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Vénovdno Kaan, Jeremymu a Billovi,
mym tfem nejstarsim kamarddiim -
to jediné, co jsem nemusel pfehodnotit






Prolog

Po dlouhém kodrcavém letu se z montanského nebe sneslo pat-
nact muzi. Nebyli to rekreaéni parasutisté, nybrz elitni hasici
seskakujici do obtizné pristupného lesa, ktery se predchoziho
dne vznitil po zdsahu bleskem. V té chvili jesté nevédéli, Ze za
nékolik minut budou bojovat o holy Zivot.

Onoho parného pozdniho odpoledne v srpnu roku 1949
pristali nedaleko strze Mann Gulch. Hasi¢i uz zahlédli slehat
plameny naproti ptes rokli, a tak zacali ihned sbihat ze svahu
k rece Missouri. Méli v imyslu obehnat pozar umélym zdko-
pem a nasmérovat ho tam, kde by nenapéchal tolik skody.

KdyZ urazili asi ptl kilometru, velitel jednotky Wagner
Dodge zpozoroval, Ze poZar preskocil okraj rokle a Zene se p¥i-
mo na né. Plameny §lehaly az do vyse deviti metrt. Brzy naby-
ly na takové sile, Ze za necelou minutu prekonaly vzdalenost
dvou fotbalovych hrist.

Pred Sestou vecerni uz bylo jasné, Ze lokalizace pozaru ne-
pripada v ivahu. Dodge zménil taktiku z Gtoku na tstup a se
svymi muzi se okamzité zacal stahovat z rokle. Hasi¢i se §kra-
bali do prikrého skalnatého svahu porostlého po kolena vyso-
kou travou. Za osm minut urazili pres ¢tyfi sta metrt a k vr-
cholu rokle jim zbyvalo necelych dveé sté.
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Bezpecné utocisté méli uz na dohled, jenZze ohen je rychle
dohénél. A tak Dodge u¢inil rozhodnuti, jimz své muze zcela za-
skocil. Misto aby pokracoval v tistupu, zastavil se a predklonil.
Z kapsy vytahl sirky, zacal je zapalovat a hazet do travy pred se-
bou. ,Myslel jsem, Ze mu preskoéilo,” vzpominal pozdéji jeden
z pritomnych hasi¢i. ,Pozar uz ndm dyché na zada a velitel ndm
zapaluje druhy pfimo pod nohama?“ Ten idiot se nds snazi updlit
zaziva. Nenfi divu, Ze muZzstvo neuposlechlo, kdyz Dodge ukazal
na vlastnoru¢né rozdélany ohen a krikl: ,Nahoru! Tudy nahoru!“

Hasici si totiz neuvédomili, Ze Dodge za pochodu vymyslel,
jak odsud vyvaznout zivy. Spélil travu pred sebou a odeprel tak
potravu mohutnym plamentim, které je pronasledovaly. Pak si
polil kapesnik vodou z polni lahve, prikryl si jim tGsta a dalsich
patnéct minut leZel na spélené padé. Zatimco mu lesni poZar
bésnil nad hlavou, on dychal kyslik u zemeé.

Dvanact jeho hasi¢t bohuZel zahynulo. V seZehlé ruce jedné
z obéti se pozdéji nasly hodinky, jejichZ ru¢icky se roztavily na
Case 17.56.

Pro¢ prezