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			Forord

			Lige siden oldtiden, altså i mindst 2500 år – men sikkert meget længere – har mennesker igen og igen stillet spørgsmålet om det gode liv: Hvordan skal jeg leve? Hvad består det gode liv af? Hvilken rolle spiller skæbnen? Hvilken rolle spiller pengene? Er det gode liv et spørgsmål om indstilling, om personlig holdning, eller drejer det sig snarere om helt konkret at opnå bestemte mål i livet? Er det bedst at stræbe efter lykken eller at styre uden om ulykken?

			Alle generationer stiller sig selv disse spørgsmål. Svarene er ret beset altid skuffende. Hvorfor? Fordi man altid higer efter et princip, en forskrift, en regel. Men der findes ikke nogen guddommelig opskrift på det gode liv.

			I de seneste årtier er der på flere områder sket en stille revolution i vores måde at tænke på. Inden for videnskab, politik, erhvervsliv, medicin og flere andre områder har man erkendt: Verden er alt for kompliceret til, at vi kan begribe den med en enkelt stor idé eller en håndfuld principper. Vi har brug for en værktøjskasse med forskellige måder at tænke på for at kunne forstå verden. Og netop sådan en værktøjskasse har vi også brug for i det praktiske liv.

			I løbet af de seneste 200 år har vi skabt en verden, som vi ikke længere forstår med vores intuition. Og derfor vakler iværksættere, investorer, ledere, læger, journalister, kunstnere, forskere, politikere og mennesker som du og jeg uvægerligt gennem livet, hvis vi ikke har adgang til et lager af slidstærke tankeredskaber og modeller.

			Du kan også kalde denne samling af måder at tænke på for ”livets styresystem”. Men jeg foretrækker den gammeldags sammenligning med en værktøjskasse. Pointen er: Mentale redskaber er vigtigere end faktuel viden. De er vigtigere end penge, vigtigere end forbindelser og vigtigere end intelligens.

			For nogle år siden begyndte jeg at opbygge min egen samling af mentale redskaber til et godt liv. I den forbindelse stødte jeg på en rig beholdning af delvist glemte tankemodeller fra den klassiske oldtid – og på de nyeste erkendelser fra psykologisk forskning. Om du vil, handler denne bog om ”klassisk livsfilosofi til det 21. århundrede”. 

			Disse redskaber har jeg nu brugt hver eneste dag i mange år for at kunne klare de små og store udfordringer, livet har præsenteret mig for. Eftersom mit liv i denne periode i næsten alle henseender er blevet bedre (at mit hår i dag er blevet tyndere, og at jeg har fået flere smilerynker, har ikke slået skår i min lykke), kan jeg anbefale dig dem med god samvittighed: 52 tankeredskaber, som ganske vist ikke udgør nogen garanti for, at du får et godt liv, men de gør det i hvert fald mere sandsynligt.
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			Mentalt bogholderi

			Hvordan du laver et tab om til en gevinst

			[image: ]

			Jeg burde have vidst det. Lige før motorvejsafkørslen i Bern står der en grå fotofælde på lur. Den har stået der i årevis. Jeg aner ikke, hvad der foregik inde i mit hoved. Blitzlyset rev mig ud af mine tanker, og et hastigt blik på speedometeret bekræftede: mindst 20 km/t for hurtigt og ingen anden bil i miles omkreds, der kunne komme på tale som syndebuk.

			Næste dag kunne jeg på afstand iagttage, at en færdselsbetjent i Zürich klemte en bødeseddel ind under vinduesviskeren på min bil. Ja, okay, jeg havde parkeret ulovligt. Fordi alt var optaget i parkeringshuset, og jeg havde travlt, og fordi der er lige så mange lovlige parkeringspladser i centrum af i Zürich, som der er liggestole på Antarktis. Et øjeblik overvejede jeg, om jeg skulle løbe hen til betjenten. Jeg forestillede mig, hvordan jeg stod foran ham, forpustet og med pjusket hår, mens jeg forklarede ham mit dilemma. Jeg lod være, for med årene har jeg lært, at man kun opnår at gøre sig selv til grin på den måde. Man føler sig lille og sover dårligt bagefter.

			Tidligere blev jeg ophidset over færdselsbøder, i dag kvitterer jeg for en bøde med et smil. Jeg trækker simpelthen beløbet fra min donationskonto. Her har jeg sat et årsbudget på 10.000 schweizerfranc af til gode formål – ­inklusive færdselsbøder. Dette simple trick kalder psy­-
kologer for Mental Accounting (på dansk: mentalt bogholderi). Egentlig handler det om en klassisk tankefejl: Mennesker behandler penge forskelligt, alt efter hvor de stammer fra. Hvis du for eksempel finder en 100-­francseddel på gaden, forholder du dig friere til den, bruger den hurtigere og mere løssluppent, end hvis det havde været hårdt tjente penge. Eksemplet med bøden viser, hvordan man kan få noget positivt ud af en sådan tankefejl. Man narrer sig selv med vilje – for sin egen sjælefreds skyld.

			Forestil dig, at du er på rejse i et fattigt land, og din tegnebog forsvinder. Kort efter finder du den igen med hele indholdet bortset fra kontanterne. Vil du nu fortolke denne hændelse som røveri – eller som en donation til nogle mennesker, der formentlig har det værre end dig? Det faktum, at pengene er blevet stjålet fra dig, kan du ikke lave om på med din tankevirksomhed. Men betydningen af det, der er sket, fortolkningen af hændelsen, den har du magt over.

			Det gode liv har meget at gøre med en konstruktiv fortolkning af fakta. Mentalt lægger jeg altid 50 procent oven i priserne i forretninger eller restauranter. Det er det beløb, som et par sko eller en søtunge a la meunière i virkeligheden koster mig – før indkomstskatten er trukket fra. Hvis vi antager, at et glas vin koster 10 euro, skal jeg tjene 15 euro for at have råd til vinen. Det er for mig et godt stykke mentalt bogholderi for at holde styr på mine udgifter.

			Hotelregninger betaler jeg helst i forvejen. Så skal jeg ikke ved afslutningen lade regningen ødelægge en romantisk weekend i Paris. Som nobelpristageren Daniel Kahneman har formuleret det i Peak-End-reglen, er det højdepunktet og afslutningen, man husker fra sine ferier, resten går i glemmebogen. Denne effekt skal vi se nærmere på i kapitel 20. Hvis afslutningen af en rejse altså består af en skrækkelig regning, som en arrogant fransk receptionist præsenterer dig for som en marchordre med kryptiske tillæg, han formodentlig har lagt oveni med vilje, fordi man ikke kan tale perfekt fransk, vil det kaste en skygge over minderne om rejsen. Psykologer kalder derfor denne taktik for precommitment: Betal først, forbrug bagefter – en variant af det mentale bogholderi, som gør det mindre smertefuldt for dig at give penge ud.

			Min skat betaler jeg med samme ligegyldighed. Jeg kan jo ikke ene mand vende op og ned på skattesystemet. Derfor sammenligner jeg serviceydelserne i min smukke hjemby Bern med de samme i Kuwait, Riyadh, Monacos overbefolkede betonørken eller månens overflade – alt sammen steder, hvor man ikke betaler indkomstskat. Facit: Jeg foretrækker at blive i Bern. Dertil kommer, at folk, som af skattemæssige årsager flytter til hæslige steder, virker snæversynede og sammenbidte – et dårligt udgangspunkt for et godt liv. Interessant nok har jeg indtil videre kun gjort dårlige forretninger med den slags mennesker.

			At penge ikke gør én lykkelig, er en banalitet, men jeg vil faktisk råde dig til ikke at gruble så meget over et par euro fra eller til. Om en øl er to euro dyrere eller billigere end normalt, er jeg bedøvende ligeglad med. I stedet for at spare på pengene sparer jeg på sindsbevægelsen. Hvert eneste minut svinger værdien af min aktieportefølje nemlig langt mere end to euro. Hvis DAX falder med en tusindedel af en procent, bliver jeg jo heller ikke rystet. Du burde gøre det samme: Afsæt et bestemt beløb, en beskeden sum, som du er helt ligeglad med – penge, du ikke betragter som penge, men som hvid støj. Du taber ikke noget ved en sådan holdning og i hvert fald ikke din indre balance.

			Efter en lang ateistisk periode søgte jeg på et tidspunkt – jeg var dengang omkring de 40 år – en sidste gang hårdnakket efter Gud. I flere uger tog de kære benediktinermunke i klosteret Einsiedeln imod mig som deres gæst. Jeg mindes gerne denne tid fjernt fra verdens rummel – intet tv, intet internet og næsten intet mobilsignal kunne trænge igennem klosterets tykke mure. Allermest nød jeg stilheden ved måltiderne – her gjaldt 100 procent taleforbud. Nuvel, Gud fandt jeg godt nok ikke på den måde, men jeg opdagede til gengæld et trick til det mentale bogholderi – denne gang havde det ikke noget med penge at gøre, men med tid. I refektoriet (det kalder man spisesalen i et kloster) ligger bestikket i en lille sort kiste, der er cirka 20 centimeter lang. Ved begyndelsen af måltidet slår man kistens låg op og tager den sirligt indpakkede gaffel, ske og kniv op. Budskabet lyder: Du er egentlig allerede død; alt, hvad der nu kommer, er noget, du får foræret. Det er Mental Accounting, når det er bedst. På den måde lærte jeg at værdsætte min tid – og ikke spilde den med at hidse mig op.

			Hader du også at stå i kø ved kassen, ventetiden hos tandlægen, at holde i kø på motorvejen? Lynhurtigt ryger dit blodtryk op på 150, og stresshormonerne pumper løs. I stedet for at hidse dig op burde du overveje følgende: Uden den unødvendige ophidselse, som med tiden æder din krop og din sjæl, vil du leve et år længere. I dette bonusår er der plads til al den ventetid, du har haft i dit liv – og meget mere. Facit: Du kan ikke ophæve tabet af tid og penge, men du kan fortolke det på en anden måde. Lav en kasse med tricks til det mentale bogholderi til alle tænkelige situationer i livet, og du vil opleve: Jo mere trænet du er til at undgå tankefejl, jo sjovere er det at begå én en gang imellem – for din egen skyld.
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			Den fortræffelige evne til at korrigere

			Hvorfor det perfekte setup ikke findes

			[image: ]

			Du sidder i flyet fra Frankfurt til New York. Hvor ofte er maskinen på ret kurs, tror du? 90 procent af tiden? 80 procent af tiden? 70 procent? Det korrekte svar er: på intet tidspunkt. Når du sidder ved vinduet og lader blikket glide hen over kanten af vingen, kan du følge med i, hvordan krængerorene vipper op og ned – deres funktion er hele tiden at korrigere kursen. Tusind gange i sekundet beregner autopiloten, hvor meget den faktiske position afviger fra den fastlagte position, og sender sine korrigeringskommandoer til flyets styresystem.

			Jeg har tit den fornøjelse at flyve små fly uden autopilot, og så er det mig, der har ansvar for at udføre disse små justeringer. Hvis jeg blot slipper styrepinden et enkelt sekund, driver jeg væk. Du kender det fra at køre bil: Selv på en snorlige motorvej kan du ikke tage hænderne fra rattet uden at komme ud af kurs og risikere en ulykke.

			Vores liv fungerer på samme måde som en flyvemaskine eller en bil. Ganske vist ville vi foretrække, at det forløb anderledes – at det kunne planlægges, forudsiges og ikke blev forstyrret. Så behøvede vi kun at koncentrere os om setuppet og den optimale udgangsposition. Til at begynde med skulle vi organisere det hele perfekt – uddannelse, karriere, kærligheds- og familieliv – og så ville vi nå målet som planlagt. Men som du ved: Sådan fungerer det desværre ikke. Vores liv er underlagt konstant turbulens, vi kæmper med alle mulige sidevinde og uforudsete lunefuldheder fra vejrets side. ­Alligevel opfører vi os som naive ”solskinspiloter”: Vi overvurderer setuppets betydning og undervurderer systematisk justeringernes rolle.

			Som amatørpilot har jeg lært følgende: Det er ikke så meget starten, det kommer an på, men kunsten løbende at korrigere – allerede lige efter takeoff. Det har naturen vidst i milliarder af år. Når celler deler sig, sker der hele tiden fejl i kopieringen af genmaterialet. I alle celler findes der molekyler, som senere korrigerer kopieringsfejlene. Uden disse såkaldte DNA-reparationer ville vi dø af kræft blot nogle få timer efter undfangelsen. Vores immunsystem fungerer efter samme princip. Det kender ikke nogen masterplan, fordi truslerne mod det er umulige at forudsige. De farlige vira og bakterier muterer konstant, så derfor kan forsvaret kun fungere i kraft af permanente justeringer.

			Når du næste gang hører om et tilsyneladende perfekt ægteskab mellem to mennesker, der passede perfekt til hinanden, som er gået i opløsning, bør det ikke komme ret meget bag på dig. Her har vi et klart eksempel på overvurdering af setuppet. Egentlig burde det være indlysende for alle os, som har tilbragt mere end fem minutter i et parforhold: Uden permanente finjusteringer og reparationer går det ikke. Alle parforhold skal plejes og passes konstant. Den misforståelse, jeg oftest støder på, er: Det gode liv er en tilstand. Forkert. Det gode liv lykkes kun i kraft af permanente efterjusteringer. 

			Hvorfor vil vi helst ikke korrigere og revidere? Fordi vi fortolker selv den mindste reparation som en fejl i planlægningen. Planen lykkedes åbenbart ikke, siger vi til os selv. Vi bliver pinligt berørt og føler os som tabere. Men sandheden er: En plan lykkes stort set aldrig 100 procent, og hvis den undtagelsesvis en gang bliver realiseret uden justeringer, er der tale om et rent tilfælde. Den amerikanske general og senere præsident Dwight D. Eisenhower sagde engang: ”Planer betyder ingenting. Det er planlægningen, det kommer an på.” Det kommer ikke an på at have en fiks og færdig plan, men på den gentagne fortsatte planlægning – og den hører aldrig op. Eisenhower vidste godt, at enhver plan er forældet, senest i det øjeblik ens egne tropper møder fjendens tropper.

			Staters forfatninger er de grundlove, som alle andre love i staten bygger på. Derfor skal de være tidløse. Men selv forfatninger kan ikke klare sig uden justeringer. USA’s forfatning fra 1787 er indtil videre blevet revideret 27 gange. Schweiz’ forfatning har måttet gennemgå to fuldstændige revisioner og dusinvis af delrevisioner, siden det første udkast blev formuleret i 1848. Tysklands grundlov fra 1949 er hidtil blevet revideret 60 gange. Det er ingen skændsel, men særdeles fornuftigt. I det hele taget er det evnen til at korrigere, som danner grundlaget for ethvert velfungerende demokrati. Det drejer sig ikke om at vælge den rigtige mand eller den rigtige kvinde (altså det ”rigtige setup”), men om at afsætte den forkerte mand eller den forkerte kvinde uden blodsudgydelser. Demokratiet har en indbygget justeringsmekanisme – som den eneste af alle statsformer.

			På andre områder er vi desværre ikke så parate til at korrigere. For eksempel er en stor del af skolesystemet indrettet på setup: Paratviden og eksamensbeviser tyder på, at det primære her i tilværelsen er at få den bedst mulige eksamen og de bedst mulige startbetingelser på arbejdsmarkedet. Men det bliver sværere og sværere at få øje på sammenhængen mellem eksamensbeviser og succes på arbejdsmarkedet. Samtidig bliver det vigtigere at kunne justere sin egen kurs – og det lærer man nærmest ikke i skolen.

			Det samme kan iagttages i udviklingen af menneskers personlighed. Du kender helt sikkert mindst ét menneske, som du vil betegne som en moden og klog personlighed. Mener du, at det er setuppet – den perfekte baggrund, det eksemplariske hjem, den forbilledlige opdragelse – som har betydet, at denne person er blevet så klog? Eller er det snarere hans eller hendes evne til at korrigere – det permanente arbejde med egne problemer og utilstrækkeligheder – som har elimineret disse svage sider i løbet af vedkommendes liv?

			Facit: Vi må komme ud over det stigmatiserende, som er forbundet med at korrigere. Hvis man korrigerer i tide, har man et forspring i forhold til dem, der kæmper længe med det perfekte setup og forgæves håber, at deres plan går i opfyldelse. Den perfekte uddannelse findes ikke. Det eneste mulige mål i livet findes ikke. Den perfekte virksomhedsstrategi, den optimale aktieportefølje og det eneste rigtige job findes heller ikke. Det er alt sammen myter. Sandheden er: Man begynder med et setup og justerer det så løbende. Jo mere kompliceret verden er, desto mindre vigtigt er dit udgangspunkt. Brug derfor ikke dine ressourcer på det perfekte setup – hverken i arbejdslivet eller privatlivet. Praktiser derimod kunsten at korrigere, idet du løbende reviderer, hvad der ikke fungerer – hurtigt og uden dårlig samvittighed. Det er ikke noget tilfælde, at jeg skriver disse linjer i version 14.7.1 af Word. Version 1.0 er for længst forsvundet fra markedet. 
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			Det højtidelige løfte

			Ufleksibilitet som strategi
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			I 1519 nåede den spanske erobrer Hernán Cortés til Mexicos kyst på vejen fra Cuba. Uden at tøve erklærede han Mexico for en spansk koloni og udnævnte sig selv til koloniens guvernør. Derefter lod han alle sine skibe sænke og fratog dermed sig selv og sine mænd muligheden for at vende hjem.

			Set fra et økonomisk synspunkt giver Cortés’ beslutning ingen mening. Hvorfor skulle han på forhånd udelukke muligheden for at vende hjem? Hvorfor skulle han give afkald på alternativer? En af de vigtigste regler i økonomi lyder jo: Jo flere valgmuligheder der er til rådighed, jo bedre. Hvorfor gav Cortés så afkald på sin valgfrihed?

			To-tre gange om året mødes jeg med den administrerende direktør for en verdensomspændende koncern til de obligatoriske virksomhedsmiddage. I flere år har jeg lagt mærke til, at han altid dropper desserten. Indtil for nylig fandt jeg hans opførsel ulogisk og puritansk. Hvorfor dog af princip udelukke den søde valgmulighed? Hvorfor ikke tage stilling fra gang til gang? Hvorfor ikke lade beslutningen afhænge af kropsvægt, hovedrettens fyldighed eller dessertens tiltrækningskraft? At droppe desserten principielt er måske nok en mindre dramatisk beslutning end at ødelægge muligheden for at vende hjem. Ved første øjekast synes begge beslutninger at være unødvendige.

