


SUPERPROGNOZY
Uméni a véda predpoviddani budoucnosti
Philip E. Tetlock, Dan Gardner

Copyright © 2015 by Philip Fetock Consulting, Inc., and Connaught
Street, Inc.
All rights reserved.

Podle anglického origindlu SUPERFORCASTING The Art and Science
of Prediction vydalo v edici Pod povrchem nakladatelstvi Jan Melvil
Publishing v Brné roku 2016. Z4dn4 &st této knihy nesm{ byt nijak
pouzita ¢i reprodukovina bez pisemného svoleni, s vyjimkou piipadi
kratkych citaci jako souddsti kritickych ¢lank a recenzi.

Preklad Filip Drlik

Odpovédnd redaktorka Vendula Kirkova

Redakeni spoluprice Tomdas Bardnek, Petr Koubsky, Gabriela Otteovd
Sazba a grafickd uprava David Dvotak

Jazykovid korekeura Vilém Kmuni¢ek

Ilustrace Joe LeMonnier

Design obdlky Christopher Brand

Tisk a vazba PBtisk, a. s., Pfibram

Vyddni prvni

Jan Melvil Publishing, 2016
melvil.cz

mitvsehotovo.cz

Chyby a pfipominky: melvil.cz/erracum

Pochvaly a recenze: melvil.cz/kniha-superprognozy nebo libisemi@melvil.cz
Diskutujte o knize s hashtagem #superprognozy

Vice informaci také na www.superprognozy.cz

Kniha vy$la také elekcronicky.

ISBN 978-80-7555-009-5



Venovano Jenny. Zije§ dal v srdcich svych rodig,

jako kdyby to bylo viera

lIsousnopnq juepinodpaid epaA e Juswn — Azouboudiedng
Ayiux z exzexn gujailis QUIOA



l}sousnopnq juepjrodpad epaA e Juswn — Azouboudiedng
Ayiux Z exzexn eujsiiis SUIOA



Rekli o superprognézach

| SKEPTIK-OPTIMISTA

| ILUZE VEDENI

| ZTAPISOVANI SKORE

[ SUPERPROGNOSTIC

| SUPERCHYTRI?

| SUPERANALYTICI?

| SUPERZAVISLI NA AKTUALNIM DENI?
| VEGNA BETAVERZE

| SUPERTYMY

/ LIDROVO DILEMA

| 180U VAZNE TAK SUPER?
/

I
2
3
4
0
6
1
8
9
0
1
2/ G0 DAL?

I
I
I

Epilog

Pozvani

Dodatek
Podékovani
Pozndmky
Rejstiik

Slovo o autorech

0BSAH

1
37
61
99
125
149
175
199
221
241
261
283

307

311
313
323
327
367
384



Rekli o

SUPERPROGNOZACH

»Superprogndzy predstavuji ojedinélou knihu, kterd vds udini
chytiejsimi a moudiejsimi. Jeden z velikdn®i behaviordlnich ved
odhaluje tajemstvi uspé$ného predpovidani budoucnosti.”

— ADAM GRANT,
autor bestselleru Ddvat a brit

»,Dobry tsudek a schopnost pfedpoviddni jsou vzdcné, ale
ukazuje se, ze oboji se Ize naucit. Tetlock pfinutil prognostiky
poméfit sily a odhalil pottebné dovednosti a jejich podstatu.
Vsichni ¢tendfi se zdjmem o pfedpoviddni se v této knize do-
zvédi, jak na to.”

— STEWART BRAND,
prezident nadace The Long Now Foundation

,Philip Tetlock proslul dokazovinim, ze vétsina expertd nedo-
kaze ptredpovédét vysledky voleb, valky, hospoddiské kolapsy
a dal$i uddlosti o nic lépe nez Simpanzi vrhajici $ipky do terce.
vu, kterd opét vychdzi z jeho priilomového vyzkumu. Dokazuje,
ze néktefi lidé dokdzou predpovidat uddlosti s presnosti vyssi
nez ndhoda. Vysvétluje, ze moznd to dokdzeme i my ostatni,

7 . . . 7 v 7 7 . o ¢
napodobime-li kritické mysleni takzvanych ,superprognostikii’.

vvvvv

’ . «
niho rozvoje.

— JOHN HORGAN,
feditel Centra pro védeckou literaturu
Stevensova technologického institutu



»Superprogndzy predstavuji ojedinélou knihu, kterd je zdroven od-

bornd i poutavd. Uvedené lekce jsou exaktni, zibavné a nesmirné

praktické. Vsichni, kdo se zabyvaji pfedpoviddnim — to znamen4

my vSichni — by méli okamzité odlozit to, co pravé délaji, a pre-
¢ist si ji.“

— MICHAEL J. MAUBOUSSIN,

feditel pro Globdlni finanéni strategie, Credit Suisse

»Na svété neexistuje sociolog, kterého bych obdivoval vic nez
Phila Tetlocka.
— TIM HARFORD,

autor knihy Diivtipny zikaznik

»Od Delfského ordkula pres stiedovéké astrology az po dnesni

ptehnané sebejisté experty prognostici bud trpéli bludy, nebo

ostatni klamali. Superprogndzy jako tplné prvni odhaluji tajem-

stvi upfimnych, spolehlivych, efektivnich a uzite¢nych soudt
o budoucnosti.”

— AARON BROWN,

hlavni manazer rizik, AQR Capital Management,

autor knihy 7he Poker Face of Wall Street

»Sokrates zacal formuli ,poznej sim sebe‘, Kahneman pfispél

védeckym zakladem v Myslent, rychlé a pomalé a Tetlock k tomu

nyni v Superprognézdch ptidal néco, co miizeme vsichni prak-
ticky vyuzit.

— JUAN LUIS PEREZ,

feditel globdlni divize, UBS Group Research
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KAPITOLA 1

SKEPTIK-OPTIMISTA

Vsichni jsme prognostici. Kdykoli uvazujeme nad zménou po-
voldni, sfiatkem, koupi domu, investicemi, uvedenim produktu
na trth nebo odchodem do diichodu, rozhodujeme se na zdkladé
svych pfedstav o tom, jak se vyvine budoucnost. Tato o¢ekavdni
jsou prognézy neboli predpovédi. Casto predpovidime sami pro
sebe. D¢ji-li se v$ak vétsi uddlosti — kolabuji trhy, hrozi vdlky,
viidcové selhdvaji — obracime se na odborniky, na ty nejpovola-
néjsi. Cekéme radu od lidi, jako je Tom Friedman.

Pracujete-li v Bilém domé, mizete ho najit v Ovélné pra-
covné s prezidentem Spojenych stdtd pfi hovorech o Blizkém
vychodu. Patfite-li mezi jednatele nékteré z firem zebficku For-
tune 500, mtzete ho zahlédnout ve $vycarském Davosu v salon-
ku s miliarddfi fidicimi hedgeové fondy a se satidskymi princi.
Jestli se nezdrzujete ani v Bilém domé, ani ve $vycarskych nébl
hotelich, muzete si precist jeho sloupky pro New York Times
a jeho bestsellery, které vim prozradi, co se déje dnes a pro¢ a co
ptijde piiste.! Crou je miliony lidf.

Bill Flack stejné jako Tom Friedman pfedpovidd globdlni
uddlosti. Po jeho postiezich je viak mnohem mensi poptdvka.

Bill celé roky pracoval pro americké Ministerstvo zemédél-
stvi v Arizoné — ,z&dsti price s krumpdcem a lopatou, z¢&dsti
s tabulkami® — ale nyni zije v Kearney v Nebrasce. Bill je rozeny
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Nebrasc¢an. Vyrostl v Madisonu, farmédiském mésté. Jeho ro-
dice vlastnili a vydavali noviny Madison Star-Mail, ve kterych
se psalo pfevdzné o mistnich zemédélskych slavnostech a spor-
tovnich udélostech. Na stfedni $kole pilné studoval, pak ziskal
bakaldisky titul na Univerzit¢ v Nebrasce. Odtamtud piesel
na Arizonskou univerzitu. Chtél doséhnout doktorského titu-
lu z matematiky, ale uvédomil si, Ze na néco takového nemd
schopnosti (,Pékné jsem se vymdchal ve vlastnich omeze-
nich...“), a proto skoncil. Ned4 se vsak fict, Ze by to byl ztrace-
ny ¢as. Diky hodindm ornitologie se z Billa stal zapéleny pozo-
rovatel ptdka, a jelikoz Arizona nabizi pro tuto ¢innost idedlni
podminky, mohl v rdmci ¢dste¢ného tivazku chodit na terénnf
védecké vypravy. Nakonec ziskal prici na Ministerstvu zemé-
délstvi a néjakou dobu v ni setrval.

Billovi je padesit pét a je v diichodu, prestoze tvrdi, ze kdyby
mu nékdo nabidl prici, zvézil by ji. Takze ma dost volného casu.
Cist svého &asu travi predpoviddnim.

Bill odpovédél zhruba na tii sta otdzek typu ,,Anektuje Rus-
ko v pfistich tfech mésicich oficidlné dal$i ukrajinské tzemi?*
a ,, Vystoupi pristi rok nékterd zemé z eurozény?“. Tyto otdz-
ky jsou velice dulezité. A taky velice slozité. Korporace, banky,
ambasddy a zpravodajské sluzby se s podobnymi otdzkami po-
tykaji neustdle. ,,Odpali Severni Korea do konce roku jader-
nou zbran?“ , Kolik dal$ich zemi nahldsi v ndsledujicich osmi
mésicich vyskyt viru ebola?“ ,Stane se v pfistich dvou letech
z Indie nebo Brazilie stdly ¢len Rady bezpecnosti OSN?“ Ne-
které z téchto otdzek jsou alespon pro vétsinu z nds napros-
tou zdhadou. ,,Pfizve NATO k akénimu planu ¢lenstvi (MAP)
v piistich deviti mésicich nové zemé?“ ,Usporddd Kurdskd re-
giondlni vlida letos referendum o nezdvislosti?“ ,,Vyhraje-li vy-
bérové fizeni na poskytovdni internetovych sluzeb v $anghajské
z6né volného obchodu za dva roky necinskd firma, budou mit

v

¢insti obcané pristup k Facebooku a/nebo Twitteru?* Kdyz Bill
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vidi podobnou otdzku poprvé, nemusi mit tuseni, jak na ni od-
povédeét. ,,Co je proboha Sanghajskd zéna volného obchodu?®
muze si fict. Umi se vsak dtikladné pfipravit. Shromdzdi fakta,
porovnd protichtidné argumenty a dospéje k odpovédi.

Na predpovedich Billa Flacka nikdo nezakldd4 svd rozhod-
nuti a nikdo ho nezddd, aby se o své myslenky podélil na CNN.
Nikdy nedostal pozvdnku do Davosu do diskusniho panelu
vedle Toma Friedmana. To je v$ak velkd $koda. Protoze Bill
Flack je neoby¢ejny prognostik. Vime to, protoze véechny jeho
ptedpovédi byly opatfeny datem, zaznamendny a jejich pfesnost
posoudil tym nezdvislych védeckych pracovnika. Jeho dosavad-
ni vysledky jsou vynikajici. Bill nenf jediny. Na tytéZ otdzky
odpovidaji tisice dalsich lidi. Vsichni se vyzkumu tcastn{ jako
dobrovolnici. Vétsina z nich nenf tak dobr4 jako Bill, ale zhruba
2% ano. Jsou mezi nimi inZenyfi a pravnici, umélci a védci,
burzovni makléfi i ostatni podnikatelé a zaméstnanci, profesofi
a studenti. S mnoha z nich se v této knize sezndmite — s ma-
tematikem, filmovym rezisérem a nékolika diichodci, ktefi se
s vami podélf o své nevyuzité nadani. Rikim jim ,superprognos-
tici“, protoze pfesné témi jsou. Potvrzuji to spolehlivé dukazy.
V této knize se budu predevsim snazit vysvétlit, pro¢ jsou tak
dobti a jak se jejich uméni mohou pfiucit i ostatni.

Bylo by velice zajimavé zjistit, jak si nasi bezejmenni super-
prognostici vedou v porovndni s intelektudlni celebritou for-
métu Toma Friedmana. Na tuto otdzku se vSak dd odpovédét
jen velice tézko, protoze presnost Friedmanovych predpovedi
nikdy nikdo dikladné netestoval. Jeho ptiznivei a kritici sa-
mozfejmé maji takovy nebo jiny ndzor — naptiklad Ze ,s tim
Arabskym jarem to trefil pfesné“ nebo ze ,tu invazi do Irdku
v roce 2003 teda viibec nedal® nebo ze ,rozsifeni NATO pred-
povédél jako jasnovidec®. O jeho vysledcich vsak neexistuji zad-
nd tvrdd data — jen nekone¢nd fada ndzora a ni¢eho jiného.?
Takovd je realita. Média ndm kazdy den pfindseji predpovedi,

13
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aniz by uvddéla nebo se alespon prala, jak dobfi ve skute¢nosti
jsou prognostici, kteff je sestavili. Korporace a vlddy kazdy den
plati prognostikiim, ktef{ jsou moznd jasnozfivi, moznd zby-
te¢ni, nebo néco mezi tim. My vsichni — viiddcové nérodi, lidfi
firem, investofi a voli¢i — kazdy den ¢inime zdsadni rozhodnuti
na zdklad¢ predpovédi nezjistitelné kvality. Manazera basebal-
lového tymu by ani nenapadlo najmout hrice, aniz by nejprve
prostudoval statistiku jeho vysledka. Dokonce i fanousci ¢ekaji,
ze na obrazovkdch a svételnych tabulich uvidi statistiky hraca.
Kdyz v$ak dojde na prognostiky, jejichz rozhodnuti pro nds maji
mnohem vétsi vyznam nez véechny baseballové zdpasy, spokoji-
me se s nevédomosti.?

Ve svétle téchto informaci ndm muze pfipadat rozumnéj-
81 spoléhat spiSe na predpovedi Billa Flacka. I na pfedpovédi
mnoha ¢tendit této knihy bychom mohli spoléhat, protoze se
ukazuje, Ze pfedpoviddni neni dar, ,ktery prosté¢ mdte, nebo ne-
miéte“. Je to dovednost, kterou je mozné rozvijet. V této knize
se dozvite jak.

TEN O SIMPANZOVI

Chci ten vtip pokazit, takze za¢nu hned jeho pointou — primér-
ny odbornik je zhruba stejné ptesny jako Simpanz hazejici Sipky.

Moznd jste tuto anekdotu jiz slyseli. Je prosluld — v nékte-
rych kruzich dokonce i nechvalné. Objevila se v denicich New
York Times, Wall Street Journal, Financial Times, v tydeniku
Economist a v dal$ich médiich po celém svété. Probihalo to
nasledujicim zptisobem. Jisty védec sestavil velkou skupinu
odbornikt — akademiku, expertt na riiznd témata a podob-
né — aby sestavili tisice pfedpovédi o ekonomice, akciich, vol-
béch, vilkdch a dalsich problémech. Po ¢ase tento vyzkumnik
overtil presnost predpovédi a zjistil, Ze pramérny odbornik byl
zhruba stejné Gspé&sny, jako kdyby hddal Gplné ndhodné. V tom
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vsak pointa nespoéivd, protoze ,ndhodné hdddni“ nenf vtipné.
Pointa se tykd $impanze hdzejiciho Sipky. Protoze $impanzi jsou
legra¢ni.

Tim védcem jsem byl j4 a néjakou dobu mi zminovany vtip
nevadil. Moje studie byla nejzevrubnéjsim hodnocenim odbor-
ného tsudku ve védecké literatufe. Byla to dlouhd dfina, kterd
mi zabrala zhruba dvacet let, od roku 1984 do roku 2004. Vy-
sledky byly bohats$i a mnohem konstruktivnéjsi, nez naznacuje
ona pointa. Ten vtip mi vSak nevadil, protoze zvysil povédomi
o mém vyzkumu (ano, je to tak, i védci si dokdzou vychutnat
svych patndct minut sldvy). Navic jsem metaforu s $impanzem
hdzejicim Sipky pouzil jd sdm, takze si vlastné nemtizu moc sté-
Zovat.

Nevadilo mi to také proto, Ze vtip podtrhuje relevantni fakt.
Otevite jakékoli noviny, podivejte se na jakoukoli zpravodaj-
skou relaci v televizi, a najdete odborniky predpovidajici bu-
douci udélosti. Néktefi jsou opatrni. Jini jsou odvazni a sebe-
védomi. Hrstka z nich tvrdi, Ze jsou viziondfi schopni nahlizet
desitky let do budoucnosti. AZ na par vyjimek se neobjevuji
pred televiznimi kamerami proto, ze by skute¢né ovlddali schop-
nost pfedpovidani. O ptesnosti byvd fe¢ jen velice zfidka. Staré
ptedpovédi jsou stejné jako staré zprévy — brzo se na né zapo-
mene — a po expertech vétsinou nikdo nechce, aby srovnali svd
tvrzeni s tim, co se skute¢né stalo. Vefejné vystupujici experti
maji nepopiratelné naddni pro jednu véc — uméji presvédcive
vypravét poutavé piibéhy, a to jim vlastné sta¢i. Mnoho z nich
zbohatlo diky proddvdni neovéfenych predpoveédi vedoucim
pracovnikiim velkych firem, pfedstavitelim vlddy a béznym
lidem, ktefi by sice nikdy nespolkli 1ék s nezndmymi tcinky,
ale pravidelné plati za predpovédi stejné pochybné jako elixiry
od stfedovékého mastickdre. Tito lidé — a jejich zdkaznici — si
zaslouzi $touchanec do zeber. Byl jsem rdd, kdyz jim ho muj
vyzkum ustedril.
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Uvédomil jsem si ale, Ze jak se $ifily zpravy o mé préci, jeji
sdéleni postupné zacalo mutovat. Mij vyzkum prokdzal, ze
pramérny expert si pti pfedpoviddni mnoha politickych a eko-
nomickych otdzek poéinal srovnatelné s clovékem, ktery jen
nihodné tipuje. ,Mnoho® v§ak neznamend ,,vSechny“. Nejsndze
bylo mozné nihodu porazit pti pfedpoviddni blizké budouc-
nosti, zhruba rok vzdalené. Cim vzdilen&jstho obdobi se otazky
tykaly, tim nepfesnéjsi byly odpovédi — k mife dspéSnosti Sim-
panze hézejiciho Sipky se priblizily predpovédi vzddlené tii az
pét let. Tento poznatek byl daleZity. Prozrazuje ndm totiz néco
o mezich odbornosti ve sloZitém svété — a také mezich schop-
nosti dokonce i v ptipadé superprognostiki. Dopadlo to vsak
stejné jako u tiché posty, kdyz si déti postupné Septaji zprévu
a na konci se divi, jak moc se zménila. Béhem neustélého pre-
vypravovani se skute¢né sdéleni zamotalo a jemné nuance s nim
spojené se ztratily Gplné. Zpriva se omezila na pouhé ,vsichni
experti na prognostiku jsou k nicemu®, coz je nesmysl. Nékteré
verze byly jesté vulgdrnéjsi — jako napiiklad ,experti nevédi vic
nez $impanzi®. Z mého vyzkumu se stala berlicka pro nihilis-
ty, pro néz je budoucnost z podstaty nepfedpovidatelnd, a pro
diletantské populisty trvajici na pouzivini slova ,,odbornik® vy-
hradné ve spojeni s pfidavnym jménem , takzvany®.

A tak mé ten vtip omrzel. Mtj vyzkum nepodporoval takto
extrémni zdvéry a ani j4 jsem se jim necitil nijak naklonén. Dnes
to plati o to vic.

Mezi popiraci a zastanci odborniku a jejich predpovédi je
spousta prostoru pro vymezeni rozumnych stanovisek. Popira-
¢i maji v jistém ohledu pravdu. Na prognostickém trhu jsou
i pochybni kseftafi s nejistymi poznatky. Existuji také pravde-
podobné neprekonatelné meze toho, co lze predpovédét. Nase
touha nahlédnout do budoucnosti vidy piekond nase chdpdni.
Popiraci véak zachdzeji ptili§ daleko, kdyz veskeré predpovidd-
ni odsoudi jako zbyte¢ny podnik. Véfim, ze je mozné nahlizet
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do budoucnosti, pfinejmensim v nekeerych situacich a do ur¢ité
miry, a e jakykoli inteligentni, vnimavy a pilny jedinec si doké-
ze osvojit potfebné dovednosti.

MuiZete mé nazyvat skeptikem-optimistou.

SKEPTIK

Chcete-li pochopit skeptickou polovinu zminéného oznaceni,
predstavte si mladého Tunisana tla¢ictho dfevény vozik nalozeny
ovocem a zeleninou po prasné cesté na trh v tuniském més-
t¢ Sidi Ba Zid. Kdyz mu byly tii roky, umfel mu otec. Svou
rodinu zivi tak, Ze za ptjéené penize nakoupi zbozi do voziku
a doufd, Ze prodd dost ovoce a zeleniny, aby splatil dluh a néco
mélo mu jesté ztstalo. To se opakuje kazdy den. Jednoho rdna
k nému ale pfijde policie a sdéli mu, ze mu seberou vihy, pro-
toze porusil jakési natizeni. On vi, Ze je to lez. Prosacuji ho, ale
nemd z4dné penize. Policistka mu d4 pohlavek a urazi jeho ze-
snulého otce. Seberou mu vihy a vozik. Muz si pak jde stézovat
na méstsky urad. Tam mu sdéli, ze potiebny tfednik m4d pravé
schiizku. Muz odchdzi ponizeny, rozzufeny a bezmocny.

Vréti se s kanystrem benzinu. Cely ho na sebe vylije, $krtne
zdpalkou a vzplane.

Zavér tohoto piibé¢hu je neobvykly. V Tunisku a v celém
arabském svété je chudych pouli¢nich obchodnikd nespodet.
Policejni korupce je velice rozsifend a k podobnému ponizovani
dochdzi den co den. Nikoho to nezajimd — pouze policii a jeji
obéti.

Ale toto konkrétni ponizeni, k némuz doslo 17. prosince
2010, dohnalo $estadvacetiletého Muhammada Buaziziho k se-
bezapdleni a vyvolalo vlnu protesti. Policie zaséhla s obvyklou
brutalitou. Protesty se rozsifily. Tunisky diktdtor, prezident Zin
Abidin bin Alf navstivil Buaziziho v nemocnici a doufal, Ze tim
uklidni vefejnost.
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Buazizi zemfel 4. prosince roku 2011. Nepokoje vzrostly.
Bin Alf 14. ledna utekl do pohodli exilu v Satdské Arabii a tim
ukoncil 23 let své kleptokracie.

Cely arabsky svét vse zarazené sledoval. Pak vypukly protesty
v Egypté, Libyi, Syrii, Jorddnsku, Kuvajtu a Bahrajnu. Egyptsky
diktdtor Husni Mubdrak byl po tficeti letech u moci nucen od-
stoupit z funkce. Jinde protesty prerostly v povstdni a povstdni
zase v obcanské vélky. Takové bylo Arabské jaro — a zacalo u jed-
noho nebohého muze, ktery se nijak zvl4st nelisil od mnoha
ostatnich obéti policejni Sikany. Jenze nikdo z téch pfed nim
neodstartoval takovou fetézovou reakci.

Ohlédnout se do minulosti, na¢rtnout pravdépodobny pri-
béh a spojit Muhammada Buaziziho se vSemi uddlostmi vyvo-
lanymi jeho ¢inem tak, jak jsem to pravé udélal j4, je jedna
véc. Tom Friedman stejné jako mnoho dalsich elitnich exper-
th exceluje v podobnych rekonstrukeich, zejména pokud jde
o Blizky vychod, ktery tak dobfe znd diky své tspésné kariére
korespondenta New York Times v Libanonu. Kdyby Tom Fried-
man toho osudného rdna byl v Tunisku, dokdzal by nahlédnout
do budoucnosti a predpovédét sebevrazdu updlenim, nepokoje,
svrzeni tuniského diktdtora a vse, co pak ndsledovalo? JistéZe ne.
To by nedokézal nikdo. Diky svym védomostem o dané oblasti
mohl Friedman vzit v potaz vysokou miru chudoby a nezamést-
nanosti, rostouci pocet zoufalych mladych lidi, bujici korupci
a nekonecné represe a mohl usoudit, Ze Tunisko a dalsi arabské
zemé jsou Casovand bomba. Jenze tentyz zdvér by mohl vyvodit
jakykoli jiny pozorovatel rok pted nim. Nebo o dva roky dfiv.
O Tunisku, Egyptu a nékolika dal$ich zemich jste stejné tvrzeni
mohli pronést uz pred desitkami let. Mozn4 to vzdycky byly ¢a-
sované bomby, ale nikdy nevybuchly. Az do 17. prosince 2012,
kdy policie zasla az prili§ daleko.

Americky meteorolog Edward Lorenz v roce 1972 napsal
publikaci s poutavym ndzvem ,Predictability: Does the Flap
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of a Butterfly’s Wings in Brazil Set Off a Tornado in Texas?“
(Predpovidatelnost: Zptisobi mévnuti motylich kiidel v Brazi-
lii tornddo v Texasu?). Deset let pfed sepsdnim price Lorenz
ndhodou zjistil, ze drobné odchylky pti zaddvani vstupnich dat
do pocita¢ovych simulaci pocasi — naptiklad 0,506 namisto
0,506127 — mohou vést k radikdlné odlisnym dlouhodobym
predpovédim. Tento poznatek stdl za zrodem ,teorie chaosu®:
v nelinedrnich systémech (jako je napiiklad atmosféra) mohou
i malé zmény pocdte¢nich podminek nartst do obfich rozmé-
ra. V zdsadé je tedy mozné, ze jediny motyl v Brazilii mdvnu-
tim kiidel zptisobi tornddo v Texasu — i kdyz celé roje dalsich
brazilskych motyli mohou mévat kidly cely Zivot a nikdy ne-
vyslat sebemensi poryv vétru. Lorenz samoziejmé netvrdil, Ze
onen motyl ,zpsobuje tornddo ve stejném smyslu, jak mazu
napiiklad ji zpusobit rozbiti sklenice, kdyz do ni uhodim kla-
divem. Myslel to tak, ze kdyby onen konkrétni motyl v dané
chvili nemévl kfidly, celd ta nesmirné komplexni sit atmosfé-
rickych akef a reakei by se chovala Gplné jinak a tornddo by
se nemuselo vytvofit — stejné jako by moznd nikdy nenastalo
Arabské jaro, pfinejmensim ne ve stejné dobé a rozsahu, kdyby
policie nechala Muhammada Buaziziho onoho rdna roku 2012
dal proddvat ovoce a zeleninu.

Edward Lorenz presunul védecké smysleni blize ke stanovis-
ku, Ze pfedpovidatelnost ma pevné vytycené meze, coz je velice
hlubok4 filozofickd otdzka.* Védci po staleti predpoklddali, ze
nartstajici védéni musi zdkonité vést k lepsi predpovidatelnosti,
protoze svét je jako hodinovy stroj — neskute¢né obrovsky a slo-
zity hodinovy stroj, ale nic vic nez to. Cim vic se védci dozvidali
o jeho mechanismech a souhfe jeho soukoli, zdvazi a pruzin,
tim lépe dokdzali zachytit jeho chod pomoci deterministickych
rovnic a pfedpovidat, jak se zachovd. Francouzsky matematik
a astronom Pierre-Simon Laplace tento sen rozved! v roce 1814
do logického extrému:
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Soucasny stav svéta miZeme povazovat za diisledek jeho mi-
nulosti a pricinu jeho budoucnosti. Mysl, kterd by v urcitém
bodé znala viechny sily, jez uvedly piirodu do pohybu,
a vSechny véci, z nichz se priroda sklddd, a pFitom by taro
mysl byla dostatecné rozsahld na rozbor takovychro dat,
v jediném vzorci by dokdzala vyjddyit pohyby nejvétsich téles
ve vesmiru i téch nejmensich atomil; pro takovou mysl by nic
nebylo nejisté a budoucnost by pred jejima olima byla stejné
pritomnd jako minulost.

Laplace tuto imagindrn{ entitu nazval ,démon®. Mél za to,
ze kdyby znala veskerou ptitomnost, dokdzala by pfedpovidat
veskerou budoucnost. Byla by véevédouci.

Lorenz tuto iluzi zbofil. Je-li hodinovy stroj symbolem do-
konalé laplaceovské predpovidatelnosti, pak jeho protikladem
je lorenzovsky mrak. V hodindch biologie na stfedni skole nds
ucili, ze mraky vznikaji, kdyz se vodni pdra srdzi kolem ¢dstic
prachu. Zni to jednoduse, ale vznik konkrétniho mraku — jeho
tvaru — z4visi na komplexnich interakcich mezi kapkami. Aby
tyto interakce zachytili, potfebuji tviirci matematickych mo-
dela pracovat s rovnicemi, jez jsou velmi citlivé na nepatrné
zmény v datech — zmény na drovni efektu motyliho ktidla.
I kdyz tedy zjistime o zplisobu vytvifeni mraki vse, co se zjistit
d4, nebudeme schopni pfedpovédét vysledny tvar konkréeni-
ho mraku. Mazeme jen ¢ekat. Nejironictéjsi je, ze védci dnes
védi nesrovnatelné vice nez jejich kolegové pred sto lety a maji
k dispozici mnohem vétsi vypocetni silu, ale co se dokonalé
predpovidatelnosti tykd, jsou mnohem nejistéjsi.

To je podstatny divod pro ,skeptickou polovinu mého
postoje ,skeptika-optimisty“. Zijeme ve svété, kde ¢iny jed-
noho témét bezmocného muze mohou odstartovat fetézovou
reakci celosvétového dosahu — kterd se v riizné mife projevi
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na nds véech. Zena z pfedmésti Kansas City muZe mit za to,
ze Tunisko je jind planeta a jeji zivot s nim nijak nesouvisi.
Kdyby ale jeji manzel pracoval jako navigdtor vzdusnych sil
na nedaleké Whitemanové letecké zdkladné, nejspis by ji pre-
kvapilo, kdyby zjistila, Ze ¢in jednoho nezndmého Tunisana
vedl k protestiim, ty se pterodily v povstdni a svrzeni diktdtora,
pak k protestim v Libyi, které prerostly do obc¢anské valky
vedouci k zdsahu NATO v roce 2012 a k tomu, Ze jeji manzel
musel nad Tripolisem chrdnit americkou letku pfed protile-
teckymi stfelami. Tato konkrétni spojitost je snadnd. V jinych
ptipadech byvi tézké je odhalit, ale jsou v§ude kolem nds; sou-
viseji s cenami za benzin a s do¢asnym propousténim zamést-
nanct ve firmé na druhém konci ulice. Zijeme ve svete, kde
motyl v Brazilii maze znamenat rozdil mezi dal$im slune¢nym
dnem v Texasu a nic¢ivym tornddem. Proto je zcela zavddéjici
myslet si, Ze by kdokoli z nds dokdzal pfedpovidat vzdilenou
budoucnost.®

OPTIMISTA

Uzndme-li vS§ak meze pfedpovidatelnosti, v Zddném pfipadé to
neznamend, ze tim odsoudime véechny pfedpovédi jako napro-
stou zbytec¢nost.

Podivejme se pozornéji na bézny den v Zivoté zminované
zeny z predmésti Kansas City. V 6.30 rdno si vlozi dokumenty
do kuffiku, nasedne do auta, jede po obvyklé trase do price
a zaparkuje v centru. Stejné jako kazdé rdno projde kolem soch
vt do kanceldiské budovy pojistovny Kansas City Life Insu-
rance Company postavené v feckém stylu. Chvili u svého stolu
zpracovéva a vyplnuje tabulky, v 10.30 se ucastni konferené-
niho hovoru, strdvi par minut prohliZzenim zbozi na Amazonu
a do 11.50 odpovidd na e-maily. Potom jde se sestrou do malé
italské restaurace na obéd.
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Zivot této Zeny ovlivituje fada neptedvidartelnych faktora —
od listku do loterie v jeji kapse po Arabské jaro vedouci k tomu,
ze jeji manzel koordinuje letecké mise nad Libyi, a po skute¢-
nost, ze cena benzinu vzrostla o pét centd za galon, protoze
doslo k pfevratu v zemi, o niZz nikdy neslysela. Existuje vSak
mnoho dal$ich véci, které jsou pomérné predpovidatelné. Pro¢
odesla z domu v 6.30? Nechtéla se zaseknout ve $picce. Jinymi
slovy ptedpovidala, Ze dopravni situace bude pozdéji mnohem
hor$i — a méla téméf naprosto jisté pravdu, protoze doprav-
ni $picky jsou vysoce piedpovidatelné. Béhem fizeni neustile
ptedjimala chovin{ ostatnich fidi¢t — Ze na kfiZovatce zastavi
na ¢ervenou; ze se budou drzet ve svém pruhu a pfi odbocovini
dajf znameni o sméru jizdy. Pfedpoklddala, Zze Géastnici kon-
feren¢niho hovoru v 10.30 se k nému opravdu pfipoji, a mela
pravdu. Sraz se sestrou pfed restauraci domluvila na dvandc-
tou, protoze podle provozni doby restaurace otevirala pravé v tu
dobu a provozni doba ptedstavuje spolehlivy zdroj informaci.

Podobné predpovédi vsichni déldme béiné, zatimceo jini lidé
stejné pravidelné sestavuji pfedpovédi, keeré utvéieji nds Zivot.
Kdyz zena z naseho vypravéni rdno zapnula pocitaé, nepatrné
zvysila odbér elektfiny v Kansas City, stejné jako vsichni ostatni
pracovnici. Kolektivné zpisobili prudky ndrast spotfeby elek-
tfiny, jako ostatné kazdé rdno béhem pracovniho tydne. Zadny
problém tim v$ak nevznikl, protoze vyrobci elekttiny tyto ndhlé
zmény predpoklddaji a prizplisobuji jim svou produkei. Kdyz
zena navstivila Amazon, webovd strdnka ji nabidla ur¢ité pro-
dukety, které by se ji mohly libit, na zdkladé¢ predpovédi odvozené
z jejich pfedchozich ndkupt a historie prohliZeni a na zdkladé
podobného chovani miliont dal$ich ndvstévnika. Na internetu
se neustdle setkdvidme s prediktivnimi operacemi (Google perso-
nalizuje vysledky vyhleddvani tim, Ze nahoru umistuje odkazy,
které ndm podle néj budou pripadat nejzajimavéjsi), ale probi-
haji tak hladce, Ze si jich téméf nikdy nevSimneme. A nakonec
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je tu i pracovi$té zmifované Zeny. Pojistovna Kansas City Life
Insurance Company se zivi pfedpoviddnim invalidity a smrti
a je v tom skute¢né dobrd. To neznamend, ze vi, kdy presné
umfu, ale md redlnou pfedstavu o tom, jak dlouho ¢lovék mého
veku a profilu (pohlavi, ptijmy, Zivotni styl) bude pravdépodob-
né zit. Kansas City Life byla zaloZena v roce 1895. Kdyby jeji
pojistni matematici nebyli dobf{ prognostici, firma by uz ddvno
zbankrotovala.

Velkd ¢4st nasi reality je pfedpovidatelnd timto zpiisobem,
nekteré véci lze predpovédét i presnéji. Pred chvili jsem si vy-
googloval, kdy zitra vyjde a zapadne slunce v Kansas City ve sta-
t¢ Missouri, a pfedpovédi byly na minutu pfesné. Tyto predikce
jsou spolehlivé, at uz se tykaji zitika, pozitii nebo padesit let
vzdélené budoucnosti. Totéz plati v pfipadé prilivu a odlivu,
zatméni Slunce a mési¢nich fizi. Tohle vSechno muzeme s do-
stateCnou presnosti pfedpovidat na zédklad¢ ,mechanickych® ve-
deckych zékont a mazeme tak uspokojit Laplaceova prognos-
tického démona.

Je ztejmé, ze v kazdé z téchto predpovidatelnych oblasti miize
dojit k necekané zméné. Dobrd restaurace s nejvétsi pravdépo-
dobnosti vzdy otevie podle provozni doby, ale nemusi tomu
tak byt vzdy, a to z mnoha rtznych diavodi — manazer mize
zaspat, mize dojit k pozdru, propuknuti pandemie ¢i k jaderné
vélce nebo se pii fyzikdlnim experimentu muze vytvofit ¢ernd
dira, kterd do sebe vtdhne celou slune¢ni soustavu. Totéz plati
pro vse ostatni. Kdyby nékdy v ndsledujicich padesiti letech vy-
chylil Zemi z obézné dréhy kolem Slunce obfi vesmirny objekt,
ptestaly by platit i pfedpovédi vychodu a zdpadir Slunce. V Zi-
voté neni nic jisté — dokonce ani smrt a dané, vezmeme-li v po-
taz moznost vyndlezu technologii umoznujicich nahrit obsah
mozku na cloudovou vypoéetni sit a vznik budouci prosperujici
obcanské spole¢nosti umoziiujici financovdni stdtu z dobrocin-
nych dar.
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Je tedy realita spiSe jako hodinovy stroj, nebo jako mraky?
Je budoucnost predpovidatelnd, nebo ne? Tato rozdéleni jsou
nespravnd, prvn{ z mnoha, o kterych se v knize doctete. Zijeme
ve svété hodinovych stroji a mraku a pestrého shluku dalsich
metafor. Nepfedpovidatelnost a predpovidatelnost nejisté koexi-
stuji ve spletitych propletenych systémech nasich tél, spole¢nosti
a vesmiru. Pfedpovidatelnost se odviji od toho, co konkrétné
se pokousime predpovédét, o jak vzdilené budoucnosti je fe¢
a za jakych podminek.

Podivejme se na doménu Edwarda Lorenze. Predpovédi
pocasi jsou obvykle, za béznych podminek, celkem spolehlivé,
kdyz se tykaji jednoho az dvou dna v budoucnosti. Pro tfet,
cevrty, paty den a dal uz se predpovidatelnost snizuje. Ohledné
pocasi za tyden se mizeme klidné¢ obrdtit na Simpanze hizeji-
ciho Sipky. Nelze tedy fict, Ze pocasi je, nebo neni piedpovi-
datelné, ale ze je predpovidatelné jen do jisté miry za urcitych
podminek. U jakychkoli ptesnéjsich pfedpovédi musime po-
stupovat velice opatrné. Vezméte si naptiklad néco tak prostého
jako vztah mezi ¢asem a predpovidatelnosti — obecné plati, ze
do ¢im vzdélenéjsi budoucnosti nahlizime, tim hafe ji dokdze-
me vidét. Existuje vsak fada vyjimek, aspésnych dlouhodobych
ptredpovédi. Predpoveéd pozitivniho vyvoje akeil na burze vim
miuize vychdzet po mnoho let — do chvile, nez se vSechno oto¢i
a zkrachujete. Pfedpovéd, Ze dinosaufi budou stdt na vrcholku
potravniho fetézce, byla po miliony let sizkou na jistotu — nez
asteroid zapfic¢inil katastrofu, diky niZ se oteviely ekologické
niky pro drobného savce, ze kterého se nakonec vyvinul druh
schopny pfedpovidat budoucnost. Pomineme-li fyzikalni zéko-
ny, neexistuji Zddné univerzalni konstanty, a proto je velmi tézké
oddgélit predpovidatelné od neptedpovidatelného. Obejit se to
nijak nedd.

Meterologové to védi [épe nez vsichni ostatni. Sestavuji mno-
ho pfedpovédi a dennodenné ovétuji jejich presnost — a diky
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tomu vime, Ze pfedpovédi pocasi na den az dva doptedu jsou
obvykle pomérné presné, zatimco tydenni pfedpovédi zase tak
pfesné nejsou. Diky témto analyzdm dokdZzou meteorologové
zdokonalovat své chdpdni fungovéni pocasi a upravovat své
modely. Potom to zkouseji znovu. Predpovédét, zmétit, zkon-
trolovat. Zopakovat. Diky tomuto neustdlemu zlepsovini jsou
predpovédi pocasi dobré a neustdle se o néco zdokonaluji. Je-
jich zdokonalovdni m4 v$ak své meze, protoze pocasi je uéebni-
covym piikladem nelinearity. Cim ddle se prognostik pokousi
dohlédnout, tim vice nastdvd piilezitosti pro chaos, ktery mize
mévnutim motylich kfidel odvanout vSechna oc¢ekdvini. Diky
skokovému vyvoji vypocetnich technologii a neustdlému zlep-
Sovéni prognostickych modela se zminované meze posunou
o kousek dal do budoucnosti. Takového pokroku je vsak ¢im
dal téz$f dosdhnout a je v podstaté ekonomicky nevyhodny. Jak
moc se mize rozvinout? To nikdo nevi. Zndme v$ak soucasné
meze a to samo o sobé predstavuje Gspéch.

Prognostici pii svém usili mnohdy tdpou ve tmé. Nevédi,
jak dobré jsou jejich ptedpovédi z krdtkodobého, sttednédobé-
ho ani dlouhodobého hlediska — a netusi, jak dobré by mohly
byt. Maji prinejlepsim nejistou pfedtuchu. Postup ,,predpové-
dét—zméfit—zhodnotit® totiz funguje pouze na omezeném poli
high-tech pfedpovidani, naptiklad pfi prici makroekonomii
v centrédlnich bankdch, odbornikl na marketing a finan¢nic-
tvi ve velkych firmdch nebo expertt na vefejné minéni, jako je
Nate Silver.” Mnohem ¢astéji to je tak, ze pfedpovédi vzniknou
a potom... nic. Pfesnost se ovéfuje mélokdy, a kdyz uz, tak dost
nepravidelné a nediisledné na to, aby se daly vyvodit jakékoli za-
véry. Pro¢ tomu tak je? Z nejvétsi ¢asti jde o problém na strané
poptavky. Prijemci pfedpovédi — vlddy, podniky a vefejnost —
nevyzaduji Zddné potvrzeni presnosti. Nedochdzi tak k zddnému
méfeni, tedy ani k Zddnému hodnoceni. A bez zhodnoceni se
nelze zlepSovat. Predstavte si svét, v némz lidé radi béhaji, ale
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nemaji tuseni, jak rychle bézi primérny jedinec a jak rychle
muze bézet ten nejlepsi. Svét, kde by se bézci nikdy nedohodli
na zdkladnich pravidlech — ztstat na trati, ddt se do pohybu
po vysttelu, skonéit po ubéhnuti uréené vzdalenosti — a kde by
pii tom nebyli Zddni nezdvisli pofadatelé a casoméfici zazna-
mendvajici vysledky. Jak velkd je pravdépodobnost, Ze se v ta-
kovém svété za¢nou zlepSovat ¢asy bézcti? Velice nizkd. Béhali
by nejlepsi z nich tak rychle, jak ¢lovéku umoznuji jeho fyzické
ptedpoklady? Ziejmé ne.

,Zardzi mé, jak zdsadni je méfeni pro zlepSovini stavu ¢lo-
véka,“ napsal Bill Gates. ,Muzete dosdhnout neskuteéného
pokroku, nastavite-li si jasny cil a najdete zpisob méfeni ces-
ty k dosazeni tohoto cile... Moznd vdm to pfipadd jako Gplné
zdkladni véc, ale je velice piekvapivé, jak casto to lidé nedélaji
a jak tézko se to dd délat spravné.“® Bill Gates md naprostou
pravdu ohledné toho, co pohdni pokrok. Je piekvapivé, jak oje-
dinéle se to déje pii predpovidani. V tomto ohledu prognostika
ani neudélala prvni krok a nenastavila si jasny cil.

Moznd si fikdte, Ze cilem predpoviddni je predpovidat bu-
doucnost presné, ale tak tomu ve skute¢nosti ¢asto neni, nebo
alesponi ne tak docela. Utelem predpovédi obcas byva pobavit.
Vezméte si napfiklad Jima Cramera a jeho ztfesténé vystupy
na CNBC nebo Johna McLaughlina, moderdtora show The Mc-
Laughlin Group, ktery své hosty bujate vybizi, aby ptedpovidali
pravdépodobnost uddlosti ,,na stupnici od nuly do desiti, kde
nula pfedstavuje nulovou pravdépodobnost a deset naprostou
metafyzickou jistotu“. Predpovédi se ¢asto pouzivaji k propagaci
politickych programi a k podniceni aktivity — na tom presné
stavi aktivisté varujici nds pred hriizami, které nastanou, neza-
¢neme-li se chovat jinak. Nékteré prognézy maji za tikol ohro-
mit — tieba v pipadé bank, které zaplati slavnému expertovi, aby
jejich bohatym klientim prozradil, jakd bude globdlni ekono-
mika v roce 2050. Jiné pfedpovédi maji zase utéSovat — uklidnit
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své adresdty a ujistit je, Ze jejich presvédceni je spridvné a bu-
doucnost se bude odvijet podle o¢ekdvani. Takovéto prognézy
maji nejradéji nekriticti zastdnci ptislusného ndzoru. Predstavuji
pro né ekvivalent teplé vany.

Tato smésice cili byvd malokdy brdna na védomi, a proto
je tézké vibec zalit pracovat na méfeni a zdokonalovini. Je to
zmatend situace, kterd se podle vSeho nijak nelepsi.

Pfitom je vsak tato stagnace jednim z hlavnich davodu, pro¢
jsem skeptik-optimista. Vime, Ze u velké ¢dsti véci, keeré lidé
chtéji predpovidat — u politiky, ekonomie, finanénictvi, byz-
nysu, technologii, kazdodenniho Zivota — za urcitych okolnosti
do jisté miry predpovidatelnost existuje. Je toho vsak mnohem
vic, o éem nemdme tuseni. Pro védce je nevédomost vzrusujici.
Je to piilezitost k bdddni; ¢im vice nezndmého, tim vétsi prile-
zitost. Diky zcela zardzejicimu nedostatku duslednosti v tolika
oblastech pfedpovidéni je tato prilezitost obrovskd. Chceme-li
ji uchopit, sta¢i ndm jediné — nastavit si jasny cil (pfesnost)
a pfistoupit seridzné k méfeni.

Pfesné to déldm vétsinu své kariéry. Prvni fizi byl vyzkum,
ktery dospél k vysledku s $impanzem hazejicim $ipky. Druhd
féze odstartovala v 1été roku 2011, kdyz jsem se svou partner-
kou ve vyzkumu (a v Zivoté) Barbarou Mellersovou spustil pro-
jekt Good Judgment Project (Projekt dobrého usudku) a vy-
zval dobrovolniky, aby se piihlésili a pfedpovidali budoucnost.
Jednim z nich byl Bill Flack. Kromé néj jesté pdr tisic dal-
sich v prvnim roce a dalsi tisice v ndsledujicich étyfech letech.
Ve vysledku se vice nez dvacet tisic intelektudlné zvidavych
laiktt pokusilo odhadnout, jestli se rozrostou protesty v Rus-
ku, prudce poklesne cena zlata, index Nikkei se zarazi nékde
kolem 9 500, zda na Korejském poloostrové vypukne vilka,
a odpovédi na mnoho dalsich otdzek ohledné komplexnich
celosvétovych problému. Riizné jsme ménili podminky experi-
mentu a diky tomu jsme dokdzali zméfit, které faktory zlep$uji
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schopnost pfedpovidini, do jaké miry, v jakém casovém rdm-
ci a také to, jak dobré prfedpoveédi mohou byt, navrstvi-li se
na sebe nejlepsi postupy. Zni to snad jednoduse. Jednoduché
to vsak nebylo. Byl to vycerpdvajici projekt, ktery vyzadoval
veskeré naddni a pili multidisciplindrniho tymu z Kalifornské
univerzity v Berkeley a Pensylvinské univerzity.

Good Judgment Project (GJP) byl sice velky, ale byl pouze
soucdsti mnohem rozsghlejsiho vyzkumného pocinu financova-
ného IARPA (Organizace pro pokrocilé vyzkumné zpravodaj-
ské projekty). Nenechte se odradit ndzvem. IARPA je souddsti
americké zpravodajské komunity a spadd pod jejiho feditele.
M4 za Gkol podporovat odvdzné vyzkumné projekty, které by
mobhly zlepsit ¢innost americké zpravodajské sluzby. Velkou
¢ast z jejich aktivit totiz tvofi pfedpoviddni celosvétového po-
litického a ekonomického vyvoje. Podle jednoho hrubého od-
hadu pracuje ve Spojenych stdtech dvacet tisic zpravodajskych
analytiki, ktefi vyhodnocuji vSechno od mensich hlavolama
po velké uddlosti, jako je napiiklad pravdépodobnost izrael-
ského ttoku na frénskd jadernd zatizeni nebo odchod Recka
z eurozény.’ Jak aspés$né jsou viechny tyto prognézy? Na tuto
otdzku také neexistuje jednoduchd odpovéd, protoze zpravo-
dajci nemaji vyraznou potfebu utrdcet penize za ovéfovdni, stej-
né jako mnoho nejvétsich prognostika. Tato zdrahavost maze
mit fadu méné ¢i vice ospravedlnitelnych divodu, ale k tomu
se dostaneme pozdéji. Dulezité je, ze pfedpoviddni je neskutec-
né dulezité pro ndrodni bezpe¢nost, ale pfesto nelze s jistotou
fict, jak pfesné je, nebo jestli je alespon stejné dobré jako pro-
gndzy dvaceti tisic zaméstnanci organizace s nékolikamiliar-
dovym rozpoctem. IARPA se to rozhodla zménit a usporddala
prognosticky turnaj, pfi némz se utkalo pét védeckych tymu
vedenych prednimi vyzkumniky v oboru. Jejich tkolem bylo
sestavit presné pfedpovédi ohledné zdvaznych otdzek, kterymi
se zpravodajsti analytici zabyvaji kazdy den. Good Judgment
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Project byl jednim z téchto péti tymu. Kazdy tym v praxi zdro-
ven fungoval jako vyzkumny projekt a mohl si zvolit libovol-
né metody. Vsechny bez rozdilu v§ak musely rdno v 9 hodin
(EST) odevzdat své progndzy, a to kazdy den od zdri 2011
do ¢ervna 2015. Tymy musely pfedpovidat odpovédi na stejné
otdzky ve stejnou dobu; turnaj tak zajistil vyrovnané herni pod-
minky — a bohaty zdroj dat o tom, co, kdy a jak dobfe funguje.
IARPA v prabéhu ¢yt let polozila tcastnikim téméf pét set
otazek o svétovém déni. Casové rimce byly kratsf nez v mém
pfedchozim vyzkumu a vétSina prognéz se tykala budoucnosti
vzdilené nejméné jeden mésic a nanejvys jeden rok. Celkem
jsme shromdzdili vice nez jeden milion individudlnich pfedpo-
védi budoucnosti.

V prvnim roce porazil GJP oficidlni kontrolni skupi-
nu o 60 %, v druhém roce jsme kontrolni skupinu piekonali
0 78%. Tym GJP také porazil své konkurenty ze sptiznénych
univerzit, v¢etné Univerzity v Michiganu a MIT, s velkym roz-
dilem, od 30% do 70 %. Dokonce predcil i profesiondlni zpra-
vodajské analytiky, ktef{ maji pfistup k utajenym informacim.
Po dvou letech se GJP dafilo o tolik lépe nez ostatnim konku-
rentim z akademické stéry, ze se IARPA rozhodla ostatni tymy
vyfadit.'

Podrobnostmi se budu zabyvat pozdéji, nyni jen zminim
dva nejdulezitéjsi zdvery, které tento vyzkum ptinesl. Prvnim
zdvérem je, ze schopnost pfedpoviddni je redlnd. Nekeeti lidé —
napiiklad Bill Flack — ji maji na rozd4védni. Nejsou to z4dni gu-
ruové ani véstci oplyvajici moci nahlizet desitky let do budouc-
nosti, maji véak skute¢nou méfitelnou schopnost posoudit, jak
se tézko predvidatelné uddlosti pravdépodobné rozvinou za tii
mésice, pul roku, rok ¢i rok a pal. Dalsi zdvér souvisi s otdzkou,
pro¢ jsou superprognostici tak tspésni. Nejde o to, kdo jsou,
ale o to, co délaji. Schopnost predpovidat budoucnost neni z4-
hadami obestfeny vrozeny dar. Je to produke uréitych zpasobu
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mysleni, sbéru informaci a prabézné aktualizace pohledu na
svét. Tyto ndvyky v mysleni si muze osvojit a rozvijet jakykoli
inteligentni, hloubavy a odhodlany jedinec. Ani nemusi byt tak
tézké s tim zacit. Z vysledka vyzkumu mé piekvapil konkrétné
jeden — jaky tcinek md pouhé sezndmeni se zdkladnimi pojmy.
Budeme se mu vénovat déle v knize a na konci ho najdete shr-
nuty v podobé pfilohy Deset pfikdzdni. Pfe¢teni tohoto vyuko-
vého materidlu zabralo sice pouhych 60 minut, ale v pribéhu
celého roku turnaje vedlo ke zlepseni presnosti o zhruba 10 %.
Moznd vam 10 % pfijde jako zanedbatelny vyvoj; vedlo k nému
vsak skute¢né nizkondkladové opatfeni. Nezapominejte také,
ze 1 skromnd zlepseni ve schopnosti pfedpovidat se v pribéhu
¢asu mohou umocnit. Mluvil jsem o tom s Aaronem Brownem,
autorem, veteranem z Wall Street a hlavnim manaZerem rizik
v AQR Capital Management, hedgeovém fondu s aktivy v hod-
noté prevy$ujici 100 miliard dolari. ,Neni to moc vidét, pro-
toze to neni tak dramatické,“ fekl. Kdyz to vSak pokracuje, ,je
to jako rozdil mezi opakované vitézicim jedincem, ktery se tim
zivi, a chldpkem, ktery je v jednom kuse na miziné“.!" Hricka
pokeru svétové Grovné, se kterou se brzy sezndmite, s prohldse-
nim souhlasi do posledniho pismene. Rozdil mezi Sampionem
a amatérem podle ni spoéivd v tom, ze $ampion poznd rozdil
mezi sizkou 60/40 a sdzkou 40/60.

Je-li tedy mozné zlep$ovat schopnost piedpoviddni pouhym
méfenim a odména za to je tak velkd, pro¢ neni méfeni soucds-
ti bézné praxe? Odpovéd na tuto otdzku spocivd z velké cdsti
v psychologickych mechanismech presvédéujicich nds o tom, Ze
vime véci, které ve skute¢nosti nevime — naptiklad to, jestli je
Tom Friedman pfesny prognostik, nebo ne. Témto mechanis-
mum se budu vénovat v druhé kapitole. Jsou to stejné principy,
které po staleti brzdily pokrok v mediciné. Kdyz lékati nako-
nec uznali, Ze jejich zkusenosti a chdpdni nepfedstavuji spoleh-
livy zpusob, jak posoudit Gc¢innost lé¢by, presli k védeckému
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testovani — a lékafstvi se kone¢né zacalo rychle rozvijet. Stejnou
revoluci potiebuje i oblast prognostiky.

To vsak nebude tak snadné. Ve tfeti kapitole se dozvite, co
potfebujeme, chceme-li testovat pfedpovidani stejné dikladné
jako moderni lékafstvi testuje lécbu. Jde o vétsi vyzvu, nez se
na prvni pohled muze zddt. Na konci 80. let minulého stoletf
jsem sestavil metodologii a provedl jsem v té dobé nejvétsi testo-
véni politickych prognéz. Jednim z jeho vysledku byl vtip, ktery
mi dnes ned¢ld zrovna radost. Dalsi z vysledkt tohoto vyzkumu
neobdrzel ani zdaleka tolik pozornosti, pfestoze byl mnohem di-
leZitgjsi. Jedna skupina experttl oplyvala skromnou, ale skutec¢-
nou schopnosti pfedpovidat. V ¢em spocival rozdil mezi experty
schopnymi predpovidat budoucnost a beznadéjnymi jedinci,
keefi stdhli pramér na droven Simpanze hdzejictho Sipky? Nebyl
to zddny kouzelny dar ani vyjimecny pfistup k informacim. Ne-
$lo ani o konkrétni sadu pfesvédéeni. Na téch nezdlezelo, a to se
v experimentu se$lo mnoho raznorodych ndzorovych prouda.
Bylo jedno, co si mysleli. Zilezelo na tom, jak premysleli.

Agentura IARPA se timto poznatkem ¢dste¢né inspirovala
a pfipravila bezprecedentni turnaj. Ctvrt4 kapitola vim predstavi
piibéh, jak se to stalo — a jak doslo k objevu superprognostika. Jak
je mozné, ze jsou tak dobii? Tato otdzka je Gstfednim motivem
paté az devdté kapitoly. Kdyz se s nimi setkdte, okamzité vds zarazi,
jak jsou chytti. Miizete tedy pojmout podezient, Ze to vSechno zd-
visf na inteligenci. Nikoli. Tito lidé jsou také velmi dobii v mate-
matice, mnoho z nich md stejné jako Bill Flack magistersky nebo
doktorsky titul z matematiky a ptirodnich véd. Je tedy tim roz-
hodujicim trikem ndro¢nd matematika? Neni. Dokonce i super-
prognostici pracujici jako matematici pouzivaji matematiku jen
ztidka. Tito lidé maji také velky zdjem o zprdvy, snazi se sledovat
nejnovéjsi déni a pravidelné aktualizuji své progndzy. Moznd jste
tedy v pokuseni pfipsat jejich Gspéchy na vrub dlouhym hodindm
a dniim stridvenym pfipravou. I to by vsak byla chyba.
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»Superpfedpoviddni“ neklade zvldstni ndroky na inteligenci,
matematické znalosti a povédomi o svété. Tyto predpoklady ma
nejspis kdokoli, kdo ¢te publikace o vyzkumu v psychologii. Co
tedy povysuje pfedpoviddni na superpfedpovidini? Je to stejné
jako u experta disponujicich skute¢nou schopnosti predpovi-
dat budoucnost, které jsem zkoumal v rdmci svého vyzkumu.
Nejdulezitgjsi je to, jak prognostik uvazuje. Budu se tomu poz-
déji vénovat podrobnéji, ale obecné plati, ze superpfedpovidani
vyzaduje mysleni oteviené, dtikladné, zvidavé a hlavné sebekri-
tické. Vyzaduje i soustfedéni. Zptsob mysleni vedouci ke skvé-
lému tsudku neziskime bez sili. Pouze odhodlani jedinci ho
dokédzou dosdhnout v rozumné mife konzistentné, a proto se
u naich analyz stabilné ukazovalo, Ze oddanost sebezlep$ovdni
je nejsilngjsim prediktorem dspéchu.

