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Kdyz ujede vlak,
nebourejte koleje

Pro¢ minuty cil nevyvraci smér, pro¢ nevidime nebezpeci, na
ktera jsme si zvykli — a kolik stoji nedélat nic.
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Kdyz ujede vlak, nebourejte koleje

Kniha o tom, Ze cil a ¢islo nejsou totéZ — a Ze mezi nimi bydli vétSina
politickych omyli poslednich dvaceti let.
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KDYZ UJEDE VLAK, NEBOUREJTE KOLEJE
UvoD

Sest hodin, nebo domi

-Q-
|:>

»Kdo nevi, do kterého pristavu pluje, tomu neni zadny vitr prizni-

vy.
— SENECA

Predstavte si rodinu v auté. Je sobota rano, jedou k mofi, v kufru je
nafukovaci krokodyl a v hlavé ridi¢e jedno cislo: v Sest vecer budeme
na misté. Vypocital si to peclivé — vzdalenost, primérna rychlost, dvé
zastavky na benzince, rezerva na dité, kterému se udéla Spatné. Sest
hodin. Rekl to nahlas, déti si to zapamatovaly, babicka dostala ese-
mesku.

Ve dvé odpoledne stoji na rakouské dalnici v koloné, kterou zpusobil
prevraceny kamion s jablky. V ptil tr'eti je jasné, Ze v Sest to nebude.
Mozna v osm, mozna v devét.

A ted'to zajimavé: co udéla rodina?

Ridi¢ posune ¢as piijezdu. Zavola babicce, Ze to bude pozdéji. Déti
dostanou suSenku. Nékdo navrhne prespat cestou, nékdo je proti,
chvili se hadaji, ale o jedné véci se nehada nikdo: jestli jet k mori.
Nikoho ani nenapadne rict: ,Vite co, v Sest to nestihneme, takze se
more rusi. Oto¢ime to a jedeme domd. Celé to byla naivni predstava.

Ta véta je absurdni. Kdyby ji ridi¢ vyslovil, rodina by usoudila, Ze ho
z toho horka trefilo. V soukromém Zivoté je ndm naprosto samozrej-
mé, Ze Cas prijezdu a cil cesty jsou dvé rtizné véci: prvni se prizptiso-
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buje realité, druhy se drzi. Minuta hodina je informace o zacpé, ne
0 Mofri.

A ted tutéz scénu prepiSme do politiky. Stat si da cil: dejme tomu
46 % elektrifikace do roku 2040, polovina tmrti na silnicich do roku
2020, milion elektromobilt do roku 2020, nejkonkurenceschopné;jsi
ekonomika svéta do roku 2010, vymyceni obrny do roku 2000. Uplyne
par let, ukaze se, Ze to v terminu nevyjde. A stane se néco, co se
v auté nestava nikdy: misto posunuti Casu prijezdu se za¢ne debato-
vat o tom, jestli k morti vibec jet. Nesplnili jsme 46 %, tedy elektrifika-
ce je nesmysl. Nestihli jsme polovinu, tedy bezpec¢nost silnic je utopie.
Nemame milion elektromobilt, tedy elektromobily nemaji budouc-
nost. Minuté ¢islo se stane rozsudkem nad smérem.

Pro¢? Vzdyt jsou to titiz lidé, kteri v auté bez mrknuti posunou pri-
jezd o tfi hodiny. Rozdil neni v rozumu. Rozdil je v tom, Ze v auté
nikdo nesbira body za minutou hodinu. Na rakouské dalnici nesedi
opozice, ktera by z prevraceného kamionu vytézila diikaz, Ze more
neexistuje; nesedi tam redakce, pro kterou je ,nedojedou v Sest" uda-
lost a ,dojedou v devét" nezajimava samoziejmost; a nesedi tam ridic,
kterému by priznani zdrZeni stalo kariéru. V politice tam sedi vSichni
tfi. A tahle kniha je o tom, co s nimi.

Ale nejen o tom. Béhem psani se totiz ukazalo, Ze spor o minuty cil
ma dvojce, které s nim vypada nesouvisle, a pritom je to totéz zvire
z druhé strany. Zatimco novy cil musi obhajit kazdé své procento,
stary stav nemusi obhajit nic. Dvacet let jsme kupovali skoro vSechen
plyn od zem¢, o jejichz tmyslech jsme si nemohli byt jisti, a nikdo to
nepovazoval za riziko — bylo to normalni. Auto se spalovacim moto-
rem hori, statisticky vzato, podstatné Castéji neZ auto na baterii,
a nikdo si to pri nastupovani neuvédomi — je to normalni. Riziko, na
které jsme si zvykli, prestalo byt rizikem a stalo se pocasim. A kazdé
nové reseni pak nese na ramenou celé ditkazni bfemeno samo, zatim-
co to staré sedi v kouté a nic dokazovat nemusi. Zvyk je nejsilnéjsi
argument, ktery nikdy nikdo nevyslovil nahlas.
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A oboji dohromady — cil, ktery se pohtbi, kdyZ se mine, a riziko, které
se nevidi, kdyZ je staré — dava jeden vysledek: nec¢innost vypada jako
bezpecna volba. Nedé€lat nic nema termin, ktery by se dal minout, ani
novinku, ktera by mohla selhat. Nedélat nic ma jen tcet, a ten chodi
pozdéji, bez odesilatele a bez toho, aby ho nékdo priradil k tomu, kdo
nic nedelal. Krnov, rok 2024: piehrada, o které se rozhodlo v roce
2008, stale nestoji, a mésto plave stejné jako v roce 1997. Zima 2022:
ucet za zvyk na levny rusky plyn priSel v fadu sta miliard korun a ni-
komu se nepodafilo ho vystavit na jméno. Ucet za neéinnost je jediny
ucet na svete, ktery nikdo nemusi podepsat.

Tak o tom to bude. V prvni poloviné knihy rozebereme, pro¢ to tak
je — podivame se na to, k ¢emu vlastné cile slouzi, pro¢ je korekce
drazsi neZ pohreb, jak zvyk vypina poplasny systém a kdo na tom
v§em vydeélava. Uprostred si prohlédneme pripady, kdy se to kupodivu
nestalo: cile, které se minuly, a presto vydrzely, a zvyky, které se
podarilo prerusit driv, nez priSel ucet. Ve druhé poloviné z toho zku-
sime vydestilovat navod — jak cile navrhovat, aby prezily vlastni ne-
splnéni, a jak o nich mluvit, aby minuta hodina ztstala minutou hodi-
nou. Nakonec se obratime na ty, kdo to vSechno mohou zménit zitra
rano, a bude to prekvapivé malo ¢asto ministr.

A abychom si od zacatku rozumeéli: tohle neni kniha o tom, Ze se cile
nikdy nemaji opoustét. Neékteré cile jsou Spatné a jejich nesplnéni je
milosrdenstvi. Jeden takovy v knize dostane cely oddil, protoZe kniha,
ktera haji kompas, musi umeét tict, kdy je kompas rozbity. Jde o rozdil
mezi dvéma vétami, které zni podobné a znamenaji opak: ,nedojede-
me v Sest" a ,nejedeme k mori". Prvni je zprava o cesté. Druha je roz-
hodnuti o cili. VétSina politickych sport poslednich let vznikla tim, Ze
se ta druha véta vyslovila, kdyz méla zaznit ta prvni.

Jedeme. Dojedeme pozdéji.
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KAPITOLA 1

Ter¢, nebo kompas

aneb K cemu vlastné slouzi ¢islo v cili

QJo)

~Jakmile se z ukazatele stane cil, prestane byt dobrym ukazatelem."

— CHARLES GOODHART (V PARAFRAZI MARILYN
STRATHERNOVE)

Pro¢ se cile vubec ¢&isluji

Zacnéme otazkou, ktera se zda hloupa, a pritom v ni vézi cela kniha:
pro¢ si vlastné nékdo dava cil s ¢islem a datem? Pro¢ nerekne jen
»~chceme méné emisi" nebo ,chceme bezpec¢né;jsi silnice"?

Odpovéd zni: protoze bez Cisla se neda nic koordinovat. Predstavte si
stavbu domu, kde stavbyvedouci rekne zednik(im ,postavte to hezky
a co nejdriv". Kazdy si pod tim predstavi néco jiného, nikdo nevi, kdy
maji prijet instalatéfi, a za rok stoji polovina zdi. Cislo a datum jsou
nastroj, kterym se dohodne spousta lidi, kteti se nikdy nevidéli: vy-
robce kotld vi, kolik ma vyrabét, energetika vi, kolik ma posilit sit,
banka vi, komu ptjcit, obec vi, co si ma naplanovat. Cil s Cislem je
smlouva mezi cizinci.

A déla jesté jednu véc, na kterou se zapomina: vyrabi naléhavost. ,Né-
kdy" je slovo, na které se neda naplanovat rozpocet. ,Do roku 2030" je
slovo, na které se da. Kdo nékdy délal cokoli bez terminu — dizertaci,
rekonstrukci koupelny, navstévu zubare — vi, Ze termin je jedina sila
ve vesmiru, ktera spolehlivé premuize odklad. Cislo v cili neni zbyted-
ny ornament. Je to nastroj, kterym se z prani déla prace.
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Jenze tentyz nastroj ma vedlejsi GiCinek, ktery si nikdo neobjednal:
¢islo s datem vyrabi okamzik nesplnéni. Cil ,méné emisi" se neda mi-
nout. Cil ,,0 46 % do roku 2040" se minout da, a to presné, s datem, na
prvni pohled. Tim, Ze jste dali cili ¢islo, jste ho ucinili uZite¢nym —
a zaroven zranitelnym. Vyrobili jste si ter¢, do kterého se da strilet
z obou stran.

Kompas versus terc

Tady je potreba rozliSit dvé véci, které jazyk sype do jednoho pytle.
Slovo ,cil" znamena v CeStiné jak misto, kam jdeme, tak terc, do kte-
rého mirfime. JenZe to jsou dvé rizné véci a chovaji se tplné jinak,
kdyZ se minou.

Kompas ukazuje smér. KdyZ se s kompasem v ruce zpozdite, kompas
nelze — ukazuje porad stejné, jen jste pomalejsi. Terc je jina véc: bud
jste ho trefili, nebo ne, a minuti je selhani bez odstint. Vétsina politic-
kych ciltt je ve skutec¢nosti kompas, kterému jsme kvili koordinaci
a naléhavosti pridélali ¢islo — a ¢islo z né&j v oCich verejnosti udélalo
terc. Kdyz se pak ¢islo mine, zapracuje logika terce: netrefeno, selha-
ni, konec. Logika kompasu, ktera by rekla ,smér plati, jen jdeme
pomaleji’, nedostane slovo, protoZe to neni udalost.

Vezméme si toho starostu, co v predchozi knize opravoval hraz. Kdy-
by ekl ,hraz opravime do roku 2020" a opravil ji v roce 2023, hraz by
drzela uplné stejné. Fyzice je jedno, jestli jsme se zpozdili. Politice
ne — a to je cely problém.

Goodhart, aneb Cislo, které se zblaznilo

Ekonom Charles Goodhart si v sedmdesatych letech v§iml zvlastni
véci na britské ménové politice: jakmile centralni banka zacala cilit na
néjaky ukazatel, ukazatel prestal mérit to, co mel. Lidé se mu prizpi-
sobili, a on ztratil vypovidaci hodnotu. Zobecnéna verze — kdyz se
z meritka stane cil, prestane byt dobrym méritkem — se dnes cituje
vSude od $kolstvi (u¢ime na testy, ne na vzdélani) po nemocnice (Ce-
kaci lhtity se plni tak, Ze se pacient nejdriv nezapise).
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Pro nasi knihu je Goodhart dfileZity z jiného dfivodu nez obvykle. Rika
totiZ néco, co si planovaci cilt neradi pripoustéji: Cislo v cili je
zastupny znak. Nikdo nechce ,46 % elektrifikace” — chce cisty
vzduch, levnéjsi provoz, nezavislost na dovozu paliv, primysl, ktery
neztstane pozadu. Cislo je jen pomficka, jak tyhle véci dostat do roz-
poctu a kalendare. Kdyz se z pomtcky stane modla, dvé véci se pokazi
naraz: zacne se plnit Cislo misto smyslu (Goodhart), a kdyz se cislo
mine, zda se, Ze se minul i smysl (nase téma). Oboji je tentyz omyl —
zaména kompasu za terc.

Mésic, aneb Vyjimka, ktera vysvétluje pravidlo

Nejslavnéjsi cil s ¢islem a datem v modernich dé€jinach vyslovil John
Kennedy v kvétnu 1961: do konce desetileti pristane clovék na Mésici
a vrati se zpét. Splnilo se to v ¢ervenci 1969, s péti meésici rezervy,
a od té doby kazdy, kdo chce néco velkého, mluvi o ,projektu Mé-
sic" — a kazdy, kdo chce néco velkého shodit, rika, Ze to neni Mésic.

Jenze Mésic byl zvlastni pripad, a stoji za to védét proc¢. Za prvé, cil
byl binarni a viditelny: bud tam ¢lovék stoji, nebo nestoji, a cely svét
se diva. Za druhé, konkurent bézel vedle, takZe cil nesl ram soutéze,
ne obéti. Za treti — a to je klic — Kennedy nemusel Cekat na sklizen,
kterou by pripsali nastupci: Mésic byl udalost, ne trend. A za Ctvrté,
minuti by bylo verejné a ponizuyjici, takze korekce byla nemyslitelna
a vSechno se prizptisobilo ¢islu, ne naopak.