			En af de mest fremtrædende ledelsesfilosoffer på verdensplan er Clayton Christensen, der som professor ved Harvard Business School er kendt for sin bestseller The Innovator’s Dilemma. Den troende mormon fører et liv med aflæggelse af højtidelige løfter – en gammel forestilling om at love noget og ikke bryde det. Hvis det lyder forældet i dine ører, kan du kalde det ”absolut commitment”. Jeg er dog tilhænger af det gamle begreb, fordi der tit går inflation og hykleri i det at committe sig til noget (”We are committed to improving the state of the world”), og fordi det kun er det enkelte menneske, ikke en organisation, der kan aflægge et højtideligt løfte.

			I sine yngre år var Clayton Christensen vidne til mange ledere, der havde ofret hele den første del af deres liv til deres karriere for så i anden halvdel af livet helt at kunne hellige sig deres familie – i mellemtiden var de jo blevet økonomisk uafhængige. Det kedelige var bare, at disse familier så ofte enten var gået i opløsning eller for længst fløjet fra hinanden. Derfor aflagde Christensen et højtideligt løfte og lovede Gud, at han ikke ville arbejde i weekenderne og sørge for at være hjemme alle hverdage til det fælles aftensmåltid. Det betød, at han nogle gange måtte tage på arbejde klokken tre om morgenen.

			Første gang jeg hørte om dette, syntes jeg, at Clayton Christensens adfærd var irrationel, forstokket og uøkonomisk. Hvorfor dog være så ufleksibel? Hvorfor ikke tage stilling fra sag til sag? Nogle gange er man simpelthen nødt til at arbejde i weekenden, men så kan man kompensere om mandagen og tirsdagen. Fleksibilitet er da en fordel, især i en tid, hvor alt er i flow.

			I dag ser jeg anderledes på det. Fleksibilitet er ikke nogen fordel, når det drejer sig om vigtige emner, men en fælde. Cortés, den dessertfjendske administrerende direktør og Clayton Christensen – de har alle tre det tilfælles, at de på grund af deres radikale ufleksibilitet opnår nogle langsigtede mål, som de ikke ville opnå ved at være fleksible. Hvordan hænger det sammen? Der er to forklaringer. For det første: Hvis man fra situation til situation hele tiden skal træffe en ny beslutning, bliver man drænet for viljestyrke. Det videnskabelige begreb for dette er Decision Fatigue (på dansk: beslutningstræthed). En hjerne, der er træt af at træffe mange beslutninger, vil vælge den mest bekvemme variant – og det er ofte den dårligste. Derfor giver højtidelige løfter god mening. Har du aflagt et højtideligt løfte, behøver du ikke hver gang at overveje fordele og ulemper. Din afgørelse er allerede truffet og koster ikke noget i tankemæssig energi.

			Den anden forklaring på, hvorfor ufleksibilitet er så værdifuld, har at gøre med omdømme. Hvis du demonstrerer konsekvent kompromisløshed på bestemte områder, signalerer du, hvor du står, og hvor der ikke er noget at forhandle om. Du virker suveræn og gør dig i et vist omfang uangribelig. Den gensidige afskrækkelsespolitik under den kolde krig byggede netop på denne virkning. USA og Sovjetunionen vidste, at modparten ville gengælde et nukleart angreb omgående. Der var ikke noget at overveje, ingen afvejning i forhold til situationen. Beslutningen for eller imod den røde knap var truffet på forhånd. Det var simpelthen ikke nogen valgmulighed at være den, der først trykkede på knappen.

			Det, der gælder for stater, gælder også for dig. Hvis du lever konsekvent efter dine højtidelige løfter – uanset deres ordlyd – vil man med tiden lade dig være i fred. Den legendariske investor Warren Buffett genforhandler for eksempel principielt ikke. Hvis man vil sælge sit firma til Buffett, har man kun ét skud i bøssen. Han eller hun kan afgive ét og kun ét tilbud. Enten køber Buffett firmaet til den foreslåede pris, eller også siger han nej. Hvis firmaet er for dyrt for Buffett, behøver man slet ikke at gøre et nyt forsøg med en lavere pris. Et nej er og bliver et nej, det ved alle. Buffett har dermed fået ry for at være ufleksibel – og sikret sig, at han allerede fra starten får det bedste tilbud og ikke spilder tiden med krejlerier.

			Forpligtelser, højtidelige løfter, ubetingede principper – det lyder let, men det er det ikke. Forestil dig, at du kører en lastbil fuld af dynamit på en snorlige, ensporet vej. På dette ene spor kommer en lastbil, som også er lastet med dynamit, kørende imod dig. Hvem viger først til siden? Hvis du kan overbevise den anden chauffør om, at du har aflagt det stærkeste løfte om aldrig at vige til siden, er det dig, der vinder. Det vil sige, at den anden viger til siden først (hvis han handler rationelt). Hvis du for eksempel kan bevise over for den anden chauffør, at dit rat er blokeret med en lås, og du har smidt nøglen ud ad vinduet, signalerer du en ekstremt stærk forpligtelse. Hvis dine højtidelige løfter skal have signalvirkning, skal de være nøjagtig lige så stærke, troværdige og radikale.

			Facit: Drop fleksibilitetskulten. Fleksibilitet gør dig ulykkelig og træt – og fjerner dig umærkeligt fra dine mål. Bind dig selv til dine højtidelige løfter. Kompromisløst. Det er lettere at overholde højtidelige løfter 100 procent end kun 99 procent.
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			Black Box Thinking

			Virkeligheden interesserer sig ikke for dine følelser, og hvorfor ethvert styrt gør dit liv bedre

			[image: ]

			Den britiske flytype De Havilland Comet 1 var verdens første seriefremstillede jettrafikfly. I 1953 og 1954 skete der en række gådefulde ulykker med Comet 1; flyene brød sammen oppe i luften. Et fly styrtede ned kort efter starten fra lufthavnen i Calcutta. Et andet fly brækkede over i to dele, da det fløj over øen Elba. Få uger senere styrtede et Comet 1-fly ned i havet ud for Napoli. I alle tre tilfælde var der ingen overlevende. Der blev udstedt flyveforbud over for flåden. Ingen kunne dog finde en forklaring, så flyveforbuddet blev ophævet igen. Men blot to uger efter, at man havde genoptaget flyvningen med Comet 1, styrtede et fly igen ned ud for Napoli. Det blev det definitive punktum for Comet 1.

