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Pratarmė

Viskas prasidėjo vieną 2004-ųjų vakarą. Leidėjas Hubertas 
Burda pasiūlė nuvykti į Miuncheną, į susitikimą su intelek-
tualais – tiesiog „laisvai pasišnekėti, pasidalyti mintimis“. 
Nelaikiau savęs intelektualu (baigiau verslo ekonomiką, esu 
verslininkas – taigi, intelektualo priešingybė), bet jau buvau 
išleidęs du romanus. To, matyt, pakako.

Prie stalo sėdėjo Nassimas Nicholasas Talebas, tuo metu 
dar menkai težinomas, mėgstantis filosofuoti Volstrito mak- 
leris. Buvau jam pristatytas kaip Anglijos ir Škotijos Švie-
čiamojo amžiaus, ypač Davido Hume’o, žinovas. Akivaizdu, 
mane su kažkuo supainiojo. Nieko nesakiau, tik sutrikęs šyp-
telėjau. Tai buvo tarsi patvirtinimas, kad puikiai išmanau filo-
sofiją. Talebas prisitraukė kėdę ir, tapšnodamas per ją, paragi-
no sėsti. Laimė, apie Hume’ą persitarėme vos keliais žodžiais. 
Tada pašnekesys nukrypo į Volstritą – bent jau tuo galėjau 
guostis. Šmaikštaudami ėmėmės perkratinėti įmonių vadovų, 
neaplenkdami nė savęs pačių, dažniausiai daromas klaidas. 
Kalbėjome apie tai, kad neįtikimi įvykiai apmąstomi įgyja  
tikroviškumo. Šaipėmės iš investuotojų, kurie vargais nega-
lais teįstengia atsisakyti nuvertėjusių akcijų.

Paskui jis atsiuntė man rankraštį. Perskaitęs pateikiau kri-
tinių pastabų. Tai buvo „Juodoji gulbė“ („The Black Swan“) – kū-
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rinys, ilgainiui tapęs perkamiausia jo knyga ir pelnęs Talebui 
pasaulinę intelektualo šlovę. Mano susidomėjimas euristika 
vis stiprėjo, ryte rijau šios srities literatūrą. Suintensyvėjo ir 
susirašinėjimas – daugiausia su Amerikos Rytų pakrantės 
inteligentija. Prie įprastinės mano veiklos – rašytojo ir vers-
lininko darbo – prisidėjo socialinės ir kognityvinės psicholo-
gijos studijos, jos truko dvejus metus.

Šioje knygoje nagrinėjamos sisteminės mąstymo klaidos, 
kurias paskatina perdėtas racionalizavimas, mėginimas iš-
siugdyti tinkamiausią – logišką, blaivų – mąstymą ir elgseną. 
Apibūdinimas „sisteminis“ šiuo atveju rodo, kad nuolatos da-
rome tas pačias klaidas. Tarkim, savo žinias dažniau esame 
linkę pervertinti, o ne nuvertinti. O baimė ką nors prarasti, 
užuot paskatinusi imtis deramų veiksmų, veikiau jau verčia 
paknopstomis lėkti. Matematikas tai galėtų vertinti kaip mąs-
tymo asimetriškumą. Laimė, asimetrija kartais padeda numa-
tyti klaidas.

Būgštaudamas, kad ilgainiui galiu užmiršti tas pamokas, 
kurias gavau kaip rašytojas ir verslininkas, pradėjau užra-
šinėti savo paties sistemines klaidas. Aprašymus papildyda-
vau pastabomis ir anekdotiškais nutikimais. Nė neketinau jų  
publikuoti. Dariau tai tikėdamasis palengvinti sau gyvenimą. 
Ir netrukau suvokti, kad šie aprašymai ne tik padeda tinkamai 
apsispręsti investuojant, bet ir praverčia versle bei asmeninia-
me gyvenime. Perpratęs mąstymo klaidas, tapau ramesnis ir 
apdairesnis. Įgudau numatyti savo klaidas ir išmokau jų, taigi 
ir jų lemiamų nuostolių, vengti. Galiausiai įgudau perprasti  
ir kitų žmonių neapdairius poelgius ir jiems pasirengti – kar-
tais net jausdamas savo pranašumą. Bet pirmiausia reikėjo 
nusikratyti iracionalumo, tad norėdamas jį išguiti nagrinėjau 
apibrėžtis, sąvokas ir paaiškinimus. Žaibai ir perkūnai dabar 



ne ką rečiau nei Benjamino Franklino laikais trankos, nei 
griausmingesni, nei tylesni jie netapo, bet mes nustojome jų 
bijoti – taip ir man su savo paties paikumu nutiko. Prasitariau 
apie savo užrašus draugams, jie netruko susidomėti naujuoju 
mano pomėgiu. Šitaip „Frankfurter Allgemeinen Zeitung“ ir 
Šveicarijoje leidžiamame „Sonntags Zeitung“ atsirado nuola-
tinės, kas savaitę skelbiamos mano publikacijos. Paskui skai-
čiau gausybę pranešimų (gydytojams, investuotojams, įmo-
nių valdybos nariams ir vadovams). Galiausiai parašiau šią 
knygą. Voilà. Dabar laikote ją savo rankose – ne savo laimę,  
o tik įspėjimą neužsitraukti sau pačiam bėdų.

rolf dobelli, 2011
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Tikėjimas, kad esi pranašesnis
kodėl reikėtų l ank y tis k apinynuose

Kad ir kur Retas žvelgtų, prieš akis vis šmėžuoja roko žvaigž-
dės. Jos žvelgia iš televizorių ekranų, iliustruotų žurnalų 
viršelių, koncertų afišų ir aistruolių interneto tinklalapių.  
Jų dainos skamba be paliovos – prekybos centre, iš nuosavo 
grotuvo, sporto klube. Roko žvaigždės visur jį lydi. Jų daug. 
Joms puikiai sekasi. Apžavėtas gausybės gitaros meistrų sėk- 
mės, Retas subūrė grupę. Bet ar įstengs ją išlaikyti? Tikimy-
bė ne didesnė nei per plauką. Kaip ir kitų žlugusiųjų, jo kelio 
pabaiga veikiausiai bus kapinynas. Juk užmarštin nugrimzta 
10 000 kartų daugiau muzikantų, nei iškopia į pramogų vers-
lo aukštumas. Bet žurnalistų nedomina žlugusieji, na, nebent 
tokios lemties ištiktos žvaigždės. Tad kas gi žino apie tokius 
kapinynus.

Žmonės klysta manydami, kad yra pranašesni už kitus. 
Taip atsitinka dėl to, kad kasdieniame gyvenime sėkmė mi-
nima kur kas dažniau nei nesėkmė, tad nuolatos pervertina-
me savo gebėjimus. Ir neišmanėliui (kaip Retas) kyla iliuzijų.  
Jis nė nevertina, kokia nedidelė tikimybė, kad jam pavyks. 
Vienam garsiam rašytojui tenka šimtas tokių, kurių knygų 
niekas neperka. O kiekvienam iš jų vėlgi šimtas tokių, kurių 
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kūrinių spausdinti nesiima nė viena leidykla. Kiekvienam iš 
šių – vėlgi tūkstančiai tokių, kurių rankraščiai dūla stalčiuose. 
Bet sužinome mes tik apie tuos, kuriuos lydi sėkmė, ir nė ne-
susimąstome, kaip maža vilties tapti garsiu rašytoju. Tas pats 
su fotografais, verslininkais, menininkais, sportininkais, ar-
chitektais, Nobelio premijos laureatais, televizijos laidų vedė-
jais ir grožio karalienėmis. Žiniasklaida nelinkusi raustis žlu-
gusiųjų kapinynuose. Tai ne jos sritis. Tad jei norite išvengti 
tokios lemties, gerai pagalvokite, ar esate pranašesnis.

Tikėti, kad esate pranašesnis už kitus, klaidinga – susidū-
rę su piniginiais reikalais tuo įsitikinsite. Jūsų draugas steigia 
įmonę. Jūs esate vienas iš galimų investuotojų. Spėjate pasitai-
kius puikią progą – kuriama kažkas panašaus į antrąją „Mi-
crosoft“. Štai ir sulaukėte savo valandos. O iš tikrųjų? Labai 
tikėtina, kad įmonė, vos įsteigta, pradės lopyti finansines sky-
les. Po trejų metų veikiausiai bankrutuos. Mat po trejų metų 
dauguma įmonių pradeda mažinti etatus – iki jų skaičius nė 
dešimties nebesiekia. Išvada: žiniasklaida, be paliovos minė-
dama vien tik klestinčias įmones, apdūmė jums akis. Taigi, 
neverta rizikuoti? Ne. Bet elkitės rizikingai tik suvokdami, 
kad nelabasis, pripūtęs jums miglos, neva tikrai pranoksite ki-
tus, pasimėgaudamas mažina sėkmės tikimybę.

Imkime kad ir Dow Joneso indeksus. Jie grindžiami kles-
tinčiųjų veikla. Nustatant šiuos indeksus neatsižvelgiama į ne-
sėkmę patyrusias ir mažas įmones, taigi – į daugumą įmonių. 
Jie neatspindi visos šalies ekonominės padėties. Žiniasklaida 
taip pat neatspindi, tarkim, daugumos muzikantų padėties. 
Juk nepatikliai šyptelėtumėte sužinojęs, kad neišleista galybė 
nuostabių knygų, kad yra gausybė puikių trenerių. Sužlug-
dytieji knygų nerašo, juolab nė žodžiu neprasitaria apie savo 
žlugimą.



Tikėjimas, kad esi pranašesnis, gana savotiškai paveikia 
tuos, kuriems pavyksta įsitvirtinti. Net jei visiškai atsitiktinai 
iškilo, jie tai vertina kaip visiems pasiekiamą dalyką ir pos-
tringauja apie „sėkmės veiksnius“. Jei kartkartėmis apsilanky-
tumėte sužlugdytųjų (asmenybių, įmonių ir kt.) kapinynuose, 
kuo puikiausiai suvoktumėte, kad menamieji sėkmės veiks-
niai, nors jais kliovėsi ir šie nelaimėliai, kažkodėl juos aplenkė.

Jei mokslininkai nuodugniau panagrinėtų kokį reiški-
nį, paaiškėtų, kad keletas tyrimų visiškai atsitiktinai pateik-
tų statistiškai svarbių išvadų – tarkim, apie raudonojo vyno 
vartojimo ir ilgaamžiškumo sąsajas. Šie (abejotini) rezultatai 
netrunka plačiai pasklisti. Tai – tikėjimas, kad esi pranašesnis 
už kitus.

Pakaks filosofuoti. Tikėjimas, kad esi pranašesnis už ki-
tus, – tai galimybių sulaukti sėkmės nuolatinis pervertinimas. 
Jei norite to išvengti, kuo dažniau lankykitės daug vilčių tei-
kusių projektų, investicijų ir profesinių karjerų kapinynuose. 
Niūrus pasivaikščiojimas – bet į naudą.
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Iliuzija, kad gali ištobulinti kūną 
lyg plaukiko

geras ar blogas universitetas yra harvardas?  
nežinia

Eseistas ir biržos makleris Nassimas Talebas, nusprendęs atsi-
kratyti įsipykusio antsvorio, svarstė, kurią gi sporto šaką jam 
pasirinkti. Jogai jam atrodė perdžiūvę ir nelaimingi. Kultūris-
tai – apstūs ir kvailoki. Tenisininkai – ak, ta garbstoma vidu-
rinė klasė! O štai plaukikai jam patiko. Jų kūnai taip gražiai 
sudėti, tokie grakštūs. Taigi jis apsisprendė dukart per savaitę 
nerti į chloruotą baseino vandenį ir atkakliai treniruotis. Il-
gokai truko, kol galiausiai susivokė užkibęs ant savo iliuzijų 
meškerės. Profesionalių plaukikų kūnai taip dailiai sudėti ne 
todėl, kad jie labai daug treniruojasi. Priešingai – geri plauki-
kai jie yra dėl būtent tokio kūno sudėjimo. Puikus kūno su-
dėjimas – tai natūraliosios atrankos nulemtas požymis, o ne 
intensyvaus sportavimo rezultatas. Modeliai reklamuoja kos-
metiką. Kai kurios moterys įtiki, kad kosmetikos priemonės 
lemia modelių grožį. Vargu. Juk ne dėl to, kad naudoja kosme-
tiką, moterys tampa modeliais. Modeliais tampa tos, kurioms 
likimas lėmė gimti gražioms. Kaip tik todėl labai abejotina, ar 
joms apskritai reikia kosmetikos. Panašiai kaip ir plaukikų, 
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šių moterų grožis yra natūraliosios atrankos, o ne tam tikro 
darbo rezultatas.

Jei neskiriame dėl natūraliosios atrankos atsiradusių požy-
mių nuo darbo rezultatų, ilgainiui pradedame puoselėti iliu-
ziją, neva galime ištobulinti kūną lyg plaukiko. Jei ne ši iliuzija, 
pusė reklamų nueitų šuniui ant uodegos.