Skoro zadny politicky cil nema tyhle vlastnosti. Dekarbonizace, bez-
pecnost silnic, diichody, vzdélavani, sucho — to v§echno jsou trendy,
ne udalosti; nemaji konkurenta, ktery by bézel vedle; jejich spéch je
neviditelny a jejich datum je mimo funkcni obdobi toho, kdo ho vyslo-
vil. Kdyz si tedy nékdo vezme Mésic jako vzor, jak stanovovat cile, déla
chybu: bere si vzor z vyjimky. Mésic byl terc. VétSina toho, co
potrebujeme, je kompas.
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Kdo cislo rekl, vlastni i jeho selhani

A posledni véc do téhle kapitoly, protoze nam otevie tu piisti. Cislo
v cili ma jméno. Nékdo ho vyslovil, nékdo ho podepsal, nékdo ho od-
hlasoval. Tim se stalo néco, co si ten ¢lovek v tu chvili neuvédomil:
vzal na sebe nejen cil, ale i jeho pripadné nesplnéni. A nesplnéni, jak
uvidime, se v politice nechova jako informace o zacpé. Chova se jako
diikaz.

Rodina v auté ma proti tomu obranu, kterou politika nema: ¢islo
v Sest" nikdo nevlastni. Rekl ho tata, ale nikdo mu to nepripomene,
protoze vSichni v auté chtéji totéZ — dojet k mori. V politice Cislo
vlastni jedna strana a jeho nesplnéni patfi druhé. A na tomhle
vlastnickém vztahu stoji vSechno, co nasleduje.

10
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KAPITOLA 2

Kdo posune ¢islo, prizna chybu

aneb Proc¢ je pohteb levnéjsi nez oprava

,KdyZ se zméni fakta, zménim ndzor. Co délate vy?"

— PRIPISOVANO J. M. KEYNESOVI

Deset kilo do léta

Vezméme to zase nejdiiv z hospody, protoze tam to vSichni zname.
Kamarad si v lednu rekne, ze do léta shodi deset kilo. Do ¢ervna shodi
Ctyri. Co udéla?

Existuji tfi moznosti. Prvni: rekne ,Ctyti je dobry zacatek, do Vanoc
bude osm" a jede dal. Druha: rekne ,deset bylo moc, ale Sest je real-
nych" a prenastavi. Treti: fekne ,celé tohle hubnuti je pitomost, ¢lo-
vek ma prosté néjakou vahu a hotovo', objedna si rizek a uz o tom ne-
mluvi.

Kdo nékdy u takové situace sedél, vi, Ze treti varianta je pozoruhodné
Casta — a hlavné Ze je ze vSech nejpohodInéjsi. Prvni a druha varianta
znamenaji priznat nesplnéni a nést ho dal. Treti varianta nesplnéni
zrusi: kdyz cil nikdy nedaval smysl, nedalo se ani selhat. Neni to se-
lhani, je to prozfeni. Hubnouci neni ten, kdo to nedokazal — je to ten,
kdo prokoukl iluzi.

Politika déla totéz, jen ve vétsSim a s lepSimi slovy. A tahle kapitola je
o tom, proc je treti varianta tak lakava, ze ji voli i lidé, kteri dobre
védi, Ze je Spatna.

11
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Ztrata ma dva vlastniky

Averze ke ztraté — to, Ze ztraty prozivame zhruba dvakrat silnéji nez
stejné velké zisky — se obvykle probira z pohledu volice, kterému re-
forma néco bere. Tady ji ale oto¢me na toho, kdo cil stanovil. Pro n¢j
je posunuti Cisla ztrata v tom nejcitlivéj§im: ztrata tvare. ,Slibil jsem
46 %, bude to 38 %" je véta, ktera se rika hur nez ,slibil jsem 46 %,
a ukazalo se, Ze cely tenhle pristup byl chybny". Ta druha véta zni jako
pokora a uceni. Ta prvni zni jako nesplnény slib.

Neni to iracionalni. Politik, ktery posune ¢islo, dostane nalepku ,,pri-
znal, Ze to nezvladl" a souper mu ji bude pripominat do konce kariéry.
Politik, ktery cil zrusi s tim, Ze byl od zacatku nerealny, dostane
nalepku ,realista, ktery se neboji priznat pravdu" — a souper, ktery cil
nikdy nemél rad, mu za to dokonce zatleska. Z hlediska osobni bilance
je pohreb cile levné&jsi nez jeho oprava. A protoZe se lidé chovaji podle
bilance, ne podle ucebnice, cile se pohrbivaji.

Zpétny pohled, aneb Vsichni to védéli

Psychologové znaji jev, kterému rikaji zkresleni zpétného pohledu:
jakmile vime, jak néco dopadlo, zda se nam, Ze to bylo jasné odjakziva.
Po havarii kazdy védél, Ze most byl chatrny. Po krachu kazdy védél, ze
banka byla prepalena. A po minutém cili kazdy védél, Ze byl nerealny.

Pro debatu o cilech je to jed, protoZe zpétny pohled prebarvuje pt-
vodni rozhodnuti. Cil, ktery v dobé stanoveni vypadal ambiciozni, ale
dosazitelny — a takhle vypada skoro kazdy cil, jinak by ho nikdo ne-
schvalil — se po minuti jevi jako zjevna posetilost. A z poSetilého cile
je kracek k posetilému sméru: kdyz bylo hloupé chtit 46 %, bylo moz-
na hloupé chtit elektrifikaci viibec. Zpétny pohled neposune cislo.
Zpochybni tmysl.

Mimochodem, tohle zkresleni pracuje i pro autora téhle knihy. Kdyz
tu pisu, ze Vision Zero bylo skvélé, nebo Ze zavislost na ruském plynu
byla hloupa, pisu to ze zidle roku 2026. V roce 1997 nebo v roce 2010
to nebylo tak jasné, a dluzim to priznat.

12
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Utopené naklady, obracené

O utopenych nakladech se obvykle mluvi jako o pasti, do které pada-
me, kdyZ v né¢em pokracujeme jen proto, Ze jsme do toho uZ tolik
vlozili. U cilt ale funguje i opa¢na past, o které se mluvi méné: ¢im vic
bylo do cile vloZeno, tim drazsi je priznat, Ze se mine — a tim lakavéjsi
je celou polozku odepsat naraz. Uetni tomu fikaji odpis; politici
tomu tikaji ,novy realismus". Odepsat cil znamena, Ze uz se nemusi
vykazovat pribézny stav, Ze zmizi ta neptijemna tabulka, kde se kazdy
rok ukazuje, kolik chybi. Odpis je tleva. Proto se déla.

Opakované priblizeni

A jeden priklad z prostredi, kde se korekce naucili dé€lat bez ostudy,
protoze ostuda by zabijela. V letectvi existuje manévr zvany opakova-
né priblizeni: pilot, ktery na finale zjisti, Ze pristani nevychazi — moc
rychle, moc vysoko, néco na draze — da plny plyn, vzlétne a jde na
dal$i okruh. V Zadné letecké skole na svété se tenhle manévr neuci
jako selhani. U¢i se jako procedura. Pilot, ktery se za kazdou cenu
snazi dosednout, protoZze si naplanoval dosednout, je ten, koho Ctete
v hlasenich o nehodach. Pilot, ktery jde na druhy okruh, je ten, kdo
déla, co ma.

VSimneéte si, co letectvi udélalo: vzalo korekci a predem ji zbavilo
vyznamu ,chyba". Opakované pribliZeni nikdo nemusi vysvétlovat, ni-
kdo za néj nepise hlaseni, dispecer rekne ,rozumim" a hotovo. Korek-
ce, ktera je zabudovana do systému jako normalni stav, prestane stat
tvar. K tomu se ve druhé poloviné knihy vratime, protoZe to je presné
to, co politika nema: proceduru, jak posunout ¢islo, aniz by to byla
udalost.

Kdo tedy vydéla na opravé?

Secteno: posunout ¢islo stoji toho, kdo ho stanovil, priznani, a nepti-
nasi mu nic — zustane s cilem, ktery je porad naroc¢ny, jen o néco
méné, a s nalepkou, Ze to nezvladl. Zrusit smér stoji odpurce cile nic
a prinasi mu dukaz. A verejnost, vybavena zpétnym pohledem, mu da
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za pravdu, protoze minuty cil vypada posetile odjakziva. Trh s vykla-
dem minutého cile je tak rozlozeny, ze na ném oprava nema kupce.

Nebo skoro nema. Rodina v auté je dikaz, Ze to jde — kdyz vSichni
chtéji totéz. A to nas vede k otazce, kdy vlastné vSichni chtéji totéz
a kdy ne. Nez se k ni dostaneme, musime si ale prohlédnout dvojce
naseho problému: riziko, které nikdo nevidi, protoZe je staré.
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KAPITOLA 3

Zvyk na ohen

aneb Pro¢ staré nebezpeci neexistuje

»Teprve kdyz opadne ptiliv, zjistite, kdo plaval nahy."

— WARREN BUFFETT

Nastupujete do véci, ktera hofri

Spalovaci motor je zarizeni, které funguje tak, Ze se v ném tisickrat za
minutu néco vzniti. Vozite s sebou padesat litrt horlaviny, které se
nazyvaji ,nadrz", a povazujete to za tak samozrejmé, ze vas ani nena-
padne se toho bat. A statistiky vam davaji zvlastnim zpisobem za
pravdu: nebojite se, a presto auta hoti. Svédska civilni obrana napodi-
tala v roce 2022 zhruba 3 400 pozart u 4,4 milionu aut se spalovacim
motorem a 23 pozard u 611 tisic elektromobilt. Po prepoctu na pocet
vozu hotela spalovaci auta radové dvacetkrat castéji. Norska data
ukazuji mensi, ale stejné smérovany rozdil, americka pojiStovaci ana-
Iyza vétsi. Cisla se lisi podle toho, jak se pocita a co se zahrne — tfeba
zharstvi — ale smér je ve vSech zdrojich tentyz.

A presto: kdyz nékde vzplane elektromobil, je to zprava. Kdyz vzplane
naftovy kombik, je to hlaSeni hasi¢d, které si nikdo neprecte. V hlave
primérného cloveéka hori elektromobily a auta na benzin jsou
bezpecna. Proc¢?
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Slovicova mapa strachu

Psycholog Paul Slovic v osmdesatych letech zkoumal, ¢eho se lidé boji
a ¢eho ne, a zjistil, Ze s pravdépodobnosti to skoro nesouvisi. Souvisi
to se dvéma vécmi: jak moc je riziko désivé (nekontrolovatelné, kata-
strofické, s hroznymi nasledky) a jak moc je neznamé (nové, nepozo-
rovatelné, malo probadané). Riziko, které je désivé a neznamé, nas
vydési bez ohledu na to, jak je vzacné. Riziko, které je znamé a pod
nasi zdanlivou kontrolou, nas nechava klidné bez ohledu na to, jak je
Caste.

Auto na benzin je znamé a pripada nam pod kontrolou — drzite vo-
lant. Elektromobil je novy, a baterie, o které se rika, Ze se neda uhasit,
je désiva a neznama. Slovicova mapa vysvétluje, pro¢ vSechny statisti-
ky svéta neprevrati pocit: pocit nevznikl ze statistiky. Vznikl z osy
,ZNamé — neznamé', a na té ose vyhrava staré, protoze staré je
z definice znamé.

Totéz s 1étanim a jizdou autem: na kilometr cesty je letadlo radové
bezpecnéjsi, a presto se lidé boji letadla a v auté nemysli na nic. Totéz
s jadernou elektrarnou a uhlim: podle souhrnnych odhadt, které shr-
nuje napriklad projekt Our World in Data, zabije uhli — hlavné skrze
znecistény vzduch — na vyrobenou terawatthodinu radové stokrat az
tisickrat vice lidi nez jadro, vitr nebo slunce. JenZe uhelny kouf je
stary a rozptyleny, jaderna havarie je nova a désiva. Uhli zabiji poti-
chu, po jednom, bez titulkd. Jadro zabiji — velmi vzacné — s titulky na
tyden. Zvyk sedi v mozku driv nez pocty.

Plyn jako pocasi

Ted ten nejvétsi Cesky priklad. Pred rokem 2022 pochazelo zhruba
97 % plynu spotiebovaného v Cesku z Ruska. Devadesat sedm pro-
cent. Kdyby to bylo Cislo o zavislosti na ¢emkoli novém — na jedné
¢inské tovarné na baterie, na jednom dodavateli softwaru — noviny by
psaly o bezpecnostnim riziku. Ale plyn tekl tficet let a prestal byt
rizikem. Stal se poc¢asim: né¢im, co proste je, co se nerozhoduje, s ¢im
se neda nic délat a co nikdo nemusi obhajovat.
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A pak prisel unor 2022 a ukazalo se, Ze to pocCasi ma majitele. Rok
nato Cesko dovezlo z Ruska nula kubikii, a ministr primyslu s jistou
horkosti poznamenal, Ze o zadné jiné zemi nevi, ktera by se z roku na
rok zbavila skoro stoprocentni zavislosti. Byla to tedy ta zavislost
nutna? Zjevné ne — dala se zrusit za rok. Pro¢ se tedy nezrusila diiv?
ProtoZe riziko, na které si zvyknete, prestane byt na seznamu rizik.
Nikdo ho nemusel obhajit, protoze nikdo se neptal.

VSimnéte si asymetrie, protoZe ta je pointou kapitoly: kazdy novy
zdroj musel u nas dokazovat svou bezpecnost. Vétrnik — hluk, ptaci,
krajina. Fotovoltaika — solarni baroni, recyklace paneld, vykyvy. Ja-
dro — odpad, Temelin, cena. Kazda varianta prosla radou verejnych
zkousek. Jedina varianta, ktera zkouskou nikdy neprosla, byla ta, kte-
rou jsme provozovali: dovoz skoro vSeho od jediného dodavatele
s vlastnimi plany. Staré riziko ma vyjimku z diikazniho bremene,
a nikdo tu vyjimku nikdy neudélil. Prosté se stala.

Zvykova mira rizika

Tomu, co se tu déje, budeme v knize rikat zvykova mira rizika: Groven
nebezpeci, kterou spole¢nost prijala ne proto, Ze by ji zvazila, ale
proto, ze v ni zila dost dlouho na to, aby ji prestala vnimat. Zvykova
mira neni vysledkem rozhodnuti. Je vysledkem casu.

A ma jednu zaludnou vlastnost: prenasi dikazni bremeno na v§echno
nové. Novy zdroj energie, novy typ auta, novy zptisob vytapéni musi
dokazat, ze je bezpec¢néjsi nez zvyk. Zvyk nemusi dokazovat nic. Kdy-
by se tahle asymetrie uplatnila diisledné, nikdy bychom neméli tekou-
ci vodu (ta stara studna byla prece v pohodé) ani ockovani (na nesto-
vice se prece umiralo odjakZiva). Uplatiiuje se tam, kde je dost silny
zajem ji uplatiiovat — a k tomu se dostaneme za dvé kapitoly.

Kdo v tom bydli, ten to nevidi

Jesté jedna vrstva, protoZe bez ni by kapitola vyznéla jako moralizova-
ni, a to kniha nedéla. Zvyk neni hloupost. Zvyk je Gsporny rezim moz-
ku. Kdybychom kazdé rano vyhodnocovali riziko schodd, zasuvek, ka-
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vovaru a cesty do prace, nedostali bychom se z postele. Mozek ma
omezenou kapacitu pozornosti a dava ji tomu, co je nové — a to je
z evolu¢niho hlediska spravné, protoze nové véci na savané castéji
kousaly. Zvykova mira rizika je vedlejsi ucinek genialniho
mechanismu, ne jeho selhani.

Problém nastane aZz ve chvili, kdy mechanismus urCeny k tomu,
abychom se nezblaznili ze schodd, zac¢ne rozhodovat o energetické
bezpecnosti statu. Mozek si zvykl na plyn stejné, jako si zvykl na
schody, a stejné jako u schodl prestal pocitat. JenZe schody se za
tricet let nezménily. Dodavatel plynu ano.

A to je posledni lekce téhle kapitoly: zvyk je pravdiva informace o mi-
nulosti a zadna informace o budoucnosti. ,Tticet let to fungovalo" je
véta, kterd by méla znit jako varovani, a zni jako uklidnéni. Presné
timhle zptisobem preestane byt hraz hrazi: ne tim, Ze se protrhne, ale
tim, Ze se z ni stane soucast krajiny, o které nikdo nepremysli — az do
dne, kdy o ni premyslet musi. K té hrazi se ted vratime, protoze
v pristi kapitole nas ¢eka jeji ucet.
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KAPITOLA 4

Ucet, ktery nikdo neposila

aneb Nulovd varianta a jeji cena

0

»Spatny ekonom vidi jen to, co je vidét; dobry ekonom pocita
is tim, co vidét nent."

— FREDERIC BASTIAT

Rozbité okno, po sto sedmdesati letech

Francouzsky ekonom Frédéric Bastiat napsal v roce 1850 esej o tom,
co je vidét a co vidét neni. Pribéh je jednoduchy: klukovi ulétne ka-
men a rozbije okno pekafi. Kolemjdouci utésuji pekare, ze to ma
i dobrou stranku — sklenar dostane praci, utrati penize u Sevce, Svec
u feznika, ekonomika se toci. To je to, co je vidét. Co vidét neni: pekar
mél za ty penize koupit boty, a ted je nekoupi. Sklenar vydeélal, Svec
prodélal, a spole¢nost jako celek je o jedno okno chudsi.

Bastiat psal o tom, Ze destrukce neni zisk. Ja bych jeho pribéh pouzil
na néco, o ¢em nepsal, ale co z néj plyne stejné prisné: necinnost neni
nula. Kdyz pekar vidi, ze ma praskly rdm okna, a rok ho neopravi, pro-
toze ,to jesté vydrzi', je to, co je vidét, uSetrena stovka za tmeleni. Co
vidét neni: sklo, které za rok vypadne celé, a boty, které se za tu
opravu uz nekoupi. Nicnedélani ma tcet. Jen ho nikdo nevystavi,

protoze nikdo nemusi.
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Nulova varianta nema cenu

Tady je ta véc, kterou si zaslouzi mit kazdy, kdo kdy cetl divodovou
zpravu k zakonu. Kazdy navrh ¢ehokoli musi predlozit své naklady:
kolik to bude stat, koho to zatizi, jaké to ma rizika. To je spravné.
Jenze varianta ,ned€lat nic" — v Grednickém jazyce nulova varianta —
se skoro nikdy nenaceiiuje se stejnou prisnosti. Uvede se, Ze ,zacho-
vani soucasného stavu neresi problém", a jde se dal. Nikdo nenapise:
nulova varianta bude stat za deset let tolik a tolik miliard, tolik a tolik
zivott, tolik a tolik zavrenych firem.

Pro¢? Protoze naklady nulové varianty jsou presné to, co Bastiat na-
zyval neviditelnym: leZi v budoucnosti, jsou rozptylené, jsou kontra-
faktualni a — hlavné — nikdo je nemusi obh4jit u soudu ani v Posla-
necké snémovné. Kdo navrhne novou prehradu, musi obhgjit kazdou
korunu. Kdo navrhne prehradu nestavét, nemusi obhdjit nic, protoze
nic nenavrhl. Ve svété, kde se obhajuje jen zména, ma setrvani trvalou
vyjimku.

Vysledek je stejny jako u Bastiatova okna: na stole lezi sklenarova
faktura a Sevcova chybi. A rozhodnuti se déla podle stolu.

Krnov, 27 let poté

Nejtvrdsi Cesky priklad je z podzimu 2024, a protoze se tyka lidi, ktefi
ten podzim vynaseli bahno z domi, budme presni. V roce 1997 zapla-
vila feka Opava Krnov, Opavu a radu obci. Od té chvile se mluvilo
o prehradé v Novych Herminovech; vlada o ni rozhodla v roce 2008;
v roce 2024 méel projekt nepravomocné tizemni rozhodnuti a stavét se
meélo zacit v roce 2027. V zari 2024 prisla voda skoro stejné velka jako
v roce 1997 a Krnov plaval znovu. Podle pozdéjsi analyzy by prehrada,
kdyby stala, snizila kulminac¢ni pratok v Krnové zhruba o polovinu —
tedy by ze stoleté vody udé€lala vodu, na kterou je mésto stavené.

Sedmadvacet let. A v§imnéte si, jak vypadal ten Gcet po celou dobu:
neexistoval. Kazdy rok, kdy se prehrada nestavéla, byl rokem, kdy stat
usetril — prehrada se planovala na osm az devét miliard. USetrend mi-
liarda byla vidét v rozpoctu. Sedmadvacet let odkladu bylo vidét jen
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v tom, Ze se nic nedélo, a ,nic se nedé&je" neni polozka. Dokud nepfrisla
voda a tcet, ktery priSel s ni, se v desitkach miliard $kod poslal na
adresu ,povoden’, ne na adresu ,odklad". Povoden neni nikdo. Nikdo
se za ni nemusi zodpovidat.

Aby bylo jasno: odpurci prehrady nebyli zlodusi. Obec, ktera by méla
byt z Casti zatopena, se branila, jak se branit ma; ekologické organiza-
ce vznaSely namitky, které vznaset maji; soudy rozhodovaly v Ihtitach,
které maji. Kazdy Clanek retézu jednal spravné podle svych pravidel.
Jen v tom retézu nebyl nikdo, kdo by mél za tkol kazdy rok nahlas
rict: letos$ni odklad stoji tolik a tolik pravdépodobnostné vazené skody
v Krnové. Kdyby ten nékdo existoval, spor by se vedl jinak — ne o to,
zda prehradu, ale o to, jak rychle.

Zima 2022, aneb Faktura za tricet let

Druhy cesky ptiklad je z jiného oboru, ale je to tentyz mechanismus.
Tricet let jsme topili a vyrabéli z plynu, ktery z 97 % pochazel z Ruska.
Bylo to levné, spolehlivé a — jak jsme vidéli — neviditelné jako riziko.
Kdyz v roce 2022 dodavky zdrazily na nasobek a hrozilo, Ze se zastavi,
stat zareagoval, jak musel: isporny tarif, zastropovani cen, odpusténi
poplatku za obnovitelné zdroje, kompenzace sitovych poplatkt. Se-
Ctéte polozky a dostanete se radové ke stovce miliard korun béhem
jednoho roku a kousku; presna suma zavisi na tom, co vSechno zapo-
Citate, a v pramenech je rozepsana. Sto miliard je zhruba cena tri
novych jadernych blokt podle tehdejSich odhad, nebo nekolika set
tisic fotovoltaik na strechach.

A na jakou adresu se ten ucet poslal? Na adresu ,Putin’, pripadné
senergeticka krize". Nikdo ho neposlal na adresu ,tricet let nezajmu
o diverzifikaci’, protoZe ta adresa nema jméno ani tvar. Faktura za
zvyk je vzdycky vystavena na krizi, ktera zvyk odhalila. Buffettav priliv
opadl, ukazalo se, kdo plaval nahy, a vSichni nadavali na priliv.

Tady je ale potreba poctivé priznat, co se neda rict: nevime, kolik by
stalo diverzifikovat driv, a jestli by to nakonec bylo levnéjsi. Terminaly,
smlouvy, infrastruktura — to v§echno ma cenu, a ¢ast z ni by se v klid-
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nych letech jevila jako vyhozena. Prevence vyrabi diikazy proti sobé,
jak uz vime z minulé knihy. Co se ale rict da: kdyby ta cena byla na
stole vedle ceny necinnosti, rozhodovalo by se z porovnani. Rozhodo-
valo se z toho, Ze na stole leZela jen jedna.

Pojistka, kterou si stat nekupuje

Skoro kazdy majitel domu ma pojistku proti pozaru. Plati ji kazdy rok,
i kdyZ dim nikdy nehortel a pravdépodobné nikdy horet nebude, a ni-
kdo mu nerika, ze vyhazuje penize. Chapeme, Ze pojistka neni sazka
na to, ze diim shori — je to cena za to, Ze nemusime kazdou noc
premyslet, co by bylo, kdyby.

Stat se u svych nejvétsich rizik chova jako ¢lovek, ktery si pojistku
nekoupi, protoZe ho diim jesté nikdy nevyhortel. A vysvétluje to stejné:
tricet let se nic nestalo. Rozdil mezi pojistkou a prehradou, mezi po-
jistkou a nahradnim dodavatelem plynu, mezi pojistkou a udrzbou
mostu je jen v tom, Ze pojistku prodava pojistovna, ktera si spocitala,
kolik ma stat, a prehradu nikdo neprodava — musi ji n€kdo navrhnout
a obhajit proti nulové varianté, ktera ma cenu nula.

Lavka

A posledni obrazek do téhle kapitoly, maly a horky. V prosinci 2017
spadla v Praze Trojska lavka, ctyri lidé se zranili. Lavka byla léta
v hodnoceni stavu, které v bézné re¢i znamena ,Spatny’, a oprava se
odkladala, protoze byla draha a lavka prece stala. Stala, dokud nestala.

Odlozena udrzba je nejcistsi forma necinnosti, protoze je tak nena-
padna: neskrta se polozka, jen se neotevie. Most, ktery se neopravuje,
neposila upominky. Posle jednu, na konci, a ta se neda reklamovat.
O tom, jak takovou upominku vystavit driv, bude cela dilna konstruk-
ce. Nejdriv ale musime jeSté zjistit, kdo vlastné na tom vSem vydéla-
va — protoZze systém, ve kterém by nikdo nevydélaval, by se davno
opravil sam.
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KAPITOLA 5

Koalice mrtvého cile

aneb Kdo vydéld, kdyz se mine

oo, OO

af

»Kdo chce, hledad zptisob. Kdo nechce, hledad duvod."

— PRIPISOVANO, PODLE POTREBY, KDEKOMU

Ctyfi lidé u hrobu

Kdyz se minuty cil pohrbiva, stoji u hrobu obvykle ¢tyri lidé, a kazdy
ma davod tam byt. Neni mezi nimi zloduch. Jen ¢tyfi racionalni aktéfi,
jejichz zajmy se v tenhle jediny okamzik sejdou — a proto je pohreb
tak hladky.

Prvni je odptrce cile. Ten cil nikdy nechtél, a minuté cislo je pro néj
dtikaz, na ktery cekal. Nemusi argumentovat proti sméru, sta¢i ukazat
na tabulku: rikali jsme to. Pro néj je zasadni, aby se debata vedla
o Cisle, ne o sméru — protoze u ¢isla ma pravdu, a u sméru by ji mit
nemusel. Nejsilngjsi véta, kterou ma k dispozici, neni ,elektrifikace je
Spatna’, ale ,vidite, nesplnili to". Ta véta mu totiz dava pravdu, aniz by
musel cokoli tvrdit.

Druhy je redaktor. Pro néj je minuty cil udalost: ma datum, cislo,
vinika a titulek. Prenastaveny cil udalost neni — ,vlada posouva cil
z 46 na 40 procent" je zprava, kterou ¢tou dva analytici a autor. Zru-
Seny cil zase udalost je, a lepsi: ,konec elektrifikace” ma tii slova
a vykri¢nik. Redaktor nefandi odptirci. Fandi udalostem, a odptrce je
zrovna vyrabi.

23



KDYZ UJEDE VLAK, NEBOUREJTE KOLEJE

Treti je unaveny trednik. Ten cil kdysi napsal nebo zdédil a uz osm let
vykazuje, kolik chybi. Kazdy rok stejna tabulka, stejné vysvétlovani,
stejna obhajoba pred ministrem, ktery se mezitim trikrat vymeénil.
ZruSeny cil pro néj znamena, Ze tabulka zmizi. Nechce nic $patného.
Chce, aby to skoncilo. A zruSeni je konec, zatimco prenastaveni je jen
novy zacatek téhoz.

A ¢tvrty — ten nejméné prijemny, protoZe stoji na nasi strané — je pu-
rista. Clovék, ktery cil podporoval, ale jen v plné vysi. Pro néj je 40 %
zrada 46 %, a zrada je horsi nez nic; radéji mrtvy ideal nez Zivy kom-
promis, protoze mrtvy ideal se da dal hajit v ¢isté podob€, zatimco
kompromis $pini ruce. Purista v okamziku korekce nebrani cil. Brani
¢islo. A tim, Ze odmitne 40 %, pomuZe pohrbit i téch 40 %, protoze
korekce bez podpory vlastnich lidi nepreZije.

Ctyti lidé, ¢tyfi racionalni motivace, jeden hrob. Systém, ktery ma
takhle rozloZzené zajmy, pohibiva cile spolehlivé, bez spiknuti a bez
zIé vile.

Racna skepse
Ted to zajimavéjsi: pohrby se scitaji. Kazdy minuty a pohrbeny cil je
diikaz pro pristi debatu. ,Vzpomerite na Lisabon." ,Vzpomertite na mi-

oo

lion elektromobil®." ,Vzpomerite na 2020." Argument nemusi byt pres-
ny, staci, Ze zni jako vzpominka na selhani. Skepse funguje jako racna:
otacli se jen jednim smérem. Cil, ktery se mine a prenastavi, do ra¢ny
nezapadne — nikdo si nepamatuje prenastavené cile. Cil, ktery se

mine a pohrbi, zapadne s cvaknutim a uz se nevrati.

Pro kazdého, kdo chce priste néjaky cil stanovit, z toho plyne nepri-
jemny disledek: plati nejen za svtj cil, ale i za vSechny pohrbené cile
pred nim. Ambice ma kumulovany Grok, a ten trok plati ten, kdo pri-
jde posledni. Pokud tedy n€kdo v roce 2026 navrhuje cokoli s datem,
mluvi do mistnosti, kde se jesté ozyva pét predchozich pohrbu.
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Proc cisla nemaji obrance

Nejpodivnéjsi na celé koalici je to, koho v ni nenajdete: nikoho, kdo by
branil prenastaveni. Odptrce chce pohreb, redaktor chce udalost,
urednik chce klid, purista chce Cistotu. A ten, kdo by rekl ,posuneme
¢islo, smér plati, jdeme dal" — kdo to je?

Teoreticky ten, kdo cil stanovil. JenZe ten, jak vime z druhé kapitoly,
zaplati za korekci priznanim. Teoreticky ti, kdo z cile maji prospéch —
firmy, obce, domacnosti, kterym cil prinesl trh nebo Gsporu. JenZe ti
se, jak vime z predchozi knihy, ozyvaji jen tehdy, kdyZ maji na cili
viditelny podil. A vétSina cili se navrhuje tak, Ze podil nikomu viditel-
né nedava. Prenastaveni tak nema lobby. Ma jen argumenty — a argu-
menty proti ¢tyfem motivovanym lidem prohravaji, i kdyby se rozkra-
jely.

Kdy vsichni chtéji totéz

Vratme se k rodiné v aut€, protoze ted uz rozumime, pro¢ tam se Cis-
lo posune a v politice ne. V auté chtéji vSichni totéZ — k mori — a ni-
kdo nesbira body za minutou hodinu. Koalice mrtvého cile tam ne-
vznikne, protoZe nikdo nema z pohrbu prospéch. Jakmile do auta po-
sadite nékoho, kdo k morti nechce, kdo prodava zpravy o zacpach, kdo
je unaveny z tizeni a kdo trva na tom, Ze bud v Sest, nebo viibec —
mate politiku.

dostaneme: cil se da udrzet jen tam, kde ma dost lidi, kteri chtéji
k mofti vic, nez chtéji mit pravdu o hodiné. A takovi lidé se daji vyro-
bit — podilem, vlastnictvim, zvykem — jen se s tim musi zacit pri
navrhu cile, ne pti jeho pohrbu.

Pitevni zprava

Tim mame diagn6zu pohromadé, tak si ji sectéme, jak je v téhle edici
zvykem. KdyZ zemre smér misto Cisla, na téle najdeme pokazdé tytéz
Ctyri stopy.
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Za prvé, cil byl ter¢ bez trajektorie. Mélo jedno cislo a jedno datum,
a mezi dneskem a datem nic — zadné milniky, zadny koridor, zadnou
definici toho, co je ,dobra cesta, jen pomalejsi". Kdyz se pak minulo,
nebylo na co ukazat kromé minuti.

Za druhé, korekce nemeéla proceduru. Nikdo pfedem nenapsal, kdo,
kdy a podle ¢eho ¢islo prehodnoti. Posunuti se tak stalo vyjime¢nou
udalosti — priznanim — misto servisniho tkonu, a ten, kdo by ho
udélal, by za né&j zaplatil.

Za treti, nulova varianta neméla cenu. Alternativa ,nedélat nic" nikdy
nedostala fakturu se jménem, takZe pohteb cile vypadal jako Gspora,
ne jako presun nakladi do budoucnosti na cizi adresu.

Za Ctvrté, staré riziko neproslo auditem. Zvyk — dovoz, motor, most,
ktery stoji — nemusel obhajit svou bezpec¢nost, takze nové reseni sta-
lo u zkousky samo a kazda jeho vada se pocitala, zatimco vady zvyku
byly pocasi.

Depresivni? Chvili pockejte. V sedmé kapitole uvidite cile, které se
minuly stejné spolehlive jako Lisabon — a prezZily. Nejdriv se ale podi-
vame na ty, které nepreZzily, protoZe pitevna se uc¢i na mrtvych.
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KAPITOLA 6

Galerie padlych

aneb Terminy, které prosvistély, a smeéry, které s nimi odesly

~Miluju terminy. Miluju ten svistivy zvuk, ktery vydavaji, kdyz mi-
jeji."
— DOUGLAS ADAMS

Tahle kapitola je pitevna, jako v predchozi knize. Vezmeme nékolik
redlnych cili, které se minuly, a podivime se, co presné se stalo
v okamziku minuti: zda zemrelo ¢islo, nebo smér — a proc.

Lisabon 2000: Nejkonkurenceschopnéjsi vtip svéta

V breznu 2000 se evropské hlavy statl sesly v Lisabonu a vyhlasily, Ze
do roku 2010 se Evropskd unie stane nejkonkurenceschopnéjsi
a nejdynamictéjsi znalostni ekonomikou svéta. Véta stala v zavérech
summitu a deset let se citovala, ¢im dal ¢astéji s ironickym ismévem.

Rok 2010 pfisel a Evropa nejkonkurenceschopnéjsi ekonomikou svéta
nebyla. Prisla finan¢ni krize, prisla eurokrize, a Lisabonska strategie
se stala synonymem pro prazdné evropské deklarace — do dneska,
kdyz chce nékdo shodit jakykoli evropsky cil, fekne ,Lisabon". Na-
hradni strategie Evropa 2020 se uz formulovala opatrnéji, a cile, kterée
v ni zlstaly (vyzkum, vzdélani, zaméstnanost, klima), byly rozumné
a ¢astecné se plnily. Nikdo si je nepamatuje. Pamatuje se ten vtip.
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Co zemrelo? Zajimavé je, Ze smér — investovat do vyzkumu, vzdélani,
digitalizace — nikdy nikdo nezpochybnil, protoze neSlo o nic, co by
bolelo. Zemrela davéryhodnost evropského cile jako takového. Lisa-
bon se stal prvnim cvaknutim ra¢ny: od té doby kazdy evropsky cil
s datem zacina v defenzivé. Pouceni: cil, ktery je formulovan jako su-
perlativ (,nejlepsi na svété"), nema trajektorii ani milniky, jen okamzik,
kdy se ukaze, Ze jsme nejlepsi nebyli. Byl to terc vylepeny na oblohu.

Némecko: Milion elektromobilt

V roce 2009 vyhlasila némecka vlada cil: do roku 2020 bude na né-
meckych silnicich milion elektromobili. Rok 2020 priSel a bylo jich
zhruba tretina. Milion padl az v 1été 2021 — o rok a ptil pozdéji. Rodina
v auté by rekla: dojeli jsme, s hodinou zpozdéni. Némecka debata
rekla néco jiného: ,vidite, elektromobil se neujal".

A pak se cil navysil na patnact miliont do roku 2030, v prosinci 2023
stat pres noc zrusil nakupni dotaci, prodej propadl, a v nasledujicich
dvou letech se v Némecku vedla debata, jejiz ton by se dal shrnout do
titulku ,elektromobil je mrtvy" — v zemi, kde se mezitim jezdilo na vic
nez dvou milionech elektromobild a kde se cil minul jen o tempo, ne
o smér. Patnact milionti do roku 2030 nevyjde; to je dnes celkem jisté.
Jenze jedina debata, ktera z toho plyne, je ,0 kolik pomaleji*, a vedla
se debata ,,zda viibec"

Co zemrelo? Nezemrel elektromobil, ten se prodava dal. Zemrela
schopnost o ném mluvit jinak nez jako o zklaméani. A dotace zruSena
ze dne na den ukazala, jak vypada korekce bez procedury: ne servisni
ukon, ale skrt, ktery si trh prelozil jako zpravu o sméru.

Britanie 2023: Realismus jako znacka

V zari 2023 oznamil britsky premiér Rishi Sunak, Ze se zakaz prodeje
novych spalovacich aut posouva z roku 2030 na 2035. Technicky vza-
to to bylo presné to, co tahle kniha haji: posunuti ¢isla se zachovanim
sméru. Jenze podivejte se, jak to bylo zaramovano. Ne jako ,jedeme
k mori, dojedeme pozdé&ji', ale jako projev odvahy fict pravdu, kterou
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predchozi vlady tajily — jako ,novy, pragmaticky, proporcionalni a re-
alisticky pristup”. Slovo realismus si vzal ten, kdo brzdil.

Z pohledu nasi knihy je to uc¢ebnicova ukazka: kdo ovladne slovo ,rea-
lismus" v okamZiku korekce, ovladne i vyklad. Kdyz se posunuti Cisla
proda jako prozreni, kazdy dalsi cil s datem vypada jako nerealisticky
uz predem — a racna cvakne, prestoze se technicky jen posunula ho-
dina. Britské automobilky, mimochodem, protestovaly: investovaly do
trajektorie a najednou nevédély, jestli se posunula hodina, nebo jestli
se rozmysli cesta.

Evropa 2035: Devadesat procent

Nejcerstvéjsi pripad je tak Cerstvy, Ze ho tahle kniha nedokaze dopsat,
a tak ho aspon poctivé popiSu. V roce 2023 schvalila Evropska unie, Ze
od roku 2035 nesmi nové osobni vozy vypoustét CO2 — v praxi konec
novych spalovacich aut. V prosinci 2025 Komise pod tlakem vyrobcli
a nékolika vlad navrhla cil zmék¢it: od roku 2035 stoprocentni snizeni
nahradit devadesatiprocentnim a zbytek kompenzovat nizkoemisni
oceli ¢i palivy. O navrhu se v roce 2026 jedna v Parlamentu a Radé.
[OVERIT aktudini stav pied tiskem.]

Co je na tom pro nas zajimavé: technicky jde o posunuti Cisla, ne
sméru. Komise sama rekla, Ze ,ztistava na kursu k bezemisni mobilité,
jen s flexibilitou". JenZe titulky znély ,konec zakazu spalovacich mo-
tor(t", a ti, kdo smér nikdy nechtéli, to slavili jako otocku, ne jako
korekci. Rodina v auté posunula ptijezd o hodinu a tisk napsal, Ze se
vraci domt. Zda z toho vyjde upravena trajektorie, nebo prvni krok ke
zruseni sméru, se pozna podle jediného: jestli devadesat procent zli-
stane devadesati, nebo se za dva roky stane osmdesati. Korekce bez
procedury nema dno.

Cesko: Digitalni stavebni Fizeni

Domaci priklad, maly, ale vymluvny. Zakon stanovil, Ze od 1. Cervence
2024 pobézi stavebni fizeni v Cesku digitalné — jednotny portal, elek-
tronické podani, konec papiru. Datum bylo v zakoné, systém nebyl
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hotov, spusténi se v terminu promeénilo v chaos, trfady nefungovaly,
stavebnici Cekali, a béhem nékolika mésicli se Casti rizeni vracely
k papiru. [OVERIT podrobnosti a aktudlni stav.]

Sledujte, kam se debata posunula: ne k otazce ,jak dlouho bude trvat
udélat to poradné’, ale k otazce, jestli digitalizace stavebniho rizeni
viibec dava smysl. Stacil jeden minuty termin — tvrdy, v zakoné, bez
milnik(l a bez zalozniho planu — a Cast verejné debaty preskocila
z hodiny na more. Termin v zakoné byl ter¢. Chybél koridor: co se
stane, kdyZz to k datu nepljde, kdo to rozhodne a co zlstane
vV provozu mezitim.

Spolecna pitevni zprava

Polozme pripady vedle sebe. U kazdého najdeme tytéz otisky z konce
paté kapitoly, ale jeden z nich stoji za zvlastni zdraznéni, protoZze se
v galerii opakuje nejcastéji: korekce bez procedury. Némecko Skrtlo
dotaci pres noc, Britanie posunula datum tiskovou konferenci, Komi-
se zmékcila cil pod tlakem na posledni chvili, ¢esky zakon nemél za-
lozni plan pro den, kdy systém nebude fungovat. Ve vSech pripadech
se korekce udélala — ale jako vyjimecna udalost, ne jako planovany
servisni tkon. A vyjime¢na udalost se vzdycky vyloZi jako zprava
o smeéru, protoze k nicemu jinému ji nikdo nepftipravi.