			Til sidst fandt man fejlen i Comet 1’s kvadratiske vinduer. Ud fra vinduernes hjørner strakte der sig bittesmå revner ud over hele flyets krop, som til sidst førte til, at flyet blev knust. Derfor kigger flypassagerer i dag udelukkende ud ad afrundede vinduer. Men en anden konsekvens blev endnu vigtigere: En af havariefterforskerne, David Warren, foreslog, at der i alle rutefly skulle indbygges et registreringsapparat (senere kaldet flyets sorte boks), som var nærmest umulig at ødelægge – og hans idé endte med at blive realiseret. Hvert eneste sekund registrerer den sorte boks tusindvis af data – plus piloternes samtaler i cockpittet – og på den måde kan man foretage en præcis analyse af årsagerne til flystyrt.

			Jeg kan ikke komme i tanke om nogen branche, der tager fejl lige så alvorligt som luftfartsindustrien. Efter sin opsigtsvækkende landing i Hudsonfloden skrev flykaptajn Sullenberger: ”Alt, hvad vi ved inden for luftfart, alle regler, alle procedurer, stammer fra, at nogen er styrtet ned et sted.” Ethvert styrt gør alle fremtidige flyrejser mere sikre. Dette princip – man kunne tale om Black Box Thinking – er et fremragende tankeredskab, som også kan overføres til andre områder af tilværelsen. Begrebet Black Box Thinking stammer fra Matthew Syed, som har beskæftiget sig med dette tankeredskab i en hel bog.

			Mennesker er det stik modsatte af luftfartsindustrien. Forestil dig for eksempel, at du for nogle år siden købte aktier til en pris af 100 euro pr. styk. Nu er kursen nede på sølle 10 euro. Hvad sker der så i dit hoved? Du håber naturligvis på, ja du beder til, at aktien snart kommer sig. Eller du forbander aktieselskabets ledelse. Eller du tyr til flasken for at dulme dit raseri. Det er kun de færreste mennesker, der accepterer realiteterne og analyserer deres egen sorte boks. I den forbindelse ville netop disse to faktorer være nødvendige: a) en total accept og b) Black Box Thinking. Lad os se på dem én ad gangen:

			”En aktie ved ikke, at man ejer den,” skriver Warren Buffett. ”Du har så mange følelser omkring aktien. Du kan huske, hvad du har betalt for den. Du kan huske, hvem der gav dig et tip om denne aktie – alle disse små ting. Og aktien er forbandet ligeglad.” Hvad Buffett siger om aktier, gælder også for næsten alt andet. Det minus, du har på din bankkonto – okay, det er der bare, lige meget hvordan du har det. Din vrede e-mail til chefen – den er sendt af sted, lige meget hvor mange glas vin du forklarer dit lille vredesudbrud med. Og den kræftsygdom, der breder sig i din krop, er fuldstændig ligeglad med din ønsketænkning.

			Psykologen Paul Dolan fra London School of Economics beskriver, hvordan mennesker, der tager på i vægt, lidt efter lidt flytter deres fokus til ting, hvor vægten spiller en mindre vigtig rolle – for eksempel deres job. Hvorfor gør de det? Fordi det er lettere at flytte fokus end at tabe sig. Men kendsgerningerne er bedøvende ligeglade med dit fokus, dine interesser eller dine motiver. For verden er det ligegyldigt, hvad du tænker om den, og hvilke følelser den fremkalder i dig. Prøv at blokere din hjerne for den slags forplumringstaktikker.

			”At trække tæppet væk under selvbedraget er en uomgængelig forudsætning for en sikker og varig lykke,” skriver Bertrand Russell. Det er ganske vist en overdrivelse, for der findes ikke nogen sikker og varig lykke. Men på dette punkt har Russell ret: Selvbedrag harmonerer ikke med det gode liv. Det er let at acceptere realiteterne, når man synes godt om dem. Men man skal også acceptere dem, når man ikke bryder sig om dem – især, når man ikke bryder sig om dem. Russell giver selv et eksempel: ”Den evigt mislykkede dramatiker bør roligt overveje den mulighed, at hans stykker ikke er til nogen nytte.” Måske skriver du ikke teaterstykker, men du kan sikkert komme i tanke om eksempler fra dit eget liv. Kan det tænkes, at du simpelthen ikke har talent for fremmedsprog? At du ikke egner dig til at være leder eller fra naturens side ikke har nogen atletisk krop? Det bør du overveje – og så tage konsekvenserne deraf.

			Total accept af utilstrækkeligheder, nederlag og fald – hvad med det? Når vi er alene, har vi svært ved det. Vi ser ofte andre mennesker langt klarere end os selv. Derfor bliver vi så tit skuffede over andre, men meget sjældent over os selv. De bedste forudsætninger har du, hvis du har en samlever eller en ven, som du kan regne med, og som fortæller dig den usminkede sandhed. Selv da vil din hjerne prøve at forskønne upassende kendsgerninger. Men med tiden lærer du at tage den andens vurdering alvorligt.

			Ud over den totale accept har du som sagt også brug for en sort boks. Du kan selv prøve at lave dig én. Når du træffer en vigtig beslutning, skriver du op, hvad der foregår i hovedet på dig – dine antagelser, overvejelser og konklusioner. Hvis den vigtige beslutning skulle vise sig at være et fejlskud, kigger du efter i din sorte boks (den behøver ikke at være sikret mod nedstyrtning, en notesbog er tilstrækkeligt) og analyserer nøje, hvilke overvejelser der har ført til denne fejl. Såre simpelt. For hver gang du forstår årsagen til en fiasko, bliver dit liv bedre. Hvis du ikke kan forklare, hvad din fejl gik ud på, har du hverken forstået verden eller dig selv. Sagt på en anden måde: Hvis du ikke kan forklare dit styrt, kommer du til at styrte ned igen. Det kan godt betale sig at være vedholdende i analysen.

			For resten: Black Box Thinking fungerer ikke bare i privatlivet, men også i erhvervslivet. Det burde høre til standardrepertoiret i alle virksomheder.