V poslednich kapitoldch vysvétlim a vyfesim zjevny rozpor
mezi pozadavky dobrého tsudku a efektivnim vedenim lidi,
vypoidddm se se dvéma podle mé nejvétsimi vyzvami pro muj
vyzkum a uzaviu celou knihu tivahou o tom, co bude ddl (pfi-
zna¢né pro text o predpoviddni).

PREDPOVED 0 PREDPOVIDANI

Mozn4 si myslite, Ze to viechno je beznadéjné zastaralé. Zijeme
piece jen v dobé oslnivé vykonnych poéita¢a, nesrozumitelnych
algoritmui a big data (velkych dat). Schopnost pfedpoviddni,
kterou zkoumdm, ve svém jddru nese subjektivni tsudek. Nejde
o nic vic nez o uvazujici a rozhodujici jedince. Neblizi se tedy
konec takovych ledabylych odhadii?

Vynikajici psycholog Paul Meehl napsal v roce 1954 ttlou
knihu, kterd vyvolala velky rozruch.'? Shrnul v ni dvacet studif
zabyvajicich se pfedpovédmi dobfe informovanych experti —
o tom, zda by student uspél na vysoké skole nebo zda bude veé-
zen predcasné propustén. Prokazal, Ze jejich pfedpovédi nebyly
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tak presné jako jednoduché algoritmy vyuzivajici objektivni in-
dikdtory jako vysledky testt a zdznamy o chovdni. Meehl svym
tvrzenim popudil mnoho odborniki, ale ndsledny vyzkum —
dnes jiz vice nez dvé sté studii — prokdzal, Ze statistické algorit-
my ve vétsiné piipadi prekonaji subjektivni dsudek a ve zby-
vajici hrstce piipadil nanejvys$ remizuji. Vzhledem k tomu, ze
algoritmy jsou na rozdil od subjektivniho tsudku rychlé a levné,
vitézem se stdvd algoritmus. Dnes je feseni jasné — mdte-li dobfe
ovéfeny statisticky algoritmus, pouzijte ho.

Tento poznatek nikdy nepfedstavoval hrozbu pro nadvlddu
subjektivniho Gsudku, protoze dobfe ovéfené algoritmy pro
dany problém mdme jen ojedinéle. Bylo zkritka nepraktické,
aby matematika vytlacila staré jednoduché mysleni — v roce
1954 i dnes.

Pozoruhodny pokrok v oblasti informacnich technologii
vsak naznacuje, ze se blizime do bodu, v némz dojde k obrov-
ské zméné vztahu ¢cloveka a stroji. Superpocita¢ IBM Deep
Blue v roce 1997 porazil $achového velmistra Garriho Kaspa-
rova. Dnes bézné dostupné $achové programy dokdzou porazit
jakéhokoli ¢lovéka. V roce 2011 porazil dalsi superpocita¢ IBM,
Watson, pieborniky ve znalostni hie Jeopardy! Kena Jenningse
a Brada Ruttera. Slo o podstatné ndro¢né&jii vypocetni vyzvu, ale
tvirci Watsona si s ni poradili. Dnes uz nenf tak t¢zké predstavit
si soutéz v predpoviddni, ve které superpocita¢ rozdrti super-
prognostiky i superexperty. AZ se to stane, stile budeme mit
lidské prognostiky, ale budeme je sledovat pouze pro zédbavu,
jako ucastniky soutéze Jeopardy!.

Promluvil jsem si tedy s hlavnim tviircem Watsona Davidem
Ferruccim. Bylo mi jasné, Ze Watson dokdze snadno zodpovédét
otizku o pfitomnosti nebo minulosti, jako naptiklad: ,Ktef{
dva ¢elni predstavitelé Ruska se v poslednich deseti letech pro-
hodili ve funkcich?“ Mé vsak zajimal Ferrucciho ndzor na to,
za jak dlouho Watson nebo néktery z jeho digitdlnich ndstupci
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zodpovi otdzky typu ,Prohodi se v ndsledujicich deseti letech
dva Celni predstavitelé Ruska ve funkcich?“.

Polyhistor Herbert Simon si v roce 1965 myslel, Ze nds
od svéta, kde stroje délaji ,,véechny prdce, které mize délat ¢clo-
vek®, déli pouze dvacet let. Piesné takto naivné optimisticky
to tehdy lidé vnimali a pravé proto je dnes Ferrucci po tficeti
letech préce s umélou inteligenci opatrnéj$i.’® Informatika se
rozviji milovymi kroky, podotkl Ferrucci. Schopnost rozpozni-
vat vzory roste pfimo nevidané. Strojové uceni ve spojeni se stile
Cast¢j$imi interakcemi cloveka a stroje skytaji pfislib mnohem
zésadnéjsich pokroku. ,Bude to néjakd exponencidlni kiivka
a my jsme pravé v jeji spodni ¢asti,“ prohldsil Ferrucci.

Mezi otdzkami ,Ktefi dva ¢celni predstavitelé Ruska se pro-
hodili ve funkcich?“ a ,,Prohodi se dva celni pfedstavitelé Rus-
ka opét ve funkcich?“ je vsak veliky rozdil. V prvnim piipadé
jde o historicky fakt. Pocita¢ si ho muze vyhledat. Druha otdz-
ka vyzaduje, aby pocita¢ zkusil co nejlépe odhadnout ziméry
Vladimira Putina, osobnost Dmitrije Medvédéva a kauzdln{
dynamiku ruské politické situace a spojil vSechny tyto infor-
mace do podoby tsudku. Lidé to délaji v jednom kuse, to vsak
neznamend, ze to je snadné. Znameni to, ze lidsky mozek je
Gzasny — protoze tento Ukol je mimofddné obtizny. Prestoze
se pocitace rozvijeji zévratnou rychlosti, pfedpoviddni na trov-
ni superprognostiki je stdle v nedohlednu. Ferrucci nepoéitd
s tim, Ze se nékdy dockdme v muzeu expondtu v podobé ¢cloveka
za sklem s popiskem ,,subjektivni dsudek®.

Stroje se mohou zlepsit v ,napodoboviéni lidského usudku®,
a tedy i v pfedpoviddni lidského chovdni, ale jak tvrdi Ferrucci,
»napodobovdni a zvazovini lidskych vyznamu je néco jiného
nez vytvafeni vyznami“. Této doméné budou vzdy kralovat lidé.

Lidsky tsudek bude v oblasti prognostiky postupné vytlaco-
vén stejné jako v dalsich oborech — k velké nelibosti kanceldi-
skych pracovnikt — ale také budeme ¢im dal tim ¢éastéji svedky
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syntézy. Jednim takovym ptikladem jsou freestylové turnaje
v $achu, pfi kterych soutéZi tymy slozené z lidi a superpoditaca.
Lidsti hraci tézi ze silnych strinek pocitace, ale zdroven se jim
je obcas podaii prelstit. Vysledkem je kombinace, kterd muze
(obcas) porazit lidi i stroje. Takze pohled ,¢lovek versus stroj
v tomto piipadé neplati, protoze kombinace Garriho Kasparova
a Deep Blue muze byt mnohem silnéjsi nez cisté lidsky nebo
Cist¢ strojovy piistup.

Jako zastaralou chdpe Ferrucci argumentaci autoritou, kvuli
které je tolik debat o politice tak détinskych. ,Postavim proti
tvé polemice podle Paula Krugmana svou protipolemiku podle
Nialla Fergusona a vyvrdtim tviij ¢ldnek od Toma Friedmana
blogem Breta Stephense. Ferrucci v$ak na konci toho dlouhého
tmavého tunelu vidi svétlo. , Myslim, Ze bude ¢im dél podivnéj-
$i“ naslouchat raddm experti, jejichZz nézory se odvijeji pouze
od jejich subjektivniho dsudku. Lidské mysleni svazuji psycho-
logicka uskali. Tato skute¢nost vesla v $irsi povédomi teprve
v poslednich necelych dvou dekdddch. , Takze chci lidského ex-
perta sparovaného s poé¢ita¢em, kombinaci, kterd prekond lidskd
kognitivn{ omezen{ a zkresleni.“!*

Mad-li Ferrucci pravdu — mdm podezieni, Ze ano — budeme
v budoucnu potiebovat spojit pocitacové piedpoviddni a subjek-
tivni tsudek. Je tedy na case, abychom oboji zacali brat vdiné.
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