Druhy spole¢ny znak: v zadném z téch pripadd nebyl v mistnosti ni-
kdo, kdo by mél vyslovné za tikol fict: ,smér plati, posouvame hodinu,
tady je nova trajektorie”. Lisabon takového ¢lovéka nemél, protoze cil
nemél vlastnika. Némecko ho nemélo, protoZe vlada se sama stydéla
za svUj cil. Britanie ho méla, ale mluvil jako nékdo, kdo se za cil
omlouva. Prazdné misto se v kazdém pripadé obsadilo samo — tim,
kdo chtél pohreb.

A ted zrcadlo.
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KAPITOLA 7

Kdy to kupodivu vyslo

aneb Cile, které se minuly a prezily

ON

,,Uspéch neni konecny, neuspéch nent osudny — na odvaze
pokracovat zdlezi."

— PRIPISOVANO W. CHURCHILLOVI

Kdyby platilo jen to, co jsme dosud probrali, kazdy cil s datem by
skoncil v galerii. JenZe existuji cile, které se minuly stejné spolehlivé
jako Lisabon a milion elektromobilli — a nikdo je nepohrbil. Naopak,
pracuji dodnes. Pojdme se podivat, co mély jinak.

Nula, aneb Cil, ktery se z definice neda splnit

V roce 1997 schvalil §védsky parlament Vision Zero: cilem dopravni
politiky je, aby na silnicich nikdo neumiral ani nebyl vazné zranén.
Nula. Ne o polovinu, ne o tfetinu — nula. Z pohledu nasi knihy je to
cil, ktery se z definice mine, a mine se kazdy rok znovu, protoze nulu
nikdo nikdy nedosahne. Presné ten typ cile, ktery by mél skoncit jako
Lisabon, jen s vtipem navic.

Nestalo se. Svédsko od té doby sniZilo pocet mrtvych na silnicich
zhruba na polovinu, v roce 2021 poprvé pod dvé sté rocné, a Vision
Zero prevzala fada zemi véetné Ceska, kde stoji v zakladech soucasné
strategie bezpecnosti silni¢niho provozu. A Ceska ¢isla jsou pritom
sama o sobé pribéhem, ktery by stal za samostatnou kapitolu: v roce
1969 zemrelo na naSich silnicich 1 758 lidi, kolem roku 2000 to bylo
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pres tisic dvé st rocné, v roce 2024 to bylo 438 a v roce 2025 zhruba
420 — nejméné od roku 1961, kdy se statistika vede. [OVERIT piesné
¢islo za rok 2000.]

A ted to dulezité: diléi cile se pritom minuly porad. Ceska strategie
pro léta 2011 az 2020 predpokladala pro rok 2018 nejvyse 393 usmrce-
nych; skute¢nost byla pres pét set. Evropsky cil snizit amrti mezi lety
2010 a 2020 na polovinu se nesplnil. Cil pro rok 2030 se podle v§eho
také nesplni. Minuté ¢islo za minutym ¢islem — a nikdo, ani ta nejpo-
pulisti¢téjsi strana, nikdy nevystoupil s tim, Ze bezpecnost silnic je
utopie a mame se vratit k tomu, jak to bylo.

Proc¢? Za prvé, nula neni ter¢, je to kompas — smér tak zjevné sprav-
ny, Ze minuté ¢islo nikoho nenapadne vykladat jako zpravu o sméru.
Nikdo si nemysli, Ze se mame prestat snazit, aby lidé neumirali, jen
proto, Ze jich porad umira Ctyri sta. Za druhé, trajektorie je vidét:
kazdy rok se publikuje krivka a krivka klesd, takze minuté dil¢i ¢islo je
vidét jako pomalejSi cesta, ne jako otocka. Za treti, cil ma obrance
mimo vladu: policii, dopravni psychology, pojiStovny, hasice, pozlsta-
1é, autoskoly. A za Ctvrté, a to je mozna kli¢: Vision Zero zmeénilo
dtikazni bremeno. Ve staré dopravni politice bylo normalni, Ze se
umira, a kazdé opatfeni muselo obhéjit, pro¢ omezuje ridiCe. Ve Visi-
on Zero je normalni, Ze se neumira, a kazdé tmrti musi byt vysvétle-
no. Zvykové riziko dostalo audit. Pfesné to, co jsme v paté kapitole
hledali.

Obrna: Cil 2000, splnény roku dosud

V roce 1988 se Svétové zdravotnické shromazdéni usneslo, Ze do roku
2000 vymyti détskou obrnu. V té dobé ochrnulo ro¢né zhruba 350 ti-
sic déti ve 125 zemich. Rok 2000 priSel a obrna nebyla vymycena: zby-
valo dvacet zemi. Rok 2010, rok 2020 — porad nic. Dnes je divoky vi-
rus endemicky ve dvou zemich a ro¢né se hlasi desitky pripadi;
v roce 2024 to bylo 99. Cil minuty o vic neZ ¢tvrt stoleti.

A nikdo nikdy nerekl: nesplnili jsme rok 2000, takZe vymyceni obrny
je nesmysl, prestaiime ockovat. Pripady klesly o 99,9 %, odhadem
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dvacet miliont lidi dnes chodi, kteti by jinak nechodili. Kdo by v roce
2000 pohtbil smér kvtli minutému ¢islu, mel by na svédomi zhruba
tolik.

Co udélalo obrnu odolnou? Trajektorie s tvari — kazda dalsi zemé vy-
hlagena za bezobrnovou byla oslava, milnik, udalost; to, co v paté ka-
pitole chybélo, tady byla cela rada. Mezinarodni ukotveni, které zdra-
zilo otoCku. A hlavné: neexistoval nikdo, kdo by na minutém roce
2000 vydélal. Koalice mrtvého cile se nesesla, protoZe u hrobu nemél
kdo stat. Odpurci ockovani tu chvili, priznejme, nepromarnili — ale
nikdy neméli v ruce vérohodnou nulovou variantu, protoze nulova
varianta méla tvar: ochrnuté dite.

Praha 2002 - 2013: Hraz, ktera se dockala své vody

Po povodni v srpnu 2002, kdy Vltava zaplavila Karlin a metro, postavi-
la Praha béhem nékolika let systém mobilnich protipovodiovych za-
bran a pevnych hrazi v délce kolem dvaceti kilometrd, za nékolik
miliard korun. [OVERIT délku a cenu.] Deset let byly zabrany uloZené
ve skladech a jednou za Cas se na nich cvicilo, o cemz psaly noviny
s mirnou ironii: cvi¢i se stavét stény proti vodé, ktera netece.

V Cervnu 2013 prisla voda srovnatelna s rokem 2002. Zabrany se po-
stavily, drzely a Karlin zastal suchy. Ne Gplné vSechno vyslo — par
mist se muselo dodate¢né chranit pytli — ale ten zakladni pribéh je
Cisty: prevence, ktera se dockala zkousky, a obstala. A protoZe obstala
viditelné a rychle po investici, nikdo ji nemusel obhajovat. Byla to
hraz, u které prisla voda driv, nez prisel zvyk.

Ta posledni véta je, myslim, presna diagndéza rozdilu mezi Prahou
a Krnovem. Praha méla §tésti v neStésti: povoden 2002 byla tak zjevna
a jeji naklady tak konkrétni, Ze nulova varianta dostala fakturu se
jménem — a druha voda prisla driv, nez stacilo zvyknout se na to, Ze
neteCe. Krnov mel smiilu: mezi rokem 1997 a rokem 2024 uplynulo
dost Casu na to, aby se z ohroZeni stalo pocasi, a prehrada, ktera jesté
nestala, musela kazdy rok znovu obhajovat svou cenu proti nule.
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Cesko 2022: Zvyk, ktery se prerusil za rok

A posledni pripad, nejrychlejsi v celé knize. Skoro stoprocentni zavis-
lost na ruském plynu, o které jsme si tficet let mysleli, Ze bez ni to
nejde, se zrusSila za jediny rok. Norsko, terminaly v Nizozemsku, plo-
vouci termindl, sniZzeni spotfeby o pétinu. V prvnim pololeti 2023
nepfitekl z Ruska kubik.

Neni to pripad splnéného cile — cil nikdo predem nestanovil, prinutila
k nému valka. Ale je to nejsilnéjsi dtikaz v knize, Ze zvykova mira rizika
je zvyk, ne nutnost. Riziko, které se zdalo neodstranitelné, protoze
bylo stareé, bylo odstranéno v okamZiku, kdy se stalo novym — kdy ho
valka presunula na Slovicové mapé z rohu ,znamé" do rohu ,désivé
a nekontrolovatelné". Nezménila se fyzika plynu. Zménilo se, do jaké
prihradky ho mozek zaradil.

A tady je i neprijemna otazka na zavér pripadu: ropa. Zatimco plyn se
z Ruska prestal dovazet, podil ruské ropy v roce 2023 docCasné rostl,
nez se v roce 2025 podarilo dovoz nahradit italskym ropovodem.
[OVERIT stav dovozu ropy.] Zvyk se prerusil tam, kde ho valka nasilim
presunula do désivé prihradky, a tam, kde ne, zil dal. Pouceni pro
dilnu: na valku se spoléhat neda. Presun rizika z rohu ,znamé" do
rohu ,pocitané" musi umét politika udélat sama — a v devaté kapitole
si rekneme jak.

Spolecny jmenovatel

Postavme sin slavy vedle pitevni zpravy. Kde padly cil byl terc, tady
byl kompas s viditelnou trajektorii: klesajici kiivka mrtvych, ubyvajici
seznam zemi s obrnou. Kde padly cil nemél proceduru pro korekci,
tady byla korekce kazdoro¢ni samoziejmost: nova strategie, novy dil¢i
cil, stejna nula. Kde nulova varianta neméla cenu, tady meéla tvar:
ochrnuté dité, zaplaveny Karlin. A kde staré riziko nemélo audit, tady
ho dostalo — Vision Zero udélalo z kaZzdého umrti véc, kterou je treba
vysvétlit, a valka udélala z plynu véc, kterou bylo treba prepocitat.

Ctyfi rozdily, &tyfi pravidla — a k nim jedno navic, které vyplyne samo.
RozepiSeme je do dvou dilen: nejdriv slova, pak konstrukce.
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KAPITOLA 8

Dilna slov

aneb Jak tict ,pozdéji", aby to neznélo jako ,nikdy"

—

»~Hranice mého jazyka znamenaji hranice mého svéta.

— LUDWIG WITTGENSTEIN

Hodina, nebo more

Nejdulezitéjsi komunikacéni pravidlo celé knihy se vejde do jedné véty
a uZ jste ji slySeli: rozliSujte vétu o hodiné od véty o mofi. ,Nedojede-
me v Sest" a ,nejedeme k mori" jsou dve r@izné véty, a kdo mluvi o mi-
nutém cili, musi fict tu prvni tak jasné, aby ji nikdo nemohl prelozit

na tu druhou.

Prakticky to znamena, Ze prvni véta kazdého oznameni o minutém cili
ma byt véta o smeéru, ne o ¢isle. Ne ,nesplnime 46 % do roku 2040",
ale ,elektrifikace pokracuje, a k 46 % dojdeme pozde€ji, neZ jsme mys-
leli — tady je nova trajektorie". Zni to jako slovickareni. Neni to slovi¢-
kareni, je to poradi: prvni véta, kterad se uchyti, ramuje vSechny dalsi,
jak jsme vidéli u némeckych kotll. Kdo zacne c¢islem, necha smér
leZet na stole, a nékdo si ho vezme.

Trajektorie misto bodu

Druhé pravidlo: mluvte o cesté, ne o cili. Minuty bod ma jen jednu
vlastnost — je minuty. Cesta ma tvar: kolik jsme usli, jakym tempem,

°n

co nas zpomalilo. ,Minuli jsme cil o $est procentnich bod@" je rozsu-
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dek. ,USli jsme Ctyfi pétiny cesty a posledni pétina bude trvat o pét
let déle" je zprava. Obé véty jsou pravdivé, popisuji totéz a rozhodné
nejsou zameénitelné v tom, co v hlavé posluchace udélaji.

Tady si dovolim jednu poznamku k bezpecnosti silnic, protoze je to
nejlepsi domaci ucebnice. Kazdy rok v lednu vydava policie bilanci
a kazdy rok je v ni stejna véta: nejnizsi poCet usmrcenych od roku
1961. Ta véta je trajektorie s tvari. Nerika ,cil 2020 se nesplnil" — coz
je taky pravda — tika ,jdeme spravnym smérem a tady je dikaz". Bez-
pecnost silnic prezila véechna minuta ¢isla mimo jiné proto, Ze o sobé
tricet let mluvi jazykem krivky.

Kdo drzi slovo ,,realismus"”

Treti pravidlo plyne z Britanie 2023: slovo realismus si vezme ten, kdo
ho vyslovi prvni, a od té chvile ho drzi. Kdo ho necha lezet, dovoli, aby
se z korekce udélalo prozreni a z cile iluze. Chcete-li cil udrzet, budte
realista vy: rfeknéte nahlas a driv nez soupeft, kde jste, pro¢ to jde
pomaleji a co s tim délate. Realismus, ktery zazni od tvirce cile, je
udrzba. Realismus, ktery zazni od jeho odptrce, je pohrebni rec.

To mimochodem neni jen rétorika, je to i otazka poctivosti: kdo prvni
prizna zpozdéni, ma narok na to, aby mu pristé veérili, kdyz rekne, ze
zpozdéni nebude. Kdo ho taji do posledni chvile, ten narok nema, at je
jeho cil sebelepsi.

Zvyk s tvari

Ctvrté pravidlo se tyka dvojcete — starého rizika. Zvyk nema tvar,
a proto se neda porazit argumentem. Musi se mu tvar dat. Nejsilnéjsi
véta zimy 2022 nebyla zadny graf, ale otazka, kolik z kazdé faktury za
plyn jde do Moskvy. Najednou mél zvyk odesilatele a adresu. Totéz jde
udélat s horicimi auty (kolik jich horelo minuly tyden v kraji — hasici
to védi), s uhelnym kourem (kolik lidi v Ostravé dycha to, co dychaji)
a s mostem (kdy naposledy proSel prohlidkou a s jakym vysledkem).
Ram, ktery dava starému riziku jméno, neni manipulace. Je to vyrov-
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nani $anci: nové riziko svoji tvar dostane od bulvaru zadarmo, staré si
ji musi obstarat samo.

Ram je slib — a nékdy je more Spatny napad

A ted limit, bez kterého by tahle dilna byla nebezpecna. Cela kniha
haji vétu ,nedojedeme v Sest, ale jedeme dal". Jenze existuji pripady,
kdy je véta ,nejedeme k mori" ta spravna — kdy cil byl $patny a jeho
pohreb je milosrdenstvi. A kniha, ktera uci hajit smér, musi umeét
rozeznat, kdy smér hajit nema.

Nejcistsi priklad: biopaliva. V roce 2009 si Evropska unie dala cil, Ze
do roku 2020 bude desetina energie v dopravé z obnovitelnych zdro-
jt. Cislo, datum, smér. V praxi to znamenalo biopaliva prvni generace:
repka, kukurice, palmovy olej. A béhem nékolika let se ukazalo, Ze
smér neslouzi smyslu, kvtli kterému vznikl. Palmovy olej vedl ke ka-
ceni pralesti, biopaliva z plodin zvedala ceny potravin a jejich celkova
uhlikova bilance byla po zapoc¢teni zmén ve vyuziti ptidy v mnoha pri-
padech horsi nez u nafty. V roce 2015 Unie podil biopaliv z plodin za-
stropovala a v dalsich letech zacala vytlacovat palmovy olej. Tady bylo
spravné zpochybnit smér — a ti, kdo to udélali, méli pravdu.

Jak to poznat? Test je jednoduchy a zni: k ¢emu to Cislo bylo. Kazdé
Cislo je zastupny znak za smysl. U biopaliv byl smysl nizsi emise
a méné dovazené ropy, a Cislo prestalo smyslu slouzit — plnilo se,
a smysl se neplnil. U elektrifikace je smysl Cistsi vzduch, levnéjsi
provoz, nezavislost na dovozu a pramysl, ktery neztstane pozadu,
a vSechno z toho pokracuje i pri pomalejSim tempu; ¢islo se mine,
smysl se plni. Prvni pripad je rozbity kompas. Druhy je zacpa. Poctiva
komunikace se pozna podle toho, Ze ten test déla nahlas — a Ze je
ochotna vyslovit i vétu ,nejedeme k mori", kdyz test vyjde Spatné. Kdo
haji kazdy cil za kazdou cenu, neni strazce kompasu. Je to purista
z paté kapitoly, jen z druhé strany.
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Pét slov jako dvere

A na zavér dilny, jako minule: asymetrie zvastu plati i tady. ,Nesplnili
to" ma dvé slova. Odpovéd potrebuje dvere stejné kratké. ,Dojedeme,
jen pozdéji" ,Hodina neni more. ,Krivka klesa, jedeme dal" ,Zvyk
neni bezpec¢i" Za dvermi at klidné stoji strategie s milniky; ale bez
dvefti do ni nikdo nevstoupi.

A jeSté jednou limit: Zadna véta nezachrani cil, ktery byl navrzen jako
ter¢ bez trajektorie a bez procedury pro korekci. Slova jsou fasada.
Pojdme na zed.
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KAPITOLA 9

Dilna konstrukce

aneb Cil navrzeny tak, aby prezil své nesplnént

.

»Plany jsou k nicemu, ale planovdni je vSechno."

— DWIGHT D. EISENHOWER

Tahle kapitola je pro ty, kdo cile piSi — a pro kazdého, kdo chce po-
znat rozdil mezi cilem stavénym na preZiti a cilem stavénym na tisko-
vou konferenci. Pravidel je pét a kazdé plyne z jedné stopy v pitevni
Zprave.

Pravidlo 1: Stanovte trajektorii, ne bod

Cil s jednim c¢islem a jednim datem je ter¢. Cil s koridorem a milniky
je kompas, kterému nékdo pridélal meritko. Rozdil: ,46 % do roku
2040" versus ,40 az 50 % do roku 2040, s milniky 2030 a 2035, a s de-
finici, co je prijatelné tempo". Druha verze umi néco, co prvni neumi:
umi byt minuta, aniz by se stala rozsudkem. Kdyz se v roce 2035 uka-
Ze, Ze jsme pomalejsi, ukaze se to na milniku, kde je vidét, kolik jsme
usli — ne na cilovém datu, kde je vidét jen minuti.

Koridor navic bere purista i odptrci jejich nejlepsi zbran. Odptirce
nemuze fict ,nesplnili 46", kdyz cil zni 40 aZ 50 a jsme na 41. Purista
nemuze rict ,zradili 46", protoZe 46 nikdy nebylo slib, jen stfed pasma.
A trajektorie s milniky dava novinartm to, co pottebuji — kazdy milnik
je udalost, a udalosti pribyva, nikoli ubyva, s kazdym rokem cesty.
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Pravidlo 2: Zabudujte servisni interval cile

Horolezci maji néco, ¢emu se rika c¢as obratu. Nez vyrazi na vrchol,
dohodnou se: pokud nebudeme nahore do dvou odpoledne, otacime,
at jsme kdekoli. Ne proto, ze by vrchol prestal byt cilem, ale proto, Ze
po druhé hodiné se z cesty dolii stava loterie. Cas obratu se stanovi
dole, v klidu, s jasnou hlavou — protoZe nahore, sto metr(i pod vrcho-
lem, s jasnou hlavou uZ nikdo neni. A kdyZ ho horolezec dodrzi, nikdo
mu nefekne, Ze selhal. Rekne se, Ze se vratil.

Politika nic takového nema4, a proto je kazda korekce cile vyjimecnou
udalosti: priznanim, které se nikdo nechce dopustit. Zabudujte tedy
do cile jeho ¢as obratu predem. NapiSte do strategie, kdo, kdy a podle
Ceho cislo prehodnoti: kazdé tfi roky nezavisly organ posoudi tempo
a navrhne upravu koridoru; vlada ji do pul roku schvali, nebo zdivod-
ni, pro¢ ne. V tu chvili prestane byt korekce priznanim a stane se ser-
visnim tkonem — opakovanym pribliZenim, které dispecer bere na
védomi. Kdo posune cislo v ramci predem daného servisniho
intervalu, neplati tvari. Plni proceduru.

A v§imnéte si vedlejsiho G¢inku: servisni interval odebira koalici mrt-
vého cile jeji prileZitost. Odptrce potrebuje okamzik minuti; servisni
interval ho rozpusti do rutiny. Redaktor potrebuje udalost; planovana
revize je nejnudnéj§i udalost na svété. Urednik potrebuje klid; revize
mu ho da bez pohrbu. A purista nemtze kficet o zradé u tkonu, ktery
byl v cili napsan od zacatku.

Pravidlo 3: Oddélte smeér od cisla

Britsky klimaticky zakon z roku 2008 udélal jednu chytrou véc, o kte-
ré se mluvi méné nez o jeho klimatické radé: do zakona dal smér —
dlouhodoby cil a povinnost k nému jit — a Cisla na cest¢, takzvané uh-
likové rozpocty, nechal stanovovat periodicky, na zakladé doporuceni,
na pét let dopredu. Smér ma vahu zakona a Sirokou shodu, ¢islo ma
vahu narizeni a servisni interval. Kdyz se pak nékteré cislo mine,
nemine se zakon. Mine se rozpocet, a rozpocet se da prenastavit, aniz
by to kdokoli musel ¢ist jako otocku.
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Totéz jde udélat kdekoli: smér do zakona, ¢islo do vyhlasky. Smér at
protoze smeér (,méné mrtvych’, ,méné dovozu paliv', ,Cistsi vzduch")
je snadnéj§i podepsat nez konkrétni procento. Cislo at stanovi ti, kdo
mu rozumi, a at ho reviduji bez toho, aby se oteviral zakon. Kdo chce
zrusit smér, musi pak otevrit zakon — a to je vidét, to stoji vétsinu
a to se vysvétluje. Kdo chce posunout cislo, otevie vyhlasku, a to je
servis.

Pravidlo 4: Nacente nulovou variantu

Kazdy navrh musi obsahovat cenu nicnedélani, spocitanou se stejnou
prisnosti jako cena navrhu. Ne vétu ,zachovani souc¢asného stavu ne-
resi problém", ale Cislo: pravdépodobnost krize krat jeji Skoda, kazdy
rok odkladu, s jménem toho, kdo $kodu ponese. U prehrady: oc¢ekava-
na ro¢ni $koda v Krnové a Opavé, v korunach, na rok. U dovozu paliv:
co stoji rok zavislosti, pocitano rizikem preruseni krat cena krizového
nakupu. U mostu: jak se méni pravdépodobnost uzavirky a co
uzavirka stoji dopravé.

Zni to jako ucCetni cviCeni. Je to hlavni politicky nastroj celé knihy,
protoze méni stil, na kterém se rozhoduje: vedle sklenarovy faktury
pribude ta Sevcova. A jakmile tam lezi, neda se odptrctim odkyvat, Ze
nedélat nic je zadarmo. Bude se hadat o vysi G¢tu za ne¢innost — a to
je presné ta hadka, kterou chcete, protoze je to hadka o cisle, ne
o sméru. Kdo nechce stavét prehradu, musi od té chvile fict, kolik je
ochoten za to zaplatit v ocekavanych Skodach. Nékdy to bude
legitimni odpovéd. Ale bude to odpovéd, ne mlceni.

Pravidlo 5: Auditujte zvyk

A posledni pravidlo, které vyrovnava diikazni bremeno. Zvykové riziko
nemusi obh4jit nic, nové riziko musi obhajit vSechno — a to je nasta-
veni, ne prirodni zakon. Zabudujte do systému pravidelny audit toho,
co uz bézi: zavislosti na dodavatelich, stari infrastruktury, koncentra-
ce rizik. Se stejnymi otazkami, jaké se kladou kazdé novince: co se
stane, kdyz to selZe, kdo to zaplati, jaka je alternativa.
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Vision Zero je vzor: obratilo dikazni brfemeno u zvyku, na ktery si
spole¢nost zvykla nejvic — Ze se na silnicich umira. Ve staré logice
muselo kazdé opatreni obhajit, pro¢ omezuje ridice. V nové logice
musi byt kazdé amrti vysvétleno. Nic vic, jen otoCeni otazky. A tohle
otoCeni se da udélat u energetiky (kazda zavislost nad urcitou mez
musi byt vysvétlena), u infrastruktury (kazdy most v hor§im neZ dob-
rém stavu musi mit termin a rozpocet, ne jen zaznam) i u zdravotnic-
tvi (kazdé ,tak se to délalo vZdycky" musi mit datum posledni revize).
Zvyk, ktery projde auditem, je rozhodnuti. Zvyk, ktery jim neprojde, je
pocasi — a za pocasi nikdo neodpovida.

Sesté pravidlo, které se napsalo samo

Slibil jsem pét pravidel a jedno, které vyplyne. Tady je: cil potrebuje
vlastnika mimo vladu. Tohle neni nové — v predchozi knize to byl cely
oddil o vyrabéni vitézi — ale u ciltt ma zvlastni podobu. V okamziku
minuti musi v mistnosti stat nékdo, kdo rekne ,smér plati, posouvame
hodinu" a nema z toho ztratu tvare, protoze Cislo nevlastni: obec
s podilem na vynosu, pojiStovna s daty, hasici se statistikou, firma
s investici do trajektorie, spolek pozustalych. Vision Zero preZilo,
protoZe je haji policie a hasi¢i, ne ministr. Obrna preZila, protoZe ji
haji rotariani a zdravotnici, ne Svétové zdravotnické shroméazdeéni. Cil,
ktery v okamziku minuti haji jen ten, kdo ho stanovil, haji ten
nejméné vérohodny ¢lovek, jakého lze najit.

Checklist na zavér dilny

NezZ pustite cil do svéta, projdéte Sest otazek. Ma koridor a milniky,
nebo jen bod? Kdo, kdy a podle ¢eho ho prenastavi — a stoji to napsa-
né v cili, ne v hlavé? Je smér zvlast a Cislo zvlast, aby se dalo posunout
jedno bez otevirani druhého? Kolik stoji nedélat nic — v korunach, na
rok, se jménem? ProSel zvyk, ktery cil nahrazuje, stejnym vyslechem
jako cil sam? A kdo se v den minuti postavi pred kameru a rekne
sdojedeme, jen pozdéji" — a bude mu to nékdo verit?

Sest ne, a mate terc. Sest ano, a mate kompas s méritkem, ktery pre-
zije vlastni nesplnéni. Neni to zadarmo: stoji to pokoru pti psani,
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protoze koridor vypada méné odvazné nez jedno pys$né Cislo, a stoji
to Cas, protoZe servisni interval a audit zvyku jsou prace, kterou nikdo
neuvidi. Ale alternativa je v Sesté kapitole, a je tam vidét dobre.
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KAPITOLA 10

A co s tim my ostatni

aneb Navod pro ty, kdo ¢islo nepodepisuji

»KdyZ uz clovék jednou je, tak ma koukat, aby byl."

— PRIPISOVANO JANU WERICHOVI

Predchozi dvé kapitoly mluvily k tém, kdo cile formuluji a komunikuji.
Jenze koalice mrtvého cile se sklada z lidi, kteri nejsou ministfi: z re-
daktora, z Grednika, z puristy — a z nas vSech, kdo jsme nékdy s uspo-
kojenim tekli ,no vidite, nevyslo to" TakZe posledni kapitola je pro
vSechny. A pokud ma tahle kniha jednoho idealniho ¢tenare, neni to
ministr ani starosta. Je to Clovek, ktery do strategie piSe ¢islo. Analy-
tik na ministerstvu, na kraji, v obecnim odboru nebo ve firmé, ktery
dostane zadani ,napi§ tam cil’, a to, co napiSe, pak deset let zije
vlastnim Zivotem. Ten dostane nejdelsi oddil.

Pro novinare: PiSte o zpozZdéni jako o zpozdéni

Minuty cil je legitimni zprava a nikdo po vas nechce, abyste ji zamlCe-
li. Chce se po vas néco tézsiho: napsat ji tak, aby ¢tenar poznal rozdil
mezi hodinou a morem. Ke zpravé ,cil 2030 se nesplni" patfi véta
»kde na cesté jsme" — kolik se uslo, jakym tempem, co se zménilo. Bez
ni je minuté Cislo pravdiva véta slozena do 1zivého obrazu: ¢tenar si
z ni odnese, Ze se nic nestalo, i kdyz se stalo osmdesat procent.

A jedna prosba za vSechny minuté a prenastavené cile: dejte jim zanr.
Zprava ,vlada posunula cil a tady je nova trajektorie” se dnes nepise,
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protoZe neni udalost. Jenze pravé to, Ze se nepiSe, déla z kazdé korek-
ce skandal — kdyby korekce mély svlij nudny zanr, jako maji vysledky
hospodareni nebo pocasi, prestaly by byt zpravou o sméru. Nuda je
nekdy sluzba verejnosti.

Pro manazery: Vy uz to umite

Firmy vyreSily problém minutého cile pred dvaceti lety a ani si toho
nevsimly. Metoda cilt a klicovych vysledkd, kterou pouziva ptilka
technologického svéta, ma zabudované pravidlo, Ze cil se stanovuje
ambici6ézné a splnéni na sedmdesat procent je tspéch, ne selhani. Sto
procent znamena, Ze cil byl malo odvazny. Nikdo ve firmé nepohrbi
strategii proto, Ze Ctvrtletni ¢islo vy$lo na osmdesat — prenastavi se
a jede se dal. Pro¢ to funguje? ProtoZe vSichni v mistnosti chtéji totéz
a nikdo nesbira body za minuté ¢islo; rodina v auté v korporatnim
provedeni.

Pokud tedy sedite ve firmé a divate se na politiku s prevahou, zkuste
to obracené: vase zkuSenost s koridory a pravidelnymi revizemi je
presné to, co verejna sprava nema. Mluvte o tom, kdyZ se vas nékdo
zepta, a hlavné: kdyz vase firma investuje do néjaké verejné trajekto-
rie — nabijeci sité, kotelny, zatepleni — budte tim vlastnikem mimo
vladu, ktery v den minuti rekne, Ze smér plati. Mate na to divéryhod-
nost, kterou ministr nema: investovali jste.

Pro toho, kdo pise ¢islo: Sest véci na zitra rano

A ted vy. Sedite u pocitace, v zadani stoji ,stanovte cil do roku 2040"
a vite, Ze cokoli napisete, bude za deset let citovat nékdo, kdo vas
nezna, s vykri¢nikem. Tady je Sest véci, které mtzete ud€lat zitra rano
a které stoji jen praci.

Za prvé, napiste koridor, ne bod. KdyZ zadani trva na jednom Cdisle,
dejte ho tam — a hned pod néj napiste pasmo a milniky, a napiste, co
znamena byt ,na dobré cesté€" Sto slov navic, ktera za deset let
rozhodnou, jestli je minuti rozsudek, nebo zprava.
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Za druhé, napiSte servisni interval. Jeden odstavec: kdo, kdy, podle
¢eho a s jakou lhatou dislo prehodnoti. KdyZ nevite kdo, napiSte
aspon kdy. Cil bez revizniho odstavce je cil, jehoZ prvni korekce bude
skandal — a vy vite, Ze korekce prijde.

Za treti, napiste cenu nuly. Do dtivodové zpravy, do kapitoly o varian-
tach, k nulové varianté napiste cislo. Kdyz ho neumite spocitat pres-
né, napiSte odhad s rozptylem a napiste, jak jste k nému dosli. Odhad
s rozptylem je nekonecné vic nez véta ,nulova varianta nefresi pro-
blém", protoZe se s nim da hadat. Dejte odptirctim néco, s ¢im se musi
hadat.

Za Ctvrté, napiSte, co stary stav stoji a co riskuje. Jeden odstavec
o zvyku, ktery cil nahrazuje, se stejnymi otazkami, jaké klade oponent
vaSemu cili: co se stane, kdyz to selZe, kdo to zaplati, jaka je alternati-
va. Vyrovnejte dikazni bremeno na papife driv, nez ho nékdo bude
vyrovnavat v novinach.

Za paté, najdéte vlastnika mimo trad a napiSte ho do strategie jmé-
nem. Obce s podilem, firmy s investici, profesni sdruZeni s daty. Nejde
o to, aby vam kyvly na Cislo — jde o to, aby v den minuti byl nékdo,
kdo haji smér a nema z toho ztratu tvare.

A za Sesté, napiSte veétu pro den minuti. Doslova. Jeden odstavec do
zasuvky, ktery zni ,smér plati, tady je nova trajektorie a tady je
pro¢" — a ktery se da vytahnout ve chvili, kdy se vSichni kolem za¢nou
ptat, jestli k mofi viibec jet. Ten, kdo ho bude ¢ist, budete pravdépo-
dobné vy, o osm let starsi, a podékujete si.

Nic z toho nevyZaduje ministra. VyZaduje to arednika, ktery vi, Ze piSe

vvvvvv

1ika, co se stane, az se ¢islo mine.

Pro nas vSechny: Ptejte se na more

A na zavér my, jako voli¢i, ¢tenari a kli¢i. Tri neheroické navyky.
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Za prvé, kdyz pristé uslysite ,nesplnili to", zeptejte se: a jdeme tam?
Ta otazka rozdé€luje hodinu od more a da se polozit u piva, na socialni
siti i na debaté s kandidatem. Kdo na ni odpovi ,jdeme, jen pomaleji",
mluvi o cesté. Kdo na ni odpovi ,a proto je to celé nesmysl’, prave
preskodil z hodiny na more a mél by to vysvétlit.

Za druhé, kdyz pristé uslySite, ze nové resSeni ma riziko, zeptejte se,
jaké riziko ma to staré. Hori elektromobily? Kolik horelo spalovacich.
Vitr nefouka? Odkud tece plyn, kdyZ nefouka, a komu za néj platime.
Otazka na staré riziko je jediny nastroj, kterym muze bézny clovek
vyrovnat dikazni bfemeno na mist¢, a stoji pét vterin.

A za treti, kdyZ se rozhoduje, jestli néco délat, zeptejte se, co stoji
nedélat. Nulova varianta ma cenu, i kdyz ji nikdo nenapsal. Kdo se pta

na Ucet za necinnost, méni pobidky stejné, jako kdo se pta na hraz
misto na kasnu: politik, ktery vi, Ze se voli¢i ptaji, zacne odpovidat.

T#i otazky. Zadna z nich nevyzaduje, abyste méli pravdu — jen abyste
chtéli védét, kam se jede.
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ZAVER

Dojeli jsme

»Poutniku, neni cesty. Cesta vznikd chtizi."

— ANTONIO MACHADO

Shriime celou knihu do jednoho odstavce. Minuty cil pohibiva smér
ne proto, ze by lidé byli hloupi nebo zli, ale protoZe systém pobidek je
nastaven tak, zZe pohreb je pro kazdého u hrobu levnéjsi nez oprava:
tvlrce cile by opravou priznal chybu, odpirce dostal dikaz, redaktor
udalost, urednik klid a purista ¢istotu. Tentyz systém zaroven drzi
mimo dohled rizika, na ktera jsme si zvykli, protozZe zvyk je isporny
rezim mozku a stary stav nemusi obhajit nic, zatimco novy obhajuje
vSechno. A vysledkem obojiho je, Ze nedélat nic vypada jako bezpecna
volba — nema termin, ktery by se dal minout, ani novinku, ktera by
mohla selhat, jen Gcet, ktery chodi pozdé&ji, bez odesilatele a na cizi
adresu. Kdo tohle nechape, divi se a moralizuje. Kdo to chape, piSe
cile jinak: jako koridor s milniky, se servisnim intervalem, s oddélenim
sméru od Cisla, s cenou nuly a s auditem zvyku — a s nékym mimo
urad, kdo v den minuti fekne, zZe smér plati.

Neni v tom nic necestného, a je v tom jedna pokora navic, kterou si
musime priznat: ne kazdy smér stoji za obranu. Biopaliva méla byt po-
hrbena a byla. Test, jestli ¢islo jeSté slouzi smyslu, za ktery stoji, se
musi délat nahlas a poctivé, i s rizikem, Ze vyjde Spatné. Kdo haji
kazdy cil za kazdou cenu, neni strazce kompasu, ale purista naruby.
Kniha haji pravo na vétu ,dojedeme pozdéji". Nehaji zakaz véty ,neje-
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deme". Haji jen to, aby se ta druha rikala tehdy, kdyZ je pravdiva, a ne
tehdy, kdyz je pohodlna.

A vratme se na Gplny konec k té rodiné. Celou knihu jsme brali za sa-
mozrejmé, Ze v auté se hodina posune a v politice se rusi more. Neni
to prirodni zakon. Je to soucasné nastaveni hry — a nastaveni her se
méni: Svédové napsali nulu do zakona a tficet let ji mijeji s klesajici
ktivkou, sv€t minul rok 2000 u obrny a jde dal, Praha si postavila hraz
driv, nez si zvykla na sucho, a Cesi se za rok zbavili zavislosti, o které
si tricet let mysleli, Ze je poc¢asim. Hra se da prenastavit — po jednom
odstavci ve strategii, po jedné otazce u piva, po jedné revizi, ktera
byla tak nudna, Ze o ni nikdo nenapsal.

Rodina mimochodem dojela. V pil desaté, po tmé, s krokodylem vy-
fouknutym, s détmi, které usnuly v Rakousku a probudily se u mofte.
Nikdo si druhy den nepamatoval hodinu. VSichni si pamatovali more.

Kdyby méla ta cesta cedulku, byla by na pfistrojové desce a znélo by
to takhle: Nedojeli jsme v Sest. Dojeli jsme.

Vlastné by to nemusela byt Spatna definice dobré politiky.

— Konec —
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PRILOHA

Maly polni slovnik zZvasti II

—

_|.

»Na kazdy slozity problém existuje odpovéd, kterd je jasnd,
jednoducha a Spatnd.”

— H. L. MENCKEN

Kapitola 8 popsala dvere a odstavec; tady je polni 1ékarnicka pro nej-
néco nového misto starého. U kazdé nejdriv pétivterinova odpovéd,
pak odstavec pro toho, kdo dvermi projde. A jako minule: nez za¢nete
odpovidat, zvazte, jestli doty¢ny mluvi o cili, nebo hlasi prislusnost.
Ve druhém pripadé nepomfize slovnik, ale pivo.

»Vidite, nesplnili to. Celé je to nesmysl."

Dvere: Nedojeli jsme v Sest — a vy z toho vyvozujete, Ze more neexis-
tuje?

Odstavec: Minuté ¢islo je informace o tempu, ne o sméru. Ta véta
predpoklada, ze cil byl ter¢: bud trefen, nebo ne. VétSina verejnych
cilt je ale kompas, kterému nékdo pridélal ¢islo, aby se dalo planovat.
Spravna otazka po minuti zni: kolik jsme usli, jakym tempem a proc
pomaleji. Pokud odpovéd zni ,osmdesat procent, pomaleji kviili tomu
a tomu', je to zprava o zacpé. Pokud zni ,nula, protoze smér nikdy ne-
fungoval', je to zprava o mori — a pak mate pravdu vy, jen to musite
dolozit, ne jen ukazat na datum.
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»Bylo to od zacatku neredlné."

Dvere: Odjakziva to védi vSichni — az od chvile, kdy se to minulo.

Odstavec: Tohle je zkresleni zpétného pohledu v ¢isté podobé. Cil,
ktery v dobé stanoveni vypadal ambici6zni, ale dosazitelny — jinak by
ho nikdo neschvalil — se po minuti jevi jako zjevna poSetilost. Test:
kdo to rikal v dobé stanoveni, nahlas a s ¢isly? Pokud existuje, dejte
mu za pravdu a ptejte se, co navrhoval misto toho. Pokud neexistuje,
véta jen popisuje, Ze se minulo — a to uZ vime.

»Elektromobily hori."

Dvere: Auto na benzin je zarizeni, ve kterém hoti tisickrat za
minutu — a hoti i mimo motor, radové Castéji.

Odstavec: Svédské, norska i americka data ukazuji, e na pocet vozii
horti spalovaci auta nasobné Castéji nez elektromobily; Svédska civilni
obrana napoditala v roce 2022 rozdil zhruba dvacetinasobny. Pozar
baterie je hur hasitelny a je novy, proto je zprava; pozar nadrze je
stary, proto je hlaseni. Pocit vznika z osy ,znamé — neznamé", ne ze
statistiky. Poctiva odpovéd doda: ano, hasici se musi ucit hasit jiny typ
pozaru a je to realny ukol pro vybavu a vycvik. Ale to je otazka ,jak",
ne ,zda".

»Plyn je jistota. Vitr nefouka."

Dvere: Plyn byl jistota z 97 % od jednoho dodavatele — a ta jistota nas
stala sto miliard za rok.

Odstavec: Kazdy zdroj ma riziko; rozdil je, které z nich jsme si zvykli
nepocitat. Vykyvy vétru a slunce jsou znamé, meéritelné a resi se siti,
zalohou a akumulaci — jsou to inZenyrské problémy s cenou. Riziko
dovozu od dodavatele s vlastnimi plany je politické, nepredvidatelné
a resi se pozdé, za cenu krizového nakupu. Ani jedno neni zadarmo.
Jen jedno z nich mélo v roce 2021 v divodovych zpravach cenu,
a nebylo to to, které nas nakonec stalo nejvic.
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»Pockejme, az bude jasno."

Dvere: Jasno bude, az prijde tiCet — a ten se pak neda reklamovat.

Odstavec: Cekani neni nulova varianta, je to sazka, Ze krize nepfijde
driv nez jistota. U prehrady, mostu i dodavek paliv plati, Ze jistota
prichazi s udalosti, ktera uz se neda odvratit. Otazka na toho, kdo
chce Cekat, zni: kolik o¢ekavané §kody jste ochoten za rok ¢ekani za-
platit a kdo ji ponese? Nékdy je to legitimni odpovéd — ne kazda hraz
stoji za stavbu. Ale musi to byt odpovéd, s c¢islem, ne mlceni
prevlecené za rozvahu.

»Nulova varianta nic nestoji."

Dvefe: Krnov 2024. Zima 2022. Trojska lavka. Uéty za nulu.

Odstavec: Nulova varianta nema fakturu, protoze ji nikdo nemusi
predloZit — to je vlastnost uredniho postupu, ne vlastnost sveta. Bas-
tiat by rekl: vidite uSetfenou miliardu a nevidite Skodu, ktera prijde za
deset let na cizi adresu. Poctivé rozhodnuti naceniuje obé varianty
stejné prisné a pak se hada o ¢isla. Kdo tvrdi, Ze nedélat nic je zadar-
mo, bud nepocital, nebo pocita s tim, Ze GcCet zaplati nékdo jiny.

»Kdyz se to musi posouvat, byl to spatny cil."
Dvere: Kdyz pilot jde na druhy okruh, byl to Spatny let?

Odstavec: Korekce neni dtkaz Spatného cile, je to dikaz, Ze se cil
bere vazné. Spatny cil je ten, ktery se posouva bez procedury, bez
trajektorie a bez vysvétleni — jako Skrt. Dobry cil ma revizi zabudova-
nou: kdo, kdy, podle ¢eho. Rozdil mezi opakovanym priblizenim a ha-
varii neni v tom, jestli se prvni pokus poved], ale v tom, jestli mél pilot
postup pro pripad, Ze se nepovede. Ptejte se tedy ne ,proc¢ to posou-
vaji", ale ,posouvaji to podle pravidla, nebo podle nalady"

Poznamka pod ¢arou celé prilohy: nejlepsi odpovéd na kazdou z téch
vét je cil, ktery byl napsan jako koridor, s revizi, s cenou nuly a s vlast-
nikem mimo trad. Slovnik noste v kapse. Cile piSte tak, aby ho nebylo
potreba.
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POZNAMKY A PRAMENY

Kniha, ktera vyzyva k pocitani ictu za necinnost, nemize sama stat
na ,fika se" Tady je, o co se jednotliva tvrzeni opiraji. Kde uvadim
¢isla jako ,zhruba" nebo ,radovée’, je to zamér: hodnoty se mezi zdroji
lisi a spor o desetinnd mista neni spor o smér. Polozky oznacené
[OVERIT] jsou ty, u nichZ autor pred tiskem chce znovu zkontrolovat
aktualni stav.

Uvod. Priklad ,46 % elektrifikace do roku 2040" je ilustrativni; kon-
definice (podil elektriny na kone¢né spotiebé energie) a autor je za-
meérné neprebird jako presné. Krnov 2024 a Gcet za zimu 2022: viz
kapitola 4.

Kapitola 1. Goodharttv zakon: Charles Goodhart, ,Problems of Mone-
tary Management: The U.K. Experience" (1975); zobecnéna formulace
Marilyn Strathernovd, ,Improving Ratings', European Review (1997).
Kennedyho projev pred Kongresem 25. kvétna 1961; pristani Apolla 11
20. Cervence 1969.

Kapitola 2. Averze ke ztraté: Kahneman a Tversky, ,Prospect Theory",
Econometrica (1979). Zkresleni zpétného pohledu: Baruch Fischhoff,
yHindsight # Foresight", Journal of Experimental Psychology (1975).
Utopené naklady: Hal Arkes a Catherine Blumer, ,The Psychology of
Sunk Cost", Organizational Behavior and Human Decision Processes
(1985). Opakované priblizeni jako standardni postup: viz napt. vycvi-
kové materialy ICAO a EASA k ,go-around"; procento nehod pii pri-
stani spojenych s neprovedenym opakovanym priblizenim analyzuje
Flight Safety Foundation, Go-Around Decision-Making and Execution
Project (2017). Keynestv citat je pripisovany a v jeho dile nedolozeny.
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Kapitola 3. Pozary vozidel: Myndigheten for samhéllsskydd och be-
redskap (MSB), statistika pozaru v elektrickych dopravnich prostred-
cich za rok 2022 (23 pozart u cca 611 tisic elektromobilt vs. cca 3 400
u 4,4 milionu vozl se spalovacim motorem); norské Direktoratet for
samfunnssikkerhet og beredskap uvadi Ctyr- az pétinasobny rozdil;
americka analyza AutolnsuranceEZ z dat NTSB uvadi radové 25 vs. 1
500 pozart na 100 tisic prodanych vozu. Rozptyl je velky, smér shod-
ny; do porovnani vstupuji i pozary zaloZené umyslné a stari vozového
parku. Mapa vnimani rizika: Paul Slovic, ,Perception of Risk", Science
(1987). Umrti na terawatthodinu podle zdroje: Anil Markandya a Paul
Wilkinson, ,Electricity Generation and Health", The Lancet (2007);
souhrn Our World in Data, ,What are the safest and cleanest sources
of energy?" Podil ruského plynu v CR pred rokem 2022 kolem 97 %
a jeho pokles k nule v prvni poloviné 2023: MPO, tiskové zpravy leden
a duben 2023; CTK. Buffettiiv citat: dopis akcionaftm Berkshire
Hathaway za rok 1993.

Kapitola 4. Bastiat, Ce qu'on voit et ce qu'on ne voit pas (1850). Nové
Herminovy: povodné 1997, rozhodnuti vlady 2008, referendum obce
2007, izemni rozhodnuti prosinec 2024, planované zahajeni stavby
2027, odhad nakladd 8-9 mld. K¢&; odhad snizeni kulminaéniho prito-
ku v Krnové o zhruba 60 % podle analyzy Povodi Odry citované mi-
nistrem zemédélstvi (CTK, CT24, 2024-2026). Ucet za energetickou
krizi: tsporny tarif 17,4 mld. K¢ (2022), odpusténi POZE cca 23 mld. K¢
(10/2022-12/2023), kompenzace dodavatelim za zastropovani cen
cca 51 mld. K¢ (2023, ptivodné planovano az 130 mld.), kompenzace si-
tovych poplatka 38 mld. K¢ (schvaleno 2,/2023) — Ministerstvo finan-
ci, MPO, Seznam Zpravy, E15 (2022-2023). Soucet je radovy a zalezi na
tom, co se zapocte [OVERIT kone¢né vytctovani]. Trojska lavka: zii-
ceni 2. prosince 2017, Ctyri zranéni; stav konstrukce byl v predchozich
letech hodnocen jako $patny (TSK Praha, zprava Kloknerova ustavu).
Cena jadernych bloki: odhady z let 2022-2024 k tendru na Dukovany,
uvedeno jen pro méritko.

Kapitola 5. Argumentace stoji na mechanismech z kapitol 2-4 a pred-
chozi knihy (Olson, koncentrované naklady). Citat v zahlavi je prislovi
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neznamého ptivodu, pripisované stridavé Konfuciovi, Nizozemctm
i teté autora.

Kapitola 6. Lisabonska strategie: zavéry Evropské rady 23.-24. brezna
2000; hodnoceni Wim Kok, Facing the Challenge (2004). Némecko: cil
jednoho milionu elektromobil@ do roku 2020 vyhlasen v Nationaler
Entwicklungsplan Elektromobilitat (2009); dosazen v Cervenci 2021
(KBA); cil 15 miliont do 2030 v koali¢ni smlouveé 2021; ukonceni dotace
Umweltbonus prosinec 2023. Britanie: projev Rishiho Sunaka 20. zari
2023 (,new approach... pragmatic, proportionate and realistic"). EU
2035: natizeni (EU) 2023/851; navrh Komise z 16. prosince 2025 na
snizeni cile ze 100 na 90 % a jeho projednavani v roce 2026 (Euro-
news, Reuters, InfluenceMap) [OVERIT stav pred tiskem]. Ceské digi-
talni stavebni rizeni: zakon ¢. 283/2021 Sb. a Gc¢innost od 1. Cervence
2024; pribéh spusténi a nasledna reseni podle zpravodajstvi 2024~
2025 [OVERIT podrobnosti]. Adamstiv citat: The Salmon of Doubt
(2002).

Kapitola 7. Vision Zero: usneseni Riksdagu z rijna 1997; pocet usmrce-
nych ve Svédsku 541 (1996), 270 (2016), pod 200 (2021) — Trafikverket,
Transportstyrelsen. Cesko: Policejni prezidium, Informace o nehodo-
vosti za rok 2024 (438 usmrcenych, nejméné od roku 1961; maximum 1
758 v roce 1969) a predbézna bilance 2025 (cca 421); Narodni strategie
bezpecnosti silni¢niho provozu 2011-2020 predpokladala pro rok 2018
nejvyse 393 usmrcenych, skute¢nost 565 (CDV, 2018) [OVERIT piesny
udaj kolem roku 2000]. Obrna: Svétové zdravotnické shromazdéni,
rezoluce WHA41.28 (1988); GPEI, general factsheet (2025): 350 000
ptipadi rocné v roce 1988, 99 pripadd divokého viru v roce 2024, od-
had 20 miliont zachranénych pred ochrnutim. Praha: protipovodriova
opatreni po roce 2002, cca 19 km linii, ndklady v rfadu jednotek miliard
K¢, zkouska v Cervnu 2013 (Magistrat hl. m. Prahy, Povodi Vitavy)
[OVERIT délku a cenu]. Plyn 2022-2023 viz kap. 3; ropa: podil ruské
ropy 2023 (CSU, Ekonomicky denik) a ukonéeni dovozu ropovodem
Druzba po rozsiteni TAL v roce 2025 [OVERIT]. Churchilltv citat je
ptipisovany a nedoloZeny.
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Kapitola 8. Ramovani vysledki: viz predchozi kniha (McNeil a kol.,
1982). Biopaliva: smérnice 2009/28/ES (cil 10 % obnovitelné energie
v dopravé do 2020); neprima zmeéna vyuziti ptdy a jeji dopady:
Timothy Searchinger a kol., Science (2008); smérnice (EU) 2015/1513
(strop 7 % pro biopaliva z plodin); postupné vyrazeni palmového oleje
podle smérnice (EU) 2018 /2001. Wittgenstein, Tractatus logico-philo-
sophicus, véta 5.6.

Kapitola 9. Cas obratu v horolezectvi: standardni praxe expedic,
popsana napft. v Jon Krakauer, Into Thin Air (1997), kde se rozebira
jeho nedodrzeni na Everestu 1996. Britsky Climate Change Act 2008:
dlouhodoby cil v zakoné, pétileté uhlikové rozpocty stanovované na
doporuceni Climate Change Committee. Eisenhowertv citat: projev
na National Defense Executive Reserve Conference, 14. listopadu 1957.

Kapitola 10. Metoda OKR a pravidlo ,,70 % je ispéch": John Doerr, Me-
asure What Matters (2018). Werichav citat je pripisovany.

Priloha. Zdroje viz prislusné kapitoly.
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O AUTOROVI

David Sohaj Minatik (* 1985, Brno) zacal na pravech, utekl k malbé
a skoncil u hub. V Ostravé vystudoval malit'stvi, na Kralovské danské
akademii v Kodani si k tomu ptidal magistersky titul — a pak si, jak se
malirim obcas stava, zacal v koupelné péstovat podhoubi. V roce 2019
z toho udélal firmu: Myco vyrabi z mycelia a odpadu obaly, které maji
poslat polystyren do dichodu, a posbirala za to mimo jiné Red Dot
Award, cenu E.ON Energy Globe a titul Startup roku stredni Evropy.
Kdo nékdy zakladal firmu, vi, Ze je to obor, kde se kazdy plan mine
a kazdy cil prenastavuje — a kde se presto nikdo nevraci domf.

Dva roky pak stravil jako technolog v Ustavu vyzkumu globalni zmény
Akademie véd a od roku 2026 tam vede komunikaci. Je to instituce,
ktera méfi presné ty trajektorie, o nichz je tahle kniha, a autor tam
ma kazdy den prilezitost sledovat, jak se z ¢isla v grafu stava
v novinach ter¢.

Profesi je vysvétlovac. Slozité véci preklada do lidské reci na podiich
od TEDx po Brusel, prednasi budoucim podnikatelim na brnénské
technice a tvrdi, Ze i argument ma mit kompozici — coz je presné ten
druh véty, kterou rekne clovék s ateliérovym vzdélanim a excelovou
realitou.

Volny cas travi zpiisoby, ze kterych je tahle kniha ¢aste¢né opsana:
léta v ultralehkém letadle, kde se opakované priblizeni uci jako po-
stup, ne jako ostuda, a leze po skalach, kde se ¢as obratu domlouva
dole, protoZe nahote uZ nikdo nema jasnou hlavu. Zije na jiZni Mora-
vé, pod Chriby, v obci, kde starosta zna kazdého, kdo si dal na strechu
panel — a kde se na dovolenou k mofi jezdi pres rakouské zacpy.
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