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Prilis krasne,
nez aby to nebyla pravda

PAST ZVANA STORYTELLING

,Onen ptibéh je naprosto pravdivy, nebot jsem si jej
od zacatku az do konce vymyslel.

BoRis VIAN, PENA DNF*

V roce 1975 se ve Francii, ktera ,,neméla ropu, zato dobré na-
pady®, udél nasledujici ptibéh. Do obf#i, stitem ¥izené ropné
spole¢nosti Elf Aquitaine se ohlésili dva ,vynalezci®. PrestozZe
neméli Zddné pfedchozi zkusenosti s ropnym prazkumem, tvr-
dili, Ze vymysleli revolu¢ni zptisob, jak detekovat loZiska ropy
pod zemi specidlnim letadlem.

Samoztejmé $lo o podvod, a dokonce ani ne moc sofistiko-
vany. Béhem testovani predlozili podvodnici snimky, idajné
potizené jejich zazraénym strojem. Ve skute¢nosti si je zfal$o-
vali pfedem. Pak jen stacilo pomoci dalkového ovlddani pro-
mitnout béhem prezentace v pravou chvili ty pravé obrazky...

Presto prese vdechno se vedeni Elfu i kontrolni statni orga-
ny — véetné tehdejsitho premiéra a prezidenta republiky — nechali

*  Preklad Svatopluk Hore¢ka, Odeon 1967.
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presvédcit. Podvod se tahl vice nez ¢tyti roky a utopila se v ném cel-
kem miliarda francouzskych frankd. V nékterych letech dostali pod-
vodnici zaplaceno vic, nez kolik Elf vyplacel statu na dividendéch.

Je to tak neuvétitelna historka, Zze kdyz ji vypravite nékomu
mlad$imu, tim spi$ odjinud nez z Francie, v lep$im ptipadé da
najevo ironickou tcast, v tom nejhorsim se vysméje hlouposti
francouzskych lidrii. Jak je mozné, Ze obycejni $ejditi prechyt-
ralili vrcholovy management jedné z nejvétsich francouzskych
firem a spolu s nim i cely statni aparat? Copak nékdo muiiZe
uvérit povidacce o letadlu, které vy¢mucha ropu? Vazné, v ang-
losaskych zemich by se néco takového nikdy nestalo.

Posudme sami. Prenesme se do roku 2004 na zdpadni po-
btezi Spojenych statd americkych. Startup jménem Terraliance
zacal shanét finan¢ni prostredky. Jeji zakladatel Erlend Olson
nemél zidnou zkusenost z ropného pramyslu, byl to byvaly
inZenyr NASA. A s jakym p#iSel ,vynilezem™? Asi uhodnete:
oznamil, Ze je schopen vyvinout technologii pro detekovani
ropnych lozisek z letadla. S tim rozdilem, Ze investory tento-
krat byla obchodni banka Goldman Sachs, andélsky investor
Kleiner Perkins (jako prvni podpof#il Google) a dalsi velka jmé-
na amerického finan¢niho trhu.

Veskera podobnost se skute¢nymi osobami ¢i udélostmi je
Cisté ndhodnd. Ten samy kousek se opakoval s rozdilem pou-
hych tticeti let, vyménily se jen kulisy a hlavni aktéti. ,Vyna-
lezce” tentokrat vypadal jako neodolatelny texasky kovboj.
Neohrabany Boeing 707, ktery svého ¢asu potidil Elf Aquitaine,
nahradily letouny Suchoj odkoupené z prebytka ruské armady.
Protagonisté druhé aféry napodobili své francouzské pred-
chiidce tak vérné — a¢ nepochybné nevédomky — Ze dokonce
investovali p¥iblizné stejnou ¢astku véetné pripocitané inflace,
tedy ptl miliardy dolart. Ale ani oni samoziejmé z projektu
neziskali jedinou kapku ropy.

Ceho jsou tyto dva piibéhy dttkazem? Ze i kdy? obéti podvo-
di byli na slovo vzati profesionéalové, kteti se dokonale vyznali

[ 22]
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v oblasti, v niZ u¢inili zdsadni rozhodnuti, neubranili se jaké-
si zvl4stni zaslepenosti. Neznamena to, Ze nebyli dostate¢né
opatrni, Ze si nic neovétovali, ale aniz by to tusili, pod vlivem
dobrého vypravéni (storytellingu) uvétili historce, kterou podle
svého nazoru posuzovali nezaujaté.

PAST DOBREHO PRIBEHU
Vezméme si ted néjaky méné dramaticky ptiklad ,bézného”
manazerského rozhodnuti. Jde o zkusenost skute¢ného ma-
nazera, do jehoz ktesla se na par minut posadite, abyste se
rozhodli.

Predstavte si, Ze jste obchodni feditel spole¢nosti, ktera po-
skytuje sluzby firmam a ptsobi v oblasti se silnou konkurenci.
Pravé jste méli znepokojivy telefonit s jednim ze svych nej-
lepsich obchodniky, jistym Bertellem. Bertelle vim ozndmil,
zZe s vasi nabidkou prohrél dvé vybérova fizeni u vyznamnych
subjektq, protoze firma Grizzli, vd$ nejobavanéjsi konkurent,
v obou ptipadech nabidla o dost nizsi cenu. Kromé toho vés
informoval, Ze dva skvéli zastupci podali vypovéd a prechizeji
k téze konkurenéni firmé. A navic se pry suska, ze Grizzli se
dost razantné vtird do ptizné vasich stalych klienti. Nez zavé-
sil, poradil vdm, Ze na p¥isti poradé vedeni by se méla probrat
cenova politika firmy, protoZe se mu vzhledem k jeho kazdo-
dennim zku$enostem zda neudrzitelna.