			Men det er ikke gjort med total accept og Black Box Thinking alene. Fremover skal du udelukke de fejlårsager, du har fundet. Warren Buffetts forretningspartner Charlie Munger siger i den forbindelse: ”Hvis du ikke tager fat på et problem, men venter, til det er uløseligt, er du så forbandet idiotisk, at du på en måde har fortjent problemet.” Lad være med at vente, til konsekvenserne er slået fuldt igennem. ”Hvis du ikke tager fat på realiteterne, tager realiteterne fat på dig,” advarer forfatteren Alex Haley.

			Facit: Acceptér realiteterne – acceptér dem totalt. Og især de sider ved dem, som du ikke bryder dig om. Gør det, selv om det i øjeblikket kan være hårdt. Du vil blive belønnet for det senere. Livet er ikke let. Selv i et godt liv må du kunne klare dit mål af fiaskoer. Det er i orden, at man en gang imellem styrter ned. Men det er vigtigt, at du tænker over årsagerne til styrtet – og så rydder dem af vejen. Problemer er ikke som store bordeauxvine – de bliver ikke bedre af at blive lagret.
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			Kontra­produktivitet

			Hvorfor ting, der siges at spare tid, ofte er tidsrøvere

			[image: ]

			Bilen. Der er ingen tvivl om, at den var et kvantespring i effektivitet sammenlignet med at bevæge sig til fods eller i hestevogn. I stedet for at spadsere med 6 km/t gennem landskabet eller humpe over stok og sten med 15 km/t kan man nu om stunder sagtens klare 160 km/t på motorvejen (i Tyskland). Let og ubesværet. Selv om du ikke altid har fri bane: Hvor høj er den effektive gennemsnitsfart på din bil, tror du? Skriv dit bud i margin af denne side, før du læser videre. 

			Hvordan regnede du dig frem til dette bud? Du dividerede de kørte kilometer pr. år med det antal timer, du har brugt bilen pr. år. Det er også den måde, alle kørecomputere beregner det på. For min Rover Discoverys vedkommende ligger tallet på cirka 50 km/t. Men det er en forkert beregning. Man skal nemlig også tage andre faktorer i betragtning: a) den arbejdstid, man skal bruge for at kunne betale bilen, b) den arbejdstid, man skal bruge for at kunne betale forsikring, vedligeholdelse, benzin og færdselsbøder, og c) den tid, man bruger på at køre for a) og b) inklusive ventetid i kø. Det har den katolske præst Ivan Illich regnet ud for biler i USA. Resultatet? En amerikansk bil opnår en gennemsnitshastighed på blot 6 km/t – altså samme tempo som fodgængere. Sådan var det i 1970’erne, da USA havde 40 procent færre indbyggere i forhold til i dag, men et motorvejsnet på samme størrelse. I dag vil gennemsnitshastigheden helt sikkert ligge væsentligt under 6 km/t.

			Illich kaldte denne effekt Counterproductivity (på dansk: kontraproduktivitet eller modsatrettet produktivitet). Begrebet dækker over den kendsgerning, at mange teknologier umiddelbart sparer tid og penge, men at denne besparelse forsvinder i den blå luft, når man opstiller et regnskab for de samlede omkostninger. Uanset hvordan du personligt foretrækker at bevæge dig: Kontraproduktivitet er en beslutningsfælde, som du bør køre i en stor bue udenom.

			Et eksempel: e-mail. Ud fra en isoleret betragtning en genial opfindelse. Det tager ingen tid at skrive og sende en e-mail – og så er det endda gratis! Men skinnet bedrager. Alle e-mail-adresser tiltrækker spam, som skal filtreres fra. Og værre endnu: De tiltrækker meddelelser, som for det meste er irrelevante, men alligevel skal læses, så man kan tage stilling til, om det er nødvendigt at foretage sig noget. Et gigantisk tidsforbrug. Hvis man skal være helt nøjagtig, skal man også tælle en del af udgifterne til computeren og smartphonen med plus den tid, det tager at opdatere softwaren. Et skøn over udgifter pr. relevant e-mail ender på 1 euro – nogenlunde det samme, som det koster at sende et gammeldags brev.

			Et andet eksempel: præsentationer. Et foredrag – for den samlede ledelse af en virksomhed eller for kunder – bestod tidligere af en række argumenter, der blev fremlagt på en overbevisende måde. Det var tilstrækkeligt med nogle håndskrevne notater, allerhøjst suppleret af et par streger på en overheadprojektor. I 1990 kom PowerPoint på markedet. Med ét brugte millioner af ledere eller deres assistenter millioner af timer på disse præsentationer, tilføjede flotte farver, bizarre skrifttyper og åh-så-sjove bladreeffekter. Nettogevinst: nul. Nu brugte alle og enhver PowerPoint, og så var den overraskelse hurtigt forduftet. En typisk våbenkapløbseffekt (kapitel 46). Dertil kommer udgifterne til kontraproduktivitet, altså de millioner af timer, der bliver spildt på at sætte sig ind i softwaren, på de evige opgraderinger og endelig på at udforme og peppe ens slides op. PowerPoint regnes normalt for en produktivitetssoftware. Den burde snarere kaldes en kontraproduktivitetssoftware.

			For os kan den negative effekt af kontraproduktivitet ofte være en overraskelse – men biologer undrer sig ikke spor over den. Naturen har kendt til den effekt i millioner af år. Påfuglehannen, som er udstyret med stadig smukkere og længere fjer til et slags æstetisk rustningskapløb med sine rivaler, får kontraproduktiviteten at mærke senest i det øjeblik, den møder en ræv. Jo længere og flottere dens fjerdragt er, jo flere chancer har den godt nok i forhold til hunnerne – men jo synligere bliver den også for sine fjender. Gennem millioner af år har der derfor udviklet sig en balance mellem seksuel tiltrækningskraft og diskret udseende, der sikrer overlevelsen. Enhver ekstra centimeter i fjerpragt virker kontraproduktivt. Det samme gælder i øvrigt for hjortes gevirer eller sangfugles sangerpotens.

			Vær altså på vagt over for kontraproduktivitet. Den viser sig først ved nærmere eftersyn. Jeg har vænnet mig til kun at bruge en pc (har ikke netværk hjemme), begrænse antallet af apps på min smartphone til et absolut minimum og så sjældent som muligt udskifte en gammel gadget med en ny. Jeg har droppet alle andre teknologiske apparater – intet tv, ingen radio, ingen spillekonsoller, ikke noget smartwatch, ingen Alexa. Smart Home er for mig et skrækscenarie. Jeg vil hellere selv tænde og slukke husets lamper end gøre det via en app, som jeg skal installere, koble på nettet og løbende opdatere. Dertil kommer, at min gamle stikkontakt ikke kan hackes – endnu en kontraproduktivitetsfaktor, der på den måde kan elimineres.

			Kan du huske dengang, da digitalkameraerne kom på markedet? Det var en enorm lettelse! Sådan føltes det dengang. Nu var det slut med de dyre film, slut med at vente på fremkaldelse, slut med fotos, hvor man ikke tog sig så godt ud – man kunne bare tage en masse nye. Det virkede som en kæmpemæssig forenkling, men det viser sig i tilbageblik at være et klart eksempel på kontraproduktivitet. I dag sidder du med bunker af fotos og videoer, hvoraf 99 procent er overflødige, som du ikke har tid til at sortere, men som du slæber med dig overalt på lokale backups og skyer, så de er synlige og kan udnyttes af de store internetkoncerner. Dertil kommer det tidsforbrug til billedbearbejdningen, som man ikke længere kan klare sig uden, den komplicerede software, som skal opdateres med jævne mellemrum, og den kostbare overførsel af samme, når du køber en ny computer.

			Facit: Teknik – som regel markedsført som særdeles lovende – virker ofte kontraproduktivt på din livskvalitet. En hovedregel for det gode liv lyder: Det, du ikke virkelig får noget ud af, kan du droppe. Det gælder i særlig grad for teknologien. Tænd hellere først for din hjerne, før du rækker ud efter den næste gadget.
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			Den negative kunst at leve godt

			Lad være med at gøre noget forkert, så sker det rigtige
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			”Der er gamle piloter, og der er dristige piloter, men der er ingen gamle, dristige piloter.” Som amatørpilot bliver jeg af og til mindet om denne sentens. Tanken om engang at blive en af de gamle piloter kan jeg godt lide – den er klart bedre end alternativet.

			Når jeg stiger ind i cockpittet på mit gamle enmotorsfly (årgang ١٩٧٥), har jeg ingen planer om at flyve en så spektakulær tur som muligt. Jeg forsøger blot at undgå at styrte ned. Årsagerne til et styrt er velkendte: at flyve i dårligt vejr, at flyve uden tjeklister, at flyve i overtræt tilstand og at flyve uden at have brændstofreserver nok.

			I forbindelse med investeringer drejer det sig ikke ligefrem om at overleve, men alligevel om mange penge. Investorer taler tit om ”upside” og ”downside”. Ved upside forstår man alle mulige positive resultater af en investering (som for eksempel et afkast over gennemsnittet), ved downside alle tænkelige negative resultater (som for eksempel en konkurs). Disse begreber kan også overføres til flyvningens område: Før og mens jeg flyver, er jeg overopmærksom på downside. Jeg forsøger for enhver pris at forhindre den. Derimod tænker jeg næsten ikke på upside. Hvor majestætisk sneen ligger på Alperne lige nu, hvilke skyformationer man kan beundre, hvordan min sandwich smager oppe i højden – alt det skal jeg nok finde ud af. Når downside er slået fra, dukker upside op helt af sig selv.

			Investoren Charles Ellis anbefaler det samme princip til alle amatørtennisspillere: I modsætning til de professionelle tennisspillere, som næsten kan placere enhver bold, hvor de selv vil have det, laver amatørerne hele tiden fejl: De slår bolden i nettet, slår for langt, for højt, i de forkerte felter. Professionel tennis er et helt andet spil end amatørtennis: Professionelle vinder point, amatører taber point. Så hvis du spiller mod en amatør, bør du koncentrere dig om at undgå fejl; spil konservativt, og hold bolden i spil så længe som muligt. Såfremt din modstander ikke også bevidst spiller konservativt, vil han lave flere fejl end dig. I amatørtennis bliver kampe ikke vundet, men tabt. 

			At koncentrere sig om downside i stedet for upside er et nyttigt tankeredskab. Grækerne, romerne og middelalderens filosoffer havde et navn for denne fremgangsmåde: negativ teologi – den negative vej, afkaldets, udeladelsens, begrænsningens vej. Mere konkret: Man kan ikke sige, hvad Gud er; man kan kun sige, hvad Gud ikke er. Overført til vores emne: Man kan ikke sige, hvad der garanterer et godt liv. Man kan kun sige, hvad der forhindrer et godt liv – og det kan man sige med sikkerhed.

			Faktum er: I 2500 år har filosoffer, teologer, læger, sociologer, økonomer, psykologer, hjerneforskere og reklamefolk forsøgt at finde ud af, hvad der gør mennesket lykkeligt. Udbyttet af deres erkendelser er forbløffende ringe. Sociale kontakter er vigtige, hedder det. Det hjælper at have en mening med tilværelsen. Sex kan ikke skade, ej heller moralske handlinger. Javel, men det kunne vi også selv tænke os frem til, ikke? Resultaterne kunne ikke være mindre præcise. Hvad angår de konkrete lykkefaktorer – altså netop lykkens upside – famler vi stadig i blinde.

			Men hvis vi spørger, hvad det er, der svækker vores lykke massivt eller truer et godt liv, kender vi faktorerne nøjagtigt: alkoholisme, stofmisbrug, kronisk stress, larm, lang transport til arbejde, et job vi hader, arbejdsløshed, et ødelagt ægteskab, tåbeligt store personlige forventninger, fattigdom, gæld og økonomisk afhængighed, ensomhed, omgang med mennesker, der altid beklager sig, afhængighed af ydre bekræftelse, permanente sammenligninger med andre mennesker, offerrolle, selvhad, kronisk søvnmangel, depression, nervøsitet, vrede og misundelse. Det behøver vi ikke engang videnskaben til at fortælle os. Disse faktorer kan du selv iagttage – hos dig selv, dine venner og i dit nabolag. Downside er altid mere konkret end upside. Downside er som granit – hård, håndgribelig og konkret. Upside er derimod som luft.

			Prøv derfor systematisk at holde downside ude af dit liv – så har du en reel chance for at få et godt liv. Naturligvis kan man altid blive ramt af skæbnen: En meteorit smadrer dit hus, en krig bryder ud, dit barn får en sygdom, dit firma går konkurs. Men skæbnen er en kategori, som du pr. definition ikke har nogen indflydelse på, så lad være med at tænke på det.

			På listen ovenfor er der sikkert nogle kategorier, du savner: sygdom, fysisk svagelighed, skilsmisse. Utallige studier har dokumenteret, at eftervirkningerne af disse slag forsvinder hurtigere, end vi tror. Folk, der har fået en rygmarvsskade, koncentrerer sig i de første måneder efter ulykken udelukkende om deres skade. Det kan man godt forstå. Og i samme omfang føler de sig ulykkelige. Men allerede efter få måneder normaliserer deres almindelige humør sig igen. Snart dukker almindelige hverdagsspørgsmål op i deres tanker igen, og de fysiske problemer træder i baggrunden. Det samme er tilfældet ved skilsmisser. Efter få år er man ude igen af tårernes dal. Men mennesket vænner sig ikke til alkoholisme, stofmisbrug, kronisk stress, larm, lang vej til arbejde og så videre – altså alle de ting, der stod på den første liste. Disse faktorer kan vi aldrig bare krydse af, de er altid til stede og forhindrer et godt liv.

			Investorer som Warren Buffett og Charlie Munger, der oplever langsigtet succes, arbejder med holdninger, mentale tricks og tankeredskaber, som på fremragende måde kan overføres til menneskelivet. Det vigtigste er: Undgå downside. Når Buffett og Munger foretager investeringer, er de især opmærksomme på, hvad man skal undgå – altså: hvad de ikke gør – før de kigger på upside. Buffett: ”Vi har ikke lært at løse vanskelige problemer i forretningsverdenen. Vi har lært at undgå dem.” Det behøver man ikke at være særligt dygtig for at gøre. Buffetts forretningspartner Charlie Munger: ”Det er forbløffende, at folk som os opnår sådan en langsigtet succes, for vi forsøger bare at lade være med at være dumme; vi prøver ikke at være dygtige.”

			Facit: En stor del af det gode liv går ud på at holde sig væk fra dumhed, tåbeligheder og modestrømninger i stedet for at stræbe efter den ultimative lykke. Det er ikke det, du tilføjer, som gør livet rigt, men det, du undgår. Eller som Charlie Munger, der i hvert fald er dygtig til humor, engang sagde: ”Jeg vil især gerne vide, hvor jeg skal dø – så jeg kan holde mig væk fra det sted.”
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Ægcellelotteriet
Hvorfor du ikke selv har fortjent din succes
[image: ]
Heldig er noget, man kan være, men succes skal man arbejde sig til – sådan er den gængse opfattelse. Prøv at gøre status og spørg dig selv: Hvor succesfuldt har mit liv været indtil nu? Bedøm dig selv på en skala fra +10 (superstar) til -10 (komplet taber). Skriv svaret i margin på denne side. Et tillægsspørgsmål: Hvor stor en del af din succes vil du begrunde med din egen person – dine anstrengelser, dit arbejde, din indsats, kort og godt din egen præstation? Og hvor stor en del skyldes tilfældigheder, faktorer, som du ikke har nogen indflydelse på? Skriv også disse to procenttal ned. Jeg vil tro, at du angiver cirka 60 procent til egen præstation og 40 procent til tilfældigheder – det er i hvert fald det svar, jeg får fra de fleste mennesker.
Nu skal du prøve et lille tankeeksperiment, som jeg har fra Warren Buffett: ”Forestil dig et sæt énæggede tvillinger i moderens mave, begge lige intelligente og lige vitale. Pludselig kommer en fe flyvende forbi og siger: ’Den ene af jer kommer til at vokse op i USA, den anden i Bangladesh. Den, der vokser op i Bangladesh, skal ikke betale skat.’ Hvor stor en del af din fremtidige indkomst vil du betale for at være den tvilling, der kommer til verden i USA?” Buffett taler i den forbindelse om Ovarian Lottery, ægcellelotteriet. Du kan naturligvis skifte USA ud med Tyskland, Schweiz eller et andet højtudviklet land. Hvad ville du svare?
De fleste mennesker, som jeg stiller dette spørgsmål, angiver 80 procent. Jeg ville selv sige det samme. Vi er altså parat til at ”give” en ekstremt høj del af vores indkomst væk for at få lov til at vokse op i vores drømmeland. Hvis en førsteklasses baggrund er så mange penge værd, understreger det bare, hvor stor betydning omgivelserne har for vores succes.
Ægcellelotteriet er ikke afgjort med det land, du kommer fra. Du er ikke bare født i et bestemt land, men i et område med et bestemt postnummer og i en helt bestemt familie. Alt dette er noget, du ikke selv har indflydelse på. Man har udstyret dig med værdier, med holdninger og principper, som i dag kan være en fordel eller en ulempe for dig, og dem kan du heller ikke gøre for. Du er gledet ind i et skolesystem med lærere, som du ikke selv har kunnet vælge. Du har gennemgået sygdomme, du er blevet ramt af skæbnen (eller blevet forskånet), uden at du selv havde ansvar for det. Du er også gledet ind i en række roller og har stemt ved valg – efter hvilke kriterier? Måske har du læst en bog, som har ændret dit liv – men hvordan har du i det hele taget fundet frem til den? Du har mødt et menneske, der har åbnet døre for dig, uden hvilke du ikke ville være der, hvor du er i dag. Hvem kan du takke for dette bekendtskab?
Selv om du har måttet kæmpe med din skæbne, må du indrømme, at du er utrolig heldig. Seks procent af alle de mennesker, der nogensinde har befolket denne jord, lever i dette øjeblik. Sagt med andre ord: Seks procent af alle de mennesker, der er blevet født igennem de seneste 300.000 år, siden Homo sapiens begyndte at befolke verden, lever i nutiden. Du kunne lige så godt have været født i en anden tidsalder – det er der 94 procents sandsynlighed for. Forestil dig, at du var slave i Romerriget, geisha i Mingdynastiet eller vandbærer i oldtidens Egypten: Hvor mange af dine medfødte evner ville virkelig være noget værd i de miljøer?
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