Ši iliuzija ne tik su kūno grožiu sietina. Harvardas garsėja 
kaip geriausias (pasaulio) universitetas. Čia studijavo daug 
garsenybių. Ar tai rodo, kad Harvardas yra gera mokykla? 
Nežinia. Gal pati mokykla yra prasta, tik geba prisivilio-
ti studijuoti imliausius viso pasaulio protus? Tai patyriau 
Sankt Galeno universitete. Jis turi puikų vardą, bet dėstymo 
kokybė (prieš dvidešimt metų) čia buvo labai vidutiniška. 
Vis dėlto kažin kodėl – dėl studentų atrankos? šiame siau-
rame slėnyje vyraujančio klimato? viešojo maitinimo įstai-
gų? – daugelis šio universiteto absolventų šio to gyvenime 
pasiekė.

Verslo administravimo magistro studijos visame pasauly-
je vilioja nuolat didėjančiomis pajamomis. Susidomėjusiems 
studentams kaipmat apskaičiuojama, kad verslo magistro pa-
jamos vidutiniškai šokteli tiek ir tiek procentų. Tereikia pa-
prasčiausių skaičiavimų – ir įrodoma, kad per gana trumpą 
laiką galima užsidirbti tiek pinigų, kad atsipirktų net bran-
giausios studijos. Daug kas taip ir įkliūva. Nenoriu kaltinti 
šių mokyklų mulkinant žmones. Bet, šiaip ar taip, jų teiginiai 
nėra pagrįsti. Tie žmonės, kurie siekia verslo magistro laips-
nio, yra visiškai kitokio kirpimo nei tie, kurie jo nesiekia. Iš-
simokslinus pajamų dydį ir augimą lemia galybė įvairiausių 
priežasčių – kitokių, nei minima renkantis magistro studijas. 
Tai vėlgi iliuzija, kad gali ištobulinti kūną lyg plaukiko: pasi-
rinkimo kriterijus prilyginamas rezultatui. Jei nuspręstumėte 



siekti svaresnio išsimokslinimo, verčiau jau pasirinkite kito-
kią motyvaciją – ne pajamų didėjimą.

Laimingų žmonių paklausęs, kaip jiems pavyko susikurti 
laimę, dažnai išgirstu: „Matėme puspilnę, o ne pustuštę sti-
klinę.“ Šie žmonės, sakytum, nedrįsta prisipažinti, kad lai-
mingi jie buvo jau gimdami. Jie tik pabrėžia, kad yra linkę 
visur įžvelgti teigiamus dalykus. Kad laimingumas dažniau-
siai yra įgimtas ir nesunyksta per visą gyvenimą, laimingieji 
tiesiog nesupranta. Puoselėti iliuziją, kad gali ištobulinti kūną 
lyg plaukiko, yra saviapgaulė. O kad laimingieji dar ir knygas 
rašo – tai jau vylius.

Didžiausiu lankstu apeikite knygas, kuriose dėstoma, kaip 
sau pagelbėti. Visas lig vienos jas parašė tokie žmonės, ku-
riems būdingas prigimtinis laimės pojūtis. Tad nuo pirmo lig 
paskutinio puslapio jie tik ir žarsto patarimus. O kad mili-
jardams žmonių šie patarimai nė per nago juodymą netinka, 
niekas nė nesužinos – juk nelaimėliai nerašo knygų apie tai, 
kaip sau padėti.

Išvada. Tinkamai įvertinkite, kas jums siūloma – plieniniai 
raumenys, grožis, pajamų didėjimas, ilgas gyvenimas, aura, 
laimė. Prieš šokdami į baseiną, meskite akį į veidrodį. Būkite 
nuoširdūs.
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Pervertinimas
kodėl vis pervertiname savo žinias  

ir gebė jimus

Rusijos carienė Jekaterina II toli gražu negarsėjo skaistumu. 
Gausybė meilužių išbandė jos lovą. Kiek jų buvo, sužinosite 
kitame skyriuje. Dabar kalbėsime apie ką kitą – apie tai, ar 
turėtume pasikliauti savo žiniomis. Pradžioje paprasta už-
duotėlė. Pasakykite, kiek meilužių turėjo carienė – nurody-
kite tokius skaičius (nuo – iki), kad atsakymas 98 proc. būtų 
teisingas, o paklaida sudarytų tik 2 proc. Šie spėjami skaičiai 
galėtų būti, tarkim, 20 ir 70. Tai reikštų, kad Jekaterina II tu-
rėjo ne mažiau nei 20, ne daugiau nei 70 meilužių.

Tokią užduotį man kartą skyrė Nassimas Talebas. Panašiai 
jis egzaminavo daugybę žmonių. Kartais teiraudavosi Misi-
sipės ilgio, kartais – kiek degalų sudegina lėktuvas, kiek Bu-
rundyje gyventojų. Mažiausią ir didžiausią skaičius kiekvie-
nam valia pasirinkti savo nuožiūra, bet paklaida turi būti ne 
didesnė kaip 2 proc. Rezultatai buvo stulbinami. Neteisingus 
skaičius (mažiausią – didžiausią) nurodžiusiųjų apklaustųjų 
padaryta paklaida buvo ne 2 proc, o 40 proc. Tyrimą atlikę 
Marcas Alpertas ir Howardas Raiffa šį reiškinį pavadino savęs 
pervertinimu.

3



R O L F  D O B E L L I  _  2 2 

Tas pats ir su įvairiausiomis prognozėmis. Biržoje nusta-
tant vertybinių popierių metinį kursą arba numatant įmonės 
trejų metų apyvartą tikėtinas toks pat rezultatas – prognozuo-
dami mes nuolat pervertiname savo žinias ir gebėjimus, dargi 
labai stipriai. Pervertinimas – tai ne paskiri teisingi ar klai-
dingi vertinimai, o vertinimų visuma, rodanti, kaip stipriai 
skiriasi tai, ką žmonės žino, nuo to, ką jie manosi žiną. Ste-
bina ir tai, kad ekspertams būdinga labiau pervertinti nei ne-
ekspertams. Ekonomikos ekspertas, numatydamas, kaip per 
penkerius metus pasikeis naftos kaina, klysta ne ką mažiau 
nei neekonomistas. Bet pirmasis daro tai nepaprastai perver-
tindamas savo gebėjimus.

Taip nutinka vertinant bet kuriuos gebėjimus. Apklausa 
rodo, kad 84 proc. prancūzų vyrų mano esą puikūs meilužiai. 
Jei ne pervertinimas, tokių meilužių turėtų būti 50 proc. Lo-
giška, nes „vidutiniškai“ ir reiškia: 50 proc. puikūs, 50 proc. 
nepuikūs meilužiai.

Verslininkai yra nelyginant sužadėtiniai – jie šventai tiki, 
kad jiems nenutiks taip, kaip daugumai žmonių. Bet įmonės 
veikla geriau klostosi tada, kai nepervertini savo žinių. Kiek- 
vienas restorano savininkas tikisi ilgainiui įkurti ir savąjį 
„Kronenhalle“ arba „Borchardt“. Bet po trejų metų daugelį 
iš jų tenka uždaryti. Restoranų verslas niekada neatsiperka. 
Kitaip tariant, savininkas nuolatos subsidijuoja restorano lan-
kytojus.

Veikiausiai nė vienas didelis projektas neįvykdomas taip 
greitai ir tokiomis mažomis sąnaudomis, kaip tikimasi. Lėk-
tuvas A400M, Sidnėjaus operos teatras, Gotardo tunelio atša-
kos – visų šių projektų įgyvendinimas nežmoniškai užtruko, 
jiems skirtas biudžetas be perstojo pūtėsi. Tokių pavyzdžių 
galima pateikti daugybę.



Kodėl taip yra? Šiuo atveju pasireiškia du efektai. Pirmiau-
sia – klasikinis savęs pervertinimo efektas. Jį dar labiau su-
stiprina tai, kad šio projekto dalyviai stengiasi įrodyti, kad jį 
galima įgyvendinti dar mažesnėmis piniginėmis sąnaudomis. 
Konsultantas tikisi užsakymo, statybos įmonės vadovas ir tie-
kėjai taip pat, statybos užsakovas tikisi kuo mažesnių pinigi-
nių sąnaudų, o politikai iš to pelnosi rinkėjų balsų. Apie polin-
kį įtikinėti ir prisiimti pernelyg didelę atsakomybę pakalbėsime 
vėliau. O dabar vertėtų įsisąmoninti: pervertinimas ne visada 
susijęs su pasipelnymu – tai parodo prigimtinį žmogaus nai-
vumą, ir tiek.

Pabaigai trys patikslinimai: A) nėra pervertinimo efektui 
priešingo dalyko – nuvertinimo efekto; B) vyrams pervertini-
mo efektas yra labiau būdingas nei moterims – moterys rečiau 
save pervertina; C) pervertinimo efektas būdingas ne tik opti-
mistams, bet ir visiškiems pesimistams – tiesa, šie pervertina 
save gerokai rečiau.

Išvada. Bet kokias prognozes vertinkite skeptiškai, juolab kai 
jas pateikia vadinamieji ekspertai. Planus pradėkite kurti pir-
miausia numatydami pesimistinį scenarijų. Tada pavyks įver-
tinti situaciją bent kiek realistiškiau.
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