TOPOLOGIE SKUTECNOSTI C. 1/ 2026

Metoda mapy a noze
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I. OTAZKA, KTERA NEMA SOUCIT

odernita slibila néco prostcho: ¢im vic budeme védeér, tim Iépe budeme jednat. Informace je
M vstupni surovinou rozhodnuti a jeji dostatek se prepocita na kvalicu Zivota. Slib byl porusen,

proto%e informace je pfﬂié mnoho a lezi v nespr:ivné topo]ogii.

Soucasny ¢lovek, keery se snazi zorientovat v komplexite sveho Zivota — pracovniho, pravntho, zdra-
votniho, ekonomického, vztahoveho — stoji pred jevem, ketery nema v déjinach obdobu velikosti, ale ma
ji strukturou. Kartogmf v 18. stoleti mapujl’cf ricni systém Amazonie narazil na stejn}'7 problém jako
dnesni zakladatelka startupu, keera nechape, pro¢ jeji produke neroste. Mapa je moznd, ale ne vsechny

jejt body vazi stejne. Kdo to nevidi, utrati Zivot na detailech, keeré nic nement.

Otazka je jednoducha: jak v komplexite, keerou nelze obsahnout, identifikovat body, keere ji skutecne
ridi? A protéjéck té Otﬁzky, jcété tvrdst: jak se ubranit pokuécm’ mapovat dal, dokud mapa nezbude je-

dinym, o po nds zlistane?

Otazka nema soucit, protoze nema prijemnou odpoved. Vetsina toho, co denne povazujeme za pre-
m}’%lcnl’ 0 problému, je vnitrni rozsitovani mapy o dctai]y7 keeré nikdy ncopustl’ mapu a nikdy se nedot-
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knou tzemi. Vétsina toho, co denné¢ povazujeme za resent problému, je tez vedeny slepé, mimo nosné

body, na ozdobne listé. Obe vady se objevuji soubezne; postup, keery je oddeluje, vyplyne dal.

Il. MAPA, KTERA STOUPA AZ DO NESMYSLNOSTI

V Borgesove miniatute O presnosti ve véde' vznikne v jisté 1181 mapa tak dokonala, Ze ma méritko 11, po-
kr}’fvﬁ tcdy pfcsné to, co mapuje. Prisct generace shleda tu mapu ncpouﬁitclnou a zanecha ji rozpadat se v
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pousti. Borges psal a]egoru a popsal jev, ktery je dnes emp1r1cky pozorovatelny v kazdé organizaci, jez

nahradila rozhodovani dokumentaci.

Korzybski to formuloval suSe: mapa nent tizemi*. Véta natolik citovana, Ze jeji provozni vyznam zmizel
pod vrstvou aforismu. Druhy, méne znamy doveeek je dtlezicejsi: kazda mapa je nutné reduket, a kdo s

mapou pracuje, jako by byla izemim, jedna se znalosti, kterou nema.

Soucasn¢ prostredi — od regulatornich dokumentt pres interni wiki po e-mailovou archeologii —

. li VeV / . v i v v !
produkuje mapy stale podrobnéjsi s pocitem, ze podrobnost se rovna presnost a presnost se rovnd kon-
trola. Rovnice je nespravna. Detail mapy se nekonecné zvysuje, rozhodovact vytezek vzhledem k detailu
klesa; nékde na cesté protne nulu a od té chvile kazdy dalsi stupen podrobnosti rozhodovani zhorsuije
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pl'OtO%C pOl’]{‘bl/V‘i tOpOlOgii kauza’lm’ch vah pOd 1'ovnomérn>'/ pov]ak informaém’ho prachu.

Divod je strukcuralni. Lidska kognitivni kapacita je omezena

Simon’ to nazval bounded rationality
(omezena racionalita) — a kazdy dalsi objekt v zorném poli od¢erpa pozornost, kterou by bylo mozné ve-
novat rozdilu mezi dtlezitym a nedilezicym. Detailni mapa je proto aktivne skodliva, protoze vytvari

. . v ! v . v . .V !
iluzi porozumeéni tam, kde se ve skutec¢nosti zhorsuje rozlisovact schopnost.



A presto mapovat musime. Bez mapy je kazdy zasah nahodny, a v komplexité¢ je nahodny zasah statis-
ticky bez efektu nebo $kodlivy. Komplexni systémy nejsou symetricke viici chybé: véesina nahodnych in-
tervenct spadne na periferni body a bud se utopt ve hluku, nebo poskodi strukeuru, kterou mohly bez za-

sahu nechat by[.
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Mapa je nutna, ale nesmi byt cilem. Existuje uroven podrobnosti, na kter¢ mapa prestava slouzit a

zacina se sebepfrivlastrvlovat. Tato turoven je V}/H‘aZl’lé nizsi, nez kolik si modernita zvykla produkovat.

I11. NUZ, KTERY REZIRUJE NEVIDITELNE

Proti kartografovi, ktery chee vsechno vedet, stoji jina postava: ten, kdo umi udelat jediny tez, keery pre-

pise celou strukeuru kolem sebe. V mediciné tomu tikame strategicky zakrok. V pravu kasa¢ni namicka,

ktera rozklada cely dtikazni fetézec. V inzenyrstvi odstranéni uzkcho mista, keere ztrojnasobi propust-
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nost systému, aniz by se zménila keerdkoli jind jeho ¢ast. V terapii intervence, kterd netest symptom, ale

mechanismus, jenz symptomy generuje.

Spole¢nym jmenovatelem téchto zakroki nent sila nebo rozsah. Byvaji ¢asto nepatrné rozsahem a te-
met neviditelné pro nezicastnéncho pozorovatele. Jejich sila je v topologicke pozici: lezi na bode, kterym

pI‘OChZ,lZI’ ncpf‘iméfcn}'r pOdﬂ kauz:ﬂm’ Véhy systému.

Donella Meadows v eseji Leverage Points: Places to Intervene in a System (1999)* tento jev popsala jako
hierarchii bodd, kde se intervence znasobuje. Od nejslabsich (parametricke dpravy — danova sazba, ry-
chlostnt limit, rozpoctova polozka) pres ovladact smycky, casova zpozdéni a strukeuru informacnich ok
az k nejmocnéjél’m: paradigmatu, ze kterého systém Vyrﬁstz’t. Klicové Zjiétém’ Meadowsové nent, ze silnéjél’
body existuji (to bychom mohli tusit), ale ze lide témét vzdy intervenuji na nejslab$i trovni a nejsilngjs
ignoruji. Zvysujeme dan¢, misto abychom prepsali pravidla, podle keerych se dané pocitaji; nahrazujeme
manazery, misto abychom zménili pobidkovou struketuru, na keerou reaguji; pridavame predpisy, misto

abychom ptepsali predpoklad, ze ktercho vsechny dosavadni predpisy rostou.

Divod je opét strukturdlni. Slabé body jsou viditeln¢, kvantifikovatelné, politicky bezpecné a posky-
tuji iluzi okamziccho efekeu. Silne body jsou skryte, kvalitativni, politicky drah¢ a jejich efeke se projevi
az za hranici pozornostm’ho cyklu, ktery intervenci posuzuje. Volebni cyklus7 cevreleent reporting i me-

dlélnf cyk]us odméﬁu]{ IV'CZy na slabych bOdCCl’l a tI‘CSta]{ IV'CZy na Sill’l};Ch.

Ntz v této metafore znamena schopnost rozpoznat, kde lezi strukturalni nosnik a kde lezi jen oz-
dobna lista, kterou lze odstranit nebo pridat bez nasledki. Vétsina toho, ¢emu se rika ,rozhodnuti”, jsou
ymeény ozdobnych list provedené s vaznou tvari, protoze ozdobné listy jsou laciné a jejich stridant vy-
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pad:/i jako pohyb. Strukturalni rez je Vz:/lcn}'r proto, ze StOj{.



IV. TOPOLOGIE KAUZALITY

Klasicka statistika, ktera dominovala 20. stoleti, osettuje promeénné jako rovnocenné: kazda vstupuje do
modelu se svym vazenym koeficientem a model agreguje vysledek. Predpoklad — proménné jsou rovno-
cenne, dokud se neprokaze opak — je v komplexnich systemech empiricky falesny. Z falesn¢ho predpo-

kladu o rozlozent vahy plyne falesny predpoklad o tom, kam alokovat pozornost.
Tti nezavislé linie vyzkumu se shodly na téze pointe, byt ji formuluji rtizné.

Pareto® pozoroval na konci 19. stoleti, ze 8o % piidy v Italii vlastni 20 % populace, a stejné rozlozeni
pozdéji nasel u prijmt, sazenic hrachu, padii kament, navscévnosti webovych stranek a velikosti mést.
Mocninné rozdélent (power law) se ukazalo byt vychozim stavem komplexnich adaptivnich syscemii. Ve-
tsina kauzalni Vz'lhy je koncentrovana v mensiné bodi, ne rozmazana napfl’é systémem, jak by cheel nor-

malni (Gausstiv) plv‘cdpoklad pf‘ijl’man}’f intuitivne jako ,,fc/rovjf”.

Barabasi® ukdzal v sitové vedé stejny jev v topologii: scale-free sité (od internetu pres proteinové in-
terakce po citaéni sit¢) maji nékolik uzlii (hubs) s neprimerenym poctem spojent a dlouhy chvost uzli s
minimem spojcm’. Odstranént nahodné¢ho uzlu ma prakticky nulovy efekt na funkénost sice. Odstranént
hubu rozklada celou sit. Stejné architektura, dva diametralné odlisné ers]edky podle toho, kde se

zasahne. Robustnost a krehkost t¢hoz systému neni rovnomerné rozlozens; je topologicky lokalizovana.

Pearl” ve své prﬁci o kauzalni inferenci ukazal, ze v kauzalnim grafu (DAG, directed acyclic graph) exis-
tujl’ konkréent strukturalni pozice — kolizionéry, mediétory, konfoundery — jejich% identifikace zasadné
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meni zaver o tom, co zplisobuje co. Statisticka korelace je rovnocenna pro vsechny promenne. Kauzalni

vaha rovnocenna neni a nikdy nebyla; statistika omezena na korelace ji nedokaze rozlisit.

Goldrace® pak \Y 771607)} of Constraints ap]ikoval stejn}’r princip operativné: ka%d}’f proces ma v kazdém
okamziku jediné tzké misco, keeré urcuje propustnost celku. Optimalizace keer¢koli jiné casti procesu
nezvysi vykon, pouze presune neefektivitu jinam, ¢asto s vedlejsim nakladem. Optimalizace izkého mista

zvyst vykon cel¢ho systému presne o tolik, nakolik se uvolni.

Empiricke pozorovani (Pareto), strukturalni analyza (Barabasi, Pearl) a operativni princip (Goldrate)
nezavisle dospély ke stejnému zavéru: v komplexnich systémech nejsou proménné rovnocenné a hledat je

rovnocennymi je primarni zdroj zbytecné prace. Z tohoto strukeuralniho faktu teprve plyne metoda.

V. DIAGNOZA NOSNOSTI

]ak V praxi rozeznat strukeuralne nosn}’f bod od ozdobné 1i§ty? Ctyfi hcuristiky, zadna z nich ncomy]né,

dohromady spolehlivejsi nez intuice.

Test kontrafaktualni obmeny. Kdyby se jen tato promeénna zmenila o jednu jednotku, co by se zmé-
nilo dolti po proudu? Pokud odpoved zni skoro nic”, jde o pcrifcrnl/ promennou. Pokud odpoved zni né-

kolik dalsich proménnych se prepocita a dve z nich take kaskadove”, jde o nosnou promeénnou. Bez ome-



/
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zeni na jen tato proménnd test sklouzne k vagni spekulaci, keera za nosné oznaci vsechno, co se néjak tyka

vseho ostatniho.

Test odstranéni. Kdyby tato ¢ast systému zmizela, co by se zhroutilo? Co by ztstalo nedotéeno? Test
je tvrdst nez predchozi, protoze nuti oddelic funkéni nosnost od pouhé pritomnosti. Mnoho instituct,
dokumentti, schiizek a vzeahti by tento test neprezilo, kdyby byl proveden poctive. Jejich existence neni
dana funket, ale setrvacnosti, keerou si nikdo nevsiml zpochybnit. Setrvacnost ovsem v testu odstraneni

Iy
vazi nulaA

Test omezeni. Co je v tomto okamziku skute¢nym limitem propustnosti, kvality nebo rozhodovaci
rychlosti? Goldrattova otdzka. Uzké misto se po kazdé tspésné intervenci presune jinam, takze metoda,
ktera fungovala minulé ¢evrelett, dnes optimalizujc jindc7 nez kde lezi limit. T}’fm, ktcr}? na tuto skutec-
nost neumi reagovat, dovede k dokonalosti vSechno, co dokonalé byt nemust, zatimco skute¢ny limit

zastane nedotcen.

Test viry. Co cely systém implicitné predpoklada, Ze je pravda? Jakeé je sdilené presvédéent, bez n¢hoz
by se topologie chovant vsech akcéra pfeskupi]a? Orazka cili na Meadowsové paradigma — nejmocnejél’
leverage point (pacny bod) — a jeji odpoved byva nezjevna, protoze sdilene presvédéent se nereflektuje,
dokud se nezpochybni. Lide v roce 1985 nereflektovali, ze telekomunikace patti statu; lidé v roce 2005 ne-
reflekeovali, Ze hudba se kupuje na nosic¢i; lidé v roce 2025 nereflekeovali tadu veet, keere zitrek oznaci
jako kontingentni. Test viry je neprijemny, protoze v okamziku, kdy je polozen poctive, casto odhali, ze

nosny bod cel¢ho systému je domnénka, kterou nikdo nikdy nezvolil. Jen ji zdedil.

Cim vic testit na stejny bod ukdze, tim spolehlivéjsi je signal. Jediny pozitivni test miize byt artefake;
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tri pozitivni testy na tomeez bode jsou prakticky vzato ¢ara pro niiz.

Identifikace nosn¢ho bodu oznacuje misto, kde tez vitbec dava smysl; nent to jeseé prikaz k rezu. Ve-
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tsina nozt, keeré jsou v komplexnich systémech taseny, se na tato mista viibec nedostane. Tast se na oz-

dobne listy, protoze ty jsou viditeln¢, vzdalen¢ od jadra a politicky levne. Strukeuralni tez je drazsi.

VI. PROC TO NEVIDIME
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Skute¢nost, ze principy uvedené vyse jsou logicky bezsporne a empiricky podlozené, neznameni, ze je je-

jich aplikace béznd. Jejich systematické porusovint je kognitivnim standardem. Ceyti dévody, proc.

Salience bias®. Pozornost je pﬁrozcné p%itahov:ina k tomu, co je hlasité, barevné, pohyblivé7 akutni.
Nosné¢ body komplexntho systému maji sklon byt tiché, sedé¢ a stabilni, protoze stabilita je prave jejich
funkce. Krizova schiizka o akutnim problému pritahne dvanact lidi; nezverejnény predpoklad, na kterém
cely problém stojt, lezi nezpochybnén dvacet let. Pozornost se méti viditelnosti, a v nékeerych systémech
je viditelnost s nosnosti v anti-korelaci, protoze kdyby byl nosny bod hlasity, ptitahl by zpochybnént,

které by ho rozlozilo.



Action bias'®. Lidsky operativni méd je naklonén pohybu. Rozhodnuti néco udelat psychologicky us-
pokojuje, i kdyz je intervence statisticky neutralni nebo skodliva. Klasicka studie fotbalovych brankart
(Bar-Eli et al.)'" ukazala, ze u pcnalt skacou do strany, pf‘cstoic prfimérna’ data ukazuj [, Ze stat uprost%cd
by jim vyneslo vic uspésnych obran. Stat uprostted v pripadé prohry vypada pasivne a vyvolava socialni
sankci, zatimco aktivni skok do prazdna sankei nevyvola. Logika neplati jen u brankarti, plati v kazdém
prostredi, kde se pasivita tresta vic nez neefekeivni aktivita. Ve véesiné modernich organizaci se tresta

/
Vi1C.