Ten rozhovor vdm samoziejmé trochu déla starosti. Jste
ale osttileny profik, hned tak néco vas nerozhodi. Zku$enosti
z podobnych situaci vim veli nejprve si nové informace ovéfit.

Zavolate tedy obratem jinému svému obchodnimu zdstupci,
Schmidtovi, kterému davétujete. Taky si v§iml, Ze by konku-
rence byla néjak nebyvale aktivni? Schmidt na to, Ze s vami
o tom zrovna chtél mluvit! Bez vdhdni potvrzuje, Ze Grizzli se
uz néjakou dobu chova dost agresivné. Kdyz neddvno obnovo-
val smlouvu s jednim z nejvérnéjsich zdkaznikd, zjistil pry, Ze

[ 23]
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Grizzli nabidlo o pétadvacet procent niz$i cenu. Klienta si doka-
zal udrzet jen diky dlouhodobym a nadstandardnim vztahtim
s generdlnim feditelem. OvSem dal$iho klienta, kterého ma na
starosti a jemuZ také brzy vyprsi smlouva, uz bude tézsi si pti
tak velkém cenovém rozdilu udrzet.

Podékujete Schmidtovi a zavésite. Rozhodnete se, Ze se v HR
oddéleni informujete na obchodniky, ktefi prechazeji ke konku-
renci. V oddéleni vam potvrdi, Ze opravdu chtéji pfejit ke Grizzli,
protoze pocitaji, Ze tam i s prémiemi dostanou vic penéz.

Kdyz si date vSechny tyto informace dohromady, za¢ina-
te z toho mit téZzkou hlavu. Upozornéni od jednoho z vasgich
obchodniku by se dalo chdpat pouze jako nevyznamna epizo-
da, ale vy jste si prece dali praci a jeho zpravy si ovétili. Ze by
mél Bertelle pravdu? Opravdu je tfeba uvazovat o snizeni cen?
Kazdopadné to zitra pfednesete na schiizi vedeni. Rozhodné
nemate v amyslu rozpoutat cenovou valku, ale ta otdzka je na
stole. A mtiZze mit docela katastrofalni nasledky.

Jak jste se dostali az sem? To, co Bertelle béhem svého telefo-
natu udélal, je prece jasny ptiklad storytellingu: vytvotil ptibéh
z oddélenych faktd, kterym ptisoudil néjaky vyssi smysl. To ale
je$té neznamend, Ze je pravdivy.

Podivejme se na ona fakta z jiného thlu. Odchazeji od vas
dva zastupci. Vzhledem k tomu, kolik obchodnika uz u vés his-
toricky podalo vypovéd, nejde asi o nic neobvyklého. Neob-
vykld neni ani skute¢nost, Ze odchazeji ke konkurenci. Ostatné,
kam jinam by méli jit? Dale: Bertelle i Schmidt, vasi ,hlidaci
psi’, si stéZuji na agresivni konkurenci, ale z4sluhy za udrzeni
klientd prisuzuji sobé — coz je p¥irozené, jsou to pfece obchod-
nici... Navic, o kolik kontrakta se vlastné jedna? Bertellovi se
nepodafrilo ziskat dva nové klienty, kdezto Schmidt si udrzel
jednoho stavajiciho a poéita, Ze obnovi i dalsi smlouvu. V tom
ptipadé jste vlastné neztratili jedinou zakazku ani neziskali
zadnou zakdzku navic. Pokud vSechny tyto redlné informace

[ 24 ]
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nebudete nahliZet prizmatem vybudovaného p#ibéhu, zjistite,
ze dohromady netvoti Zadnou zavaznou udalost.

Jak je tedy mozné, Ze jste skute¢né uvazovali o tom, Ze ve-
deni firmy navrhnete zménu cenové politiky? ProtoZze misto
abyste si Bertellovy informace objektivné ovéfili, automaticky
a nevédombky jste udélali vie pro to, abyste se utvrdili v jejich
pravdivosti. Mohli jste se ho nap#iklad zeptat: Kolik zakazek
ziskali v poslednich tydnech ostatni vasi obchodnici? Skute¢-
né prichézite o ¢ast trhu? Nabizi Grizzli za tu podhodnocenou
cenu vagemu klientovi (pokud se mu d4 vétit) sluzby ve stejném
rozsahu? Kdybyste toto udélali, mohli byste si pak odpovédét
na jedinou otazku, kterd by ptipadné ovlivnila vasi cenovou po-
litiku: Skuteéné doslo k vyraznému posunu ,nabizené hodno-
ty“ vasi firmy, to znamena zmeénil se pomér cena/vykon, ktery
nabizite?

Tyto otdzky jste ale nepolozili. Problém jste si pojmeno-
vali na zdkladé toho, co vam fekl Bertelle. Misto abyste hle-
dali informace, které by mohly jeho ptibéh vyvrdtit, hledali jste
dikazy, které jej mély potvrdit.

Méme zde co do ¢inéni se stejnym neodolatelnym princi-
pem, kterému podlehlo vedeni Elfu i kalifornsti investoti. Kdyz
nam nékdo vypravi dobry ptibéh, mame ptirozenou tendenci
hledat nejprve dukazy, které ho potvrdi — a samoztejmé je také
najit. Mame ptitom pocit, ze provadime exaktni ovéfovani
faktl - fact-checking. Jenomze mezi ovéfovanim fakta a ové-
fovanim p¥ibéhu je podstatny rozdil. Ovéfit si fakta je nezbytné
nutné, v nasem p¥ipadé se naptiklad Bertelle mohl mylit. Ale
i z pravdivych informaci lze vyvodit nespravné zavéry. Fact-
-checking neni totéz co story-checking.

Sila storytellingu spo¢iva v nasi neukojitelné pottebé pribéha.
»Nage mysl je dimyslny interpreta¢ni stroj schopny najit za véim
skryty smysl a vysvétlit jakykoli jev,” pise Nassim Taleb v knize
Cernd labut. Bertelle nepiedpoklada, nedokéaze si predstavit, ze
by nékolik nahodilych informaci dohromady nic neznamenalo.

[ 25 ]
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A nedovedete si to predstavit ani vy, kdyZ se vdm dostanou do
rukou. Moznost, Ze by nebyly souc¢asti néjakého ptibéhu, ale
¢istou shodou ndhod, vas nikdy nenapadne jako prvni.

KONFIRMACNI ZKRESLENT{

Myslenkovy proces, ktery nas vlaka do této pasti, mame uz dav-
no pojmenovany: ¥ika se mu konfirmaéni zkresleni. Je jednou
z nejbéznéjsich pri¢in chybného dsudku a setkdvame se s nim
na kazdém kroku.

Asi nejvice je dnes patrny v politické debaté, kde ptisobi
s obzvlast velkou silou. Je znamo, Ze politické argumenty vni-
mame skrz filtr jiz pfedem existujicich ndzorta. Kdyz zastanci
dvou tabor sleduji debatu svych kandidatd, jsou presvédcéeni,
Ze jejich favorit ,,vyhral®. Kazdy z tabort se vic ztotoZiiuje s ar-
gumenty svého kandidita a protivnikovym narazkam vénuje
jen minimalni pozornost. Ke stejnému jevu dochazi, kdyz p¥i-
sluniktm opaénych konct politického spektra predlozime taz
fakta a argumenty tykajici se témat, na néz maji jiz pfedem
vyhranéné nizory. Jesté silnéjsi dopad ma tento princip v pti-
padé, Ze si oba tdbory mohou vybrat, jaké zdroje informaci na
sebe nechaji ptisobit — pak je snadné ignorovat ¢lanky, které se
jim zrovna nehodi do krdmu... A stejné to délame i v bézném
zivoté.

Nejde o nic nového, takze v politické sféfe si konfirmaéni
zkresleni vyslouzilo dokonce zvld$tni pojmenovani — hovoti se
o tzv. myside bias (zaujatosti pro vlastni tdbor) nebo o ,,politic-
ky motivovaném mysleni®. Novy aspekt ptinesly socialni sité,
které konfirma¢nimu zkresleni dodaly na nebyvalé sile. V prvé
tadé proto, Ze uzivatelé jsou v prehnané mite zaplavovani zpra-
vami od svych blizkych, kteti je samoziejmé utvrzuji v jejich
nazorech - hovotime pak o tzv. ,socidlni“ nebo ,ndzorové bub-

v

liné“ & o ,komnaté ozvén®. Dal$im diivodem, pro¢ socialni sité

N2

svéd¢i konfirmacénimu zkresleni, je fakt, Ze se skrze né ¢asto §ifi
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mylné nebo nepravdivé informace, nékdy zamérné rozsifova-
né falesnymi uzivateli. To jsou ty slavné fake news. V soucasné
dobé nelze spolehlivé ur¢it, jak velky dopad tyto falesné zpravy
maji, jisté vak je, Ze ¢ast uzivateld je povaZuje za bernou mindi,
protoze je utvrzuji v jejich predsudcich.

Akonfirmac¢ni zkresleni neptsobi jen v oblasti politiky. Jeho
sitem prochazeji i védecké informace, které by ze své podstaty
mély mit pro vSechny stejnou vihu. Mdme tendenci nekriticky
vérit studiim podporujicim nase presvédéeni a zaroven si hle-
dat zdminky, pro¢ se nezabyvat z4véry, které by je zpochybrio-
valy - at uz jde o klimatické zmény, ockovani nebo $kodlivost
geneticky modifikovanych potravin.

Mohli bychom se domnivat, Ze jde o otdzku vzdélani a inte-
ligence a Ze do podobnych pasti se chyti pouze méné bystfi,
nepozorni ¢i ptili§ predpojati ¢tenati. BohuZel neni tomu tak.
Myside bias kupodivu nemd s inteligenci co délat.

Uvedme si priklad: kdyZz Ameri¢cantm predlozite studii do-
kazujici, ze néjaky némecky automobil neni bezpeény, 78 pro-
cent z nich bude chtit, aby byl na americkych silnicich zakiza-
ny. Pokud jim ale pfedloZite idaje naznacujici, Ze podle Némct
je naopak nebezpelny americky model Ford Explorer, pouze
51 procent z nich bude toho nizoru, Ze by némecka vlada méla
ucinit patti¢na opatfeni. Je to klasicky ptiklad zaujatosti pro
vlastni tdbor: narodni citéni ovliviiuje, jakym zptsobem budou
(tendfi interpretovat fakta. Zajimavé na tom je, Ze rozdil mezi
obéma variantami je uplné stejny u subjektt s velmi vysokou
inteligenci jako u lidi s niz8im IQ. Inteligence nas pred konfir-
macnim zkreslenim neuchrani. Clovék maze byt vysoce inteli-
gentni, a presto neuvazuje zcela raciondlné.

Konfirmaénimu zkresleni se nevyhnou dokonce ani tsudky,
o nichz se domnivame, Ze jsou naprosto objektivni (a doufame,
Ze tomu tak skute¢né je). Itiel Dror, odbornik na kognitivni
neurovédu z londynské University College, tak svymi védec-
kymi studiemi zptsobil rozruch mezi forenznimi kriminalisty.
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Ukazaly totiz, Ze i tito specialisté, které mezi vetejnosti prosla-
vil zejména televizni seridl Krimindlka Las Vegas, se dopoustéji
konfirmac¢nich zkresleni.

V jedné ze svych nejpiekvapivéjsich studii predlozil Dror
odbornikiim na daktyloskopii vzorky, které posuzovali jiZz pred
nékolika lety. Testovani se odehravalo na jejich pracovisti. Od-
bornici nedokazali staré vzorky mezi stovkami otiska, které po-
suzuji kazdy rok, rozpoznat. Domnivali se, Ze jde o zcela nové
otisky. Tyto vzorky byly vsak tentokrit doplnény o informa-
ce, které mohly odborniky ovlivnit — nap#iklad ,podeziely se
doznal®, nebo naopak ,podeztely ma pevné alibi“. Vysledek:
v 17 procentech p¥ipada se odbornici vyjadrili v rozporu s vy-
sledky svych pfedchozich analyz a nabidli zavér, ktery byl v sou-
ladu s novymi ,informacemi®.

Problém je, Ze tito specialisté se v praxi dostdvaji do kon-
taktu s dalsimi vysledky vySetfovani, a jsou tedy ¢asto pod
vlivem nejraznéjsich ptidruzenych informaci. Riziko konfir-
macéniho zkresleni je u nich zna¢né. Dror i dalsi védci zjistili,
Ze podobnému riziku zkresleni jsou vystaveny i nékteré dalsi
obory forenzni kriminalistiky, nap¥iklad pismoznalectvi, balis-
tika, a dokonce i analyza DNA...

Nemusime asi zduraznovat, Ze si Dror nadélal dost nep#a-
tel. Sdm predseda asociace odbornika na daktyloskopii se ostte
ohradil a prohlasil, Ze Dror ztejmé testoval samé amatéry, kteti
by si méli radéji jit , hledat praci do Disneylandu®. Vysledky Dro-
rovy analyzy vsak prosly fadou dalsich nezavislych testd a na
jejich zakladé néktera forenzni pracovisté pozménila metody
préce, aby riziko konfirmaé¢niho zkresleni omezila na minimum.
Lidé si pomalu zacali zvykat na myslenku, Ze i mistr tesaf se
nékdy utne - Ze i kdyz jsme na slovo vzati odbornici s témi nej-
lep$imi tmysly, muZeme podléhat subjektivnimu klamu.

Samoziejmé nejsme vsichni stejné naivni ¢i davétivi. Nékdo
véti na p¥ibéhy vic a nékdo min. Ostatné mezi sklonem uvérit
i tém nejhorsim fake news a schopnosti analytického mysleni ¢i
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védecké zvidavosti existuje nep¥ima uméra. Ale jakkoli mdme
kritického ducha, stejné v8ichni spi§ uvétime ,,dobré historce®,
kterd nds utvrzuje v pfedsudcich a potvrzuje nase ndzory, nez
té, kterd by je zpochybriovala nebo kterd by nas znejistila. Proto
je konfirmaéni zkresleni tak nebezpelné.

SKLON VERIT SAMPIONUM,
ZKUSENOSTN{ ZKRESLENI

Konfirmaéni zkresleni miZe zadit pasobit jen na zakladé ptija-
telné hypotézy. Takovou hypotézu naptiklad predlozil Dror pti
pokusu s otisky prsta. Aby hypotéza byla ptijatelna, musi byt
také jeji autor davéryhodny.

V ptikladu, kdy jste se méli vzit do kiiZze obchodniho fedi-
tele, jste uvérili Bertellové historce mimo jiné proto, Zze mu plné
davétujete. Kdyby vam s podobnou zpravou zavolal néjaky dru-
hotady obchodnik, povazovali byste to moznd jenom za stiz-
nosti neschopného amatéra. Musime samoziejmé védét, komu
1ze diivétovat a komu ne, coz hraje kli¢ovou roli i v posuzovani
vérohodnosti zpriv, které ndm doty¢ny pfinasi. Velmi ¢asto
ovsem podceriujeme, jak snadno ptijimame historky pochéze-
jici z dvéryhodného zdroje. Jde o sklon véFit Sampionim.

A tim nejdavéryhodnéjsim Ssampionem jsme ptirozené my
sami. Potfebujeme-li pochopit uréitou situaci, v hlavé ndm jako
prvni vyskoéi ptibéh, ktery md souvislost s nagimi pfedchozimi
zku$enostmi ze zdanlivé podobnych situaci. A ten se budeme
nevédomky snazit potvrdit. To je zkuSenostni zkresleni.

Sklon vérit $ampionim a zkus$enostni kresleni se podilely
na nedavnych udalostech v J. C. Penney. V roce 2011 mél tento
tetézec obchodnich domu specializovanych na bézné vyrobky
a pravidelné slevy vice nez 1 100 pobo¢cek po celych Spojenych
statech, ale potfeboval omlazovaci karu, a tak hledal nového
generalniho feditele. Spravni rada vybrala skute¢ného ,8am-
piona“, muZe na svém misté s idedlnim Zivotopisem — Rona
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Johnsona. Johnson toho o prodeji védél hodné, vzdyt byl vice-
prezidentem merchandisingu v obchodnim tetézci Target, kde
vynikal skvélymi ndpady. Ale hlavné vymyslel Apple Stores
(samoziejmé spolu se Stevem Jobsem), které se vymkly viem
dosavadnim pravidlam pro distribuci poéita¢a a staly se jed-
nim z nejvétsich aspécht v historii maloobchodniho prodeje.
Copak by J. C. Penney mohl pro svijj restart ziskat nékoho lep-
$iho? Nikdo nepochyboval o tom, Ze Ron Johnson dosdhne
v J. C. Penney stejnych tspéchi jako ve firmé Apple.

Ptekvapivé nasledoval debakl.

Ron Johnson, posileny zkuSenostmi a sldvou, byl pfesvéd-
Cen, Ze jeho vize je sprdvnd, a tak navrhl (a nasledné dost
tvrdé prosadil) radikdlni pralomovou strategii. Vychazel pti-
tom z jednoduchého principu - ve vSem se inspirovat strategii,
kterou pouzil v Apple, ovéem pouzit ji razantnéj$im zptusobem,
protoze u J. C. Penney neslo o to, ,stavét na zelené louce®, ale
zménit jiz existujici firmu.

Johnson se ve svém reformnim zdpalu pfed ni¢im nezasta-
vil a zarputile trval na analogii s Apple Stores. Jejich uspéch
se zakladal na silné znacce — Johnson tedy uzavtel nevyhodné
exkluzivni smlouvy s velkymi znackami a zbozi v obchodnich
domech preorganizoval podle nich, nikoli podle typu. Apple nevi-
hal investovat cokoli, aby se jeho vyrobky prodavaly v luxusnim
prosttedi - Johnson dal proto zna¢kovym prodejnam uprostied
svych obchodnich domt velkorysy prostor a nepocital pfitom
vydaje. Apple zastaval neménnou politiku pevnych cen bez
jakychkoli slev ¢i akci — novy $éf J. C. Penney tedy zrusil nepietr-
zité slevy, které tvotily zaklad obchodniho modelu firmy, a zaved]
misto nich pevné ceny s mirnou slevou jednou za mésic. Personal
mu pfipadal mélo dynamicky — vyménil velkou ¢ast vedeni, do
néhoz dosadil fadu byvalych zaméstnanci Apple, oviem mnozi
z nich se ani neurdcili prestéhovat do Dallasu, kde firma sidlila.

vvvvv

nebyla nejprve otestovana na malém vzorku nebo u spottebiteld.
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Pro¢? Protoze ,,v Applu se nikdy nic netestovalo®, prohlasil John-
son. A co kdyz néktefi lidé vyjad#ili o tak brutdlnich zméndch
své pochybnosti? ,Nemam rad negativitu,” fekl jim Johnson.
»Skepse dusi inovaci v zarodku.”

Vysledky jeho ptistupu byly mirné fe¢eno katastrofalni. Vér-
né zdkaznice J. C. Penney obchodni dim nepoznavaly, a hlavné
marné hledaly své oblibené slevy, které je do néj ptitahovaly.
Ostatni zdkaznice, které chtél Johnson naldkat na ,novy ka-
bat", nebyly o novosti moc pfesvédcené. V roce 2012 se prodeje
propadly o 25 procent a ztraty se vy$plhaly na miliardu dolara
i pfesto, Ze v rdmci sniZovani vydaji bylo propusténo skoro
dvacet tisic zaméstnanct. Hodnoty akcii klesly o 55 procent.

Tento prvni rok pod taktovkou Rona Johnsona byl také
jeho rokem poslednim: sedmnact mésica po jeho ptichodu se
spravni rada koneéné probrala z letargie a tohoto kozla, ktery
se stal zahradnikem, propustila. Na jeho misto povolala... jeho
predchtdce, ktery se musel pofddné zapotit, aby napravil, co
Johnson napéchal.

Oba tabory - jak spravni rada, kterd uvétila ,sampionovi, tak
$ampion, ktery se spolehl na své zkusenosti - podlehly dobrému
ptibéhu. Je to skute¢né lakava predstava, ze ptijde shury seslany
zachrénce, ktery znovu porusi vSechna tabu a zopakuje tak svij
neuvéfitelny dspéch. A co je hlavni: jakmile se p¥ibéh zacal odvi-
jet, spravni rada i sdm feditel pfehliZeli véechny varovné signly,
které naznacovaly, Ze strategii firmy Apple nelze jednoduse pte-
nést na obchodni dam urceny pro stfedni t¥tidu. Naopak, viude
hledali dikazy, které by jim potvrdily jejich poéate¢ni davéru.
Opét zde zapusobila sila storytellingu a konfirma¢niho zkresleni.

VSICHNI UVAZUJI ZKRESLENE

Vétsina z nds si pochopitelné pomysli, Ze kdybychom sedéli
ve spravni radé J. C. Penney, nikdy bychom se na Johnsontv
ptibéh nenechali nachytat. Jeho chyby — ostatné stejné jako
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chyby vedeni Elf Aquitaine v kauze vyhledavacich letadel - se
prece pti¢i zdravému rozumu. My na jejich misté bychom se
v zivoté néfeho podobného nedopustili. Takova neschopnost!
Takova arogance!

Je to ptirozena reakce: kdyz se lod potapi, obviiiujeme kapi-
tana. Ekonomicky tisk vzdy bez vyjimky ptisuzuje nezdary vel-
kych firem omylim vedeni. V manazerskych ptiruc¢kich se to
jen hemzi vyéty podobnych ptipadii a autofi ¢asto dochazeji
k z&véru, zZe vedouci ¢initel se dopustil moralniho selhani. At
uz 8lo o pychu, osobni ambice, velikasstvi, samolibost anebo
samoztejmé chamtivost.

Podobné vysvétleni nds nesmirné uklidni. MaiZeme si diky
nému i nadéale myslet, Ze byt na misté lidrt, nikdy bychom
takové chyby neudélali, a tudiz se urcité stavaji jen ztidka.
V obou ptipadech se bohuZel mylime.

Nejprve je potteba znovu pfipomenout, Ze osoby, jejichz
poklesky se tu zabyvame, nejsou zadni hlupaci. Vsichni byli
pred témito nezdary, a nékdy i po nich, povaZovani nejen za
velice schopné, ale pfimo za prikladné $éfy, elitni stratégy,
zkritka za vzor vrcholovych manazert. Lidfi Elf Aquitaine,
vzesli ¢isté z francouzské meritokracie, nebyli Zddni naivkové —
stejné jako investofi z Goldman Sachs nebo Kleiner Perkins.
O Ronu Johnsonovi se v ¢lanku vénovaném jeho odchodu
z firmy Apple hovotilo dokonce jako o ,ikoné v oblasti distri-
buce®. Dikazem jeho skvélé povésti budiz fakt, Ze po ozndmeni
jeho ptichodu do J. C. Penney se zvedl kurz akcii této firmy
0 17 procent!

A navic, nedspéchy, o nichz tu hovotime, jsou sice monu-
mentdalni, ale k chybam, jeZ maji ilustrovat, dochazi naprosto
bézné. U nékterych typt rozhodnuti dokonce s Zeleznou pra-
videlnosti. Jinymi slovy, tyto ptiklady - jakoz i vSechny nasle-
dujici — jsme nevybrali proto, Ze by se vymykaly normdlu, ale
praveé proto, Ze do néj zapadaji. Jde o archetypy opakovanych
chyb, které nuti lidry rozhodovat se ptedvidatelnym zptisobem.
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Méli bychom se tedy vyvarovat dvojiho pokuseni: jednak
pocitu, Ze jsme lepsi, a jednak tendenci mavnout nad tim rukou
jako nad vyjimkou. Pojdme se radéji ptat, jak je mozné, Ze tak
obdivovani $§éfové obklopeni peclivé zvolenym tymem spolu-
pracovniku a stojici v ¢ele solidnich firem se chytili do pasti,
ktera ndm ptipada na prvni pohled zjevna — do pasti, kterou na
nas klade konfirmaéni zkresleni v kombinaci s dobrym p#ibé-
hem. A brzy uvidime, Ze stejné 1ze uvazovat i o ostatnich typech
zkresleni, které si popiSeme v nasledujicich kapitolach.

FAKTA, NIC NEZ FAKTA
,Ze pry véichni uvazuji zkreslené? Vazné?“ ptaji se obvykle
skeptici. ,Ja tedy rozhodné ne!“ vykiikuji nékteti. A hned se
vytasi s jednoduchym fe$enim: divérovat pouze faktim, ¢islim,
a zddnym historkdm. Oni to tak délaji, posuzuji fakta, nic nez
fakta. Facts and figures. Do jaké pasti by se tedy mohli chytit?

BohuZel do té samé. I kdyz totiz mame pocit, Ze se roz-
hodujeme pouze na zdkladé faktografickych udaja, uz v té
chvili vypravime néjaky ptibéh - s témi nejlepsimi amysly.
[ kdyz zachazime s objektivnimi fakty, nikdy se neubranime
tomu, abychom v nich (védomeé ¢i nevédomeé) hledali ptibéh,
ktery dava smysl, ktery je néjak logicky uspotrdda. Nejlépe
toto nebezpedi ilustruji lidé, ktefi by jak svym zaloZenim,
tak zptisobem prace méli byt vaci konfirmaénimu zkresleni
imunni: védci.

Roste pocet ptipadu, kdy vysledky zvetejnénych védeckych
studii nelze zopakovat — dokonce do té miry, Ze se dnes ve
védeckych kruzich, a zejména v experimentalni psychologii
a mediciné, hovoti o ,krizi reproduktibility“. Jeden z nejci-
tovanéjsich ¢lankl na toto téma nese vsetikajici ndzev ,Pro¢
se zvefejnéné zavéry vétsinou myli“. Vysvétleni tohoto feno-
ménu neni iplné jednoduché, nicméné kli¢ovou roli zde hraje
pravé konfirmaéni zkresleni.
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Jak je to mozné? Védecké postupy prece ze své podstaty
podobné zkresleni vylucuji. P¥i testovani 1éka se naptiklad ne-
potvrzuje hypotéza jejich i¢innosti, naopak, testuje se takzva-
na ,nulovi hypotéza“ tj. Ze 1ék nemd zadné Winky. Kdyz je
mozné na zakladé dostate¢né pravdépodobnych vysledki tuto
nulovou hypotézu zavrhnout, je zavér testovaci studie pozitivni.
Na papite se tento postup konfirmaénimu zkresleni skute¢né
snazi vyhnout — a v rozporu s nadimi ptirozenymi tendencemi
vychozi hypotézu vyvritit.

V praxi uZ je to ale trochu slozitéjsi. Védecka studie se sklada
z mnozstvi jednotlivych etap, béhem nichz se védci musi mno-
hokrat rozhodovat. Uz tim, jaké si kladou otazky, jak prova-
déji pokusy, jaké ,zavadéjici“ udaje z analyzy vytazuji, jakou
zvoli statistickou metodu, jaké vysledky zvetrejni. Pti kazdém
z téchto kroku — a to nemluvime o (vzacnych) ptipadech falso-
vani vysledkt - si védec miiZze do ur¢ité miry svobodné volit
metodu. A pravé do téchto drobnych technickych rozhodnuti
s témi nejlepsimi imysly tedy muze ovlivnit vysledky tak,
aby vyhovovaly jeho zaméru. A pokud jde o nepatrné upravy,
mohou je pfehlédnout i experti p#i recenznim ¥izeni. Proto se
pak ve védeckych ¢asopisech objevuji , falesné pozitivni“ studie,
které jsou po technické strance velice seriézni, prosly viemi
testy pozadované statistické vyznamnosti, ale Zadny jiny védec
uz jejich vysledky neni schopen zopakovat.

Toto askali vyborné ilustruje jedna historka. Autoti ¢lanku,
ktery vysel v roce 2014 v ¢asopise Psychology, Public Policy and
Law, museli v dodatku opravit své zivéry: chyba ve statistické
analyze je vedla k tomu, Ze své vysledky nadhodnotili. A jaké
bylo téma ¢lanku? Vliv kognitivnich zkresleni, a zejména zkres-
leni konfirma¢niho, na vypovédi psychiatrickych experti, kte#i
svéddi pti soudnich procesech! Autoti to v opravném dodatku
napsali jasné: ,Na§ omyl paradoxné potvrzuje pfesné to, co
jsme chtéli ¢lankem sdélit — Ze zkresleni miize vést k chybam
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dokonce i v ptipadé lidi, kte#i jsou si jej védomi a snazi se mu
ze vSech sil vyhnout.” Lépe uz to fict nejde.

Mame z toho snad vyvodit, Ze vérit 1ze jen statistice, ,kte-
rou jsme si sami zfal§ovali®, jak tvrdil Churchill? Samoztejmé
Ze ne. Je ale pravda, Ze p¥i interpretovani ¢iselnych udaji, jak-
koli jsou zdanlivé objektivni, vzdy podléhdme konfirmaénim
zkreslenim. Posuzujeme tyto tdaje prizmatem ptibéhu, ktery
se podvédomé snazime potvrdit.

STROJ NA ILUZE

Vratme se zase k nasim dvéma pfithodam s patracimi letadly
a pokusme se pochopit, jak je mozné, Ze se tak inteligentni
a zkuseni lidé mohli tak obrovsky mylit.

Kdyz udélosti z roku 1975 a 2004 srovname, véimneme si,
Ze se sice lisi obsahem, ale podobaji se v tom, jak obratné ,,vyna-
lezci® zacilili na své obéti a nabidli jim dobry p#ibéh $ity na
miru.

V roce 1975 zazila Francie prvni potddnou ropnou krizi.
Vynélezci“ patracich letadel vlastné p#islibili Elfu i celému statu
novy druh energetické nezavislosti. Francii, ktera vymyslela Air-
busy, md nukledrni program, vysokorychlostni vlaky a stéle véti
ve své schopnosti a pfedurcenost, se nezdilo nemozné vyna-
lézt revolu¢ni technologii, kterou jesté nikdo na svété neobje-
vil a kterd vrati zemi jeji nékdejsi slavu. Navic vynalezci svym
zdkazniktm naznadili ptislib vojenského vyuziti a generalni
teditel Elf byl jako z udélani byvaly ministr obrany...

»lalent” téchto takzvanych vynalezci nespocival tedy ani
tak ve védeckém podvodu, jako v jejich schopnosti vybudovat
ptibéh, ktery posluchace okouzlil. Dnes by podobné historce
asi tézko nékdo uvéril, ale tehdy, v daném kontextu ji zkritka
neslo odolat. ,V8ichni podlehli jakési obecné sdilené vite, takze
ti, kdo méli pochyby, si to nechali pro sebe,” prohlasil pozdéji
teditel Elf Aquitaine.
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DEVET PASTI

Vysvétlenim se samoziejmé jesté nic neomlouva. Jak se vyjad-
til francouzsky Nejvyssi kontrolni ufad, ,2adnd z téchto okolnosti
nebranila doty¢nym, aby se méli na pozoru a vse kriticky posou-
dili“. ,Misto aby se vedeni snazilo vynalezce i jejich postupy syste-
maticky provéfovat,” pise se déle ve zpravé, ,[...] ptijimalo veskera
tvrzeni bez dal$iho zkoumdani ¢i ovéfovani. Poustélo se radéji do
nédkladnych leteckych prazkumu, nez aby dalo ptednost mensim
konkrétnim tkolim, na nichz by bylo mozné nastroje testovat
a prezkouset, a [popohénélo experty], aby dané postupy co nej-
dtive pochopili a osvojili si je, misto aby je podrobovali systema-
tické kritice.“ Nejvyssi kontrolni G¥ad zde naprosto pfesné popsal,
jak funguje konfirmacni zkresleni — hleddme dikazy, které potvrdi
nasi hypotézu.

V ,remaku®z roku 2004 se rovnéz projevil vypravécsky talent
a schopnost upravit ptibéh pro jiné publikum. Argumenty byly
odli$né, vysledek stejny. Vynalezci tentokrat slibovali, Ze vytvori
jakysi ,Google na uhlovodiky®“. To byla rajska hudba pro ambi-
ciézni investory snici o tom, Ze zajisti revolu¢ni pralomové tech-
nologie, které proméni cela odvétvi. V tomto kontextu se kazda
nevyhoda stala pfednosti, kazdy varovny signdl povzbuzenim.
Ze je Olson v ropném svété novackem? Tim lip, kazdy piece vi,
Ze ty nejlepsi inovace ptinaseji ,rozvraceci, rebelové s novym
pohledem na véc! Ze o tom odbornici na ropny pramysl pochy-
buji? To je dobré znameni: Terralliance alespor tohle zatuchlé,
ospalé odvétvi pfedbéhne!

Zkratka, chce-li ¢lovék uvétit dobrému p¥ibéhu, véechno
se mu ,hodi do kramu®. Jak se také, kdyz vysttizlivél z opo-
jeni, pfiznal jeden z investort, ktery ptisel v aféte o velkou
¢ast jméni: , Ziskavat podobné informace z letadla byl nesmysl,
a presto jsem si uz na prvni schiizce fekl, Ze se to musi zkusit.
Je to koneckonct staré jako lidstvo samo: ptijde charisma-
ticky ¢lovék a nabidne vam okouzlujici ptibéh, kterému hned
chcete uvérit.

P#ibéh moc krasny na to, aby byl pravdivy.
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PRILIS KRASNE, NEZ ABY TO NEBYLA PRAVDA

PAST STORYTELLINGU VE 30 VTERINACH

Storytelling neboli past dobrého piibéhu nds nuti vytvaret
si souvisly pribéh z nesouvisejicich informaci. Neni to ale
jediny mozny scéndt a miZe nds navést Spatnym smeérem.
Udalosti, které naznacuji pocinajici cenovou vilku, mohou
mit zcela jiné vysvétleni.
Konfirma¢ni zkresleni zpisobuje, Ze prehlizime fakta,
ktera by vyvracela nase prvotni presvédceni.
V politice jde napt. o myside bias (zaujatost pro vlastni
tdbor) ¢i politicky motivované uvazovdni.
,Ndzorovd bublina“ na socidlnich sitich.
Konfirma¢ni zkresleni nesouvisi s inteligenci, muze
zkreslit i a priori objektivni tsudek.
Konfirmaénimu zkresleni podléhd i daktyloskopie.
Ve védeckém vyzkumu miize konfirmacni zkresleni zédsti
za tzv. ,krizi reproduktibility .
Kdyz se dopoustime chyby, protoze duvétujeme ,hrdi-
num°*, stava se z konfirmaé¢niho zkresleni sklon vérit
Sampionim...
Vedeni firmy J. C. Penney plné divérovalo Ronu John-
S0NOVi.
... anebo zkusenostni zkresleni, kdyZ mame tendenci
spoléhat se jen na své vlastni predchozi zku$enosti.
Ron Johnson byl presvédcen, ze u J. C. Penney miize zopa-
kovat sviij uspéch z firmy Apple.
Storytelling ma o to vétsi silu, Ze vypravi ptibéh, ktery
chceme slyset.
Oba ptibéhy o letadlech vyhleddvajicich ropu byly vytvo-
rené na miru posluchacim.
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