
pozadanej reakcji. Aby uzyskac jasny obraz swoich prioryte-
tow oraz odsuwaé na bok zadania pilne (pod warunkiem ze
nie s3 jednocze$nie wazne), warto uzywac tak zwanej ma-

trycy Eisenhowera.
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Podejmowanie decyzji — szybkoé¢ i kontekst

o Model mentalny nr 2: wizualizuj sobie wszystkie ptytki do-
mina. Jeste$my gatunkiem krétkowzrocznym. Jesli chodzi
o konsekwencje, to wybiegamy myslami tylko jeden krok
w przod, przy czym i wtedy zwykle uwzgledniamy tylko te
nastepstwa, ktdre dotycza nas samych. Tymczasem powin-
ni$my stosowa¢ tak zwane mysélenie perspektywiczne oraz
wizualizowa¢ sobie wszystkie ptytki domina, ktére by¢ moze
sie przewrdca w nastepstwie naszej decyzji. W przeciwnym

razie nie bedzie jej mozna uznaé za rzetelna.

o Model mentalny nr 3: podejmuj decyzje, ktore da sie odwrocic.
Wiekszo$¢ naszych decyzji jest odwracalna, tylko czesci z nich
nie da sie cofnaé. Nie wyswiadczamy sobie jednak szczeg6lnej
przystugi, kiedy zakladamy, ze wszystkie nasze decyzje s3 nie-
odwracalne, poniewaz w rezultacie trwamy zbyt dtugo w stanie
niezdecydowania i paralizu decyzyjnego. Podejmuj wiec
decyzje odwracalne: przeciez nie ma nic do stracenia, za to
mozna zyska¢ informacje i zwiekszy¢ predko$¢ dziatania.

o Model mentalny nr 4: kieruj sie reguly satysfakcji. Chodzi
tutaj o akuratne polaczenie satysfakcji i wystarczalnosci, jak
réwniez o dazenie do podejmowania takich decyzji, ktére sg
wystarczajaco dobre, adekwatne i spetniaja przewidziane dla
nich funkcje. Taka postawa jest catkowicie sprzeczna z po-
dejsciem, ktore kaze maksymalizowad decyzje ,na wszelki
wypadek” czy dlatego, ze ,,brzmi to dobrze”. Ci, ktérzy tak po-
stepuja, daza do wyboru idealnego. Ten jednak nie istnieje,

dlatego ludzie ci najczesciej po prostu stale na co$ czekaja.
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30 modeli mentalnych

o Model mentalny nr 5: trzymaj sie zakresu 40 — 70%. Jest to
zasada wyznawana przez Colina Powella, zgodnie z ktéra na-
lezy podejmowa¢ decyzje, dysponujac nie mniej niz 40% ko-
niecznych informacji, ale nie wiecej niz 70%. Jezeli mamy
mniej danych, to podejmujac decyzje, po prostu zgadujemy.
Jesli za§ mamy ich wigcej, to z kolei marnujemy czas. ,,Infor-
macje” mozna zastapi¢ dowolnym innym zasobem. Ten model

mentalny sprzyja szybkim i zarazem rzetelnym decyzjom.

o Model mentalny nr 6: minimalizuj zal. Jeff Bezos wypraco-
wal koncepcje, ktorg nazwal ,minimalizacja zalu”. Jej wyko-
rzystanie polega na wyobrazeniu sobie siebie w wieku 80 lat
i zadaniu sobie pytania, czy bedziemy zatowali podjecia (lub
niepodjecia) danej decyzji. Taka postawa znacznie upraszcza
dokonywanie wyboréw dzieki zastosowaniu do nich tylko

jednego parametru, a mianowicie zalu.
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