Symetricke vazeni. Vzdelanim zdedény predpoklad — proménné jsou rovnocenné, dokud se ne-
prokaze opak — piisobi jako epistemologicka spravedlnost. Tvari se neutralné, ale strukcuralné preferuje
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rovnomérnou alokaci pozornosti. \Vyvazena analyza” v této optice znamena vénovat kazdé proménné ste-
jnou hloubku pozornosti, coz je v Pareto-distribuovaném svéee forma systematicke iracionality masko-
vané jako objektivita. Skutecna anal}"za alokuje pozornost umeérné kauzalni vaze, keerou kazda proménné
empiricky nese. Vyvazena analyza komplexntho systému by obvykle vypadala dramaticky asymetricky a

nedokaze to obhéjit, protoie jejl’ asymetrie je Vysledkem pr:/ice, kterou si pozorovatel sam neudélal.

Politicka cena strukturalniho tezu. Periferni intervence jsou levné: nikoho nczasahuji A j‘idlvre, ne-
ohroﬁujl' identitu, ncpfcpisujl/ mocenské pozice. Strukcuralni tez, ktcry sahd na nosny bod, identitu, mo-
censkou pozici nebo paradigma témer V%dy pfcpf%e. Osoby, které z dosavadni topologie tézd, majl/ raci-
onalni zajem tez znemoznit. Z toho plyne paradox, ktery je zrejmé nejdtlezicejsi prakeicky dusledek cele
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této metody: ¢im je intervence u¢innéjsi, tim je politicky drazsi, a tudiz tim mén¢ pravdépodobné, ze
bude viibec navrzena. Selekce intervenct, keere se navrhnou, je systematicky vychylena proti tém, keere

by zafungovaly. To neni konspirace, je to mechanika.

Strukeuralni slepota je vic nez kognitivni defekt — je to systémoveé optimalni chovani ¢loveka,
ktercho prostredi tresta za presnost a odménuje za pohyb. Zmenit toto prostredi vyzaduje scrukeuralni

fez na ném samotném, a tady metafora dochazi k vlaseni rekurzi.

VIil. SEKVENCE ROZHODUJE

Mapa a niiz jsou nutné oba, ale jejich potadi neni zaménitelné. Reverze sekvence — tezat dtive, nez je
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zmapovano — je dominantni operativni vada moderniho prosttedi, protoze nese psychologickou odménu

(akee, viditelnost, dojem rozhodnosti) bez okamzité ceny. Cena se projevi az ve strukeute, keera se mlcky

degraduje, a do t¢ doby tezajict uz reze jinde.

Sekvence: mapovat dost na to, aby se rozeznala topologie nosnosti, a ani o stupen vic. Pak tezat, ale
jen na nosnych bodech. Pak — tfett, casto vynechana faze — pozorovat, co se v topologii ptepsalo, a ak-
tualizovat mapu. Po kazdém tezu se topologiec mént; minule uzke misto se odslechtilo a nové se odhalilo.

Mapa, ktera se ncplvrcpis.ujc7 zastara rychlcji, nez se staci pouil’t.

Ttifazovy cyklus — mapa = fez = re-mapovani — ma dvé vlastnosti, keeré zaslouzi pojmenovani.



Prvnt: je odolny proti selhani jednoho kroku. Jestlize mapa byla neptesna a fez nezasahl nosny bod,
re-mapovani to odhali a dal$i iterace se posune. Selhani nese informaci, misto aby bylo katastroficke.
Cyklus ,tfez = tez = tez" bez mapovani ztract sam sebe: kazdy dalsi fez stoji na neaktualizovanych pted-
pokladech a kumuluje strukcuralni chaos, ktery pozd¢jst intervenci znesnadni, protoze se ztrati stopa pii-

vodni topologie.

Druhé: je antifragilm’”. TalebOV}'fm terminem to znamena, ze systém ziskava z Volatility, misto aby ji
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jen prezival. Kazdy nepresny rez generuje informaci o skutecné topologii a dal$i iterace mapy je diky
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nému presnéisi. Zalezi na tom, jestli se z chyby skute¢né vytézi informace, nebo zda obrana ega prepise
] )] yby vy ) g
chybu na dspéch. Architektonicky cyklus mapa-ntz-mapa antifragilicu umoznuije. Jednorazové strategie
Ny Y €y g J gie,

keeré neobsahuji re-mapovaci krok, ji vylucujt syscematicky.

Empiricky narok je treba oddélit od spekulativniho. Smichani obojiho je standardni vada operati-

vnich ramct, keeré se prodavaji jako vedecke.

Empirickj narok: komp]cxnl/ systémy majl/ mocninnou distribuci kauzalni Vz’lhy (Parcto7 Barabasi —

vicenasobné replikovz’mo napfl’& doménami).

Inferen¢ni narok: efekeivni intervence proto must cilit na nosné¢ body (Meadows, Goldratt — logicky
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odvoditelné z empirie, operativné podporované, ale ne pln¢ testované randomizovanymi studiemi v so-

cialnich systémech, kde RCT 7 principu nelze provést).

Spcku]ativni narok: tf{f‘izovjl cyklus mapa—nﬁi—rcmapov:’m{ je tomuto cili optimélné plvrizpﬁsobcn
. v 4 ! ! / o . . . / . .
(opcratwnc podporovano praxi, formalni dtkaz neexistuje a alternativni archltcktury nejsou systema-

ticky srovna/vény)A

Pracovni operativni ramec, otevieny dalsimu testovani. Jeho hodnota je v tom, ze ¢int rozhodovact
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proces citelnym pro vlaseni reflexi a opravitelnym v iteracich — vysledek negarantuje. Zadny operativni
ramec vysledek negarantuje. Ten, keery tvrdi opak, 1ze o jedné z téchto dvou véct: bud o tom, jak kom-

plexni je systém, ve kterém pracuje, nebo o tom, co znamena garance.

VIIl. TICHY REZ

Jisty némecky chirurg ze zacatku 20. stoleti tdajné poznamenal, Ze rozdil mezi Spatnym a dobrym chirur-
gem je v tom, jak Vclk}'r rez udela; rozdil mezi dobr}}m a Vynikajl’cim chirurgcm je v tom, kde ten rez
udéla. Anekdota je mozna apokryfm’, princip platl’ napfl’é disciph’nami: viditelnost intervence nckorc]ujc

s jeji ucinnosti, a v Pareto-distribuovaném svéee tyto dve veli¢iny maji sklon byt v antikorelaci. Velke

tezy byvaji ozdobné, tiché byvajt scrukeuralni.

Strukturalni tez, ktcr}'r pf‘cpféc topo]ogii systc’mu, Vypadé zvendi témért Vidy jako malo. Zména je-
diného odstavce ve smlouveé, ktera pf‘epl’ée cel}’f kontrakta¢ni vzor ﬁrmyA Zména jediné Véty v zakladatel-

ské listin¢, ktera prepise celé chovani jeji vlady. Zména jediné domnénky o sobé samém, keera prepise ce-



lou architekturu zivotnich rozhodnuti na patnace let dopredu. Tyto tezy jsou tiché, neviditelné pro toho,
kdo mett akei na decibelech a velikost na rozsahu — a prave ony se v komplexite¢ pocitaji. Vse ostatni

produkujc viditelnost bez plv‘CpiSLl vah proménn}'f«:h.

Otazka tvodu — jak v komplexite¢ identifikovat body, ktere ji tidi — ma odpoved v sekvenci, keera se
uct oddélovat to, co vazi, od toho, co je viditeln¢, a v ochote udélac maly ez na spravném misté, misto

velké¢ho fezu na nespravném. Vic informace ani rychlejsi akee odpoved nedorudi.

Ucinné tezy byvaji tiché. Cyklus mapa—ntiz—re-mapovini se opakuje a ziskdva presnost z vlasenich

chyb.

Jednu vée tato metoda za nikoho neudeld: rozhodnuti, zda je strukeuralni fez hoden politicke ceny,

keerou si vyzada. To je otazka charakeeru, keerou zadny analyticky ramec neuzavira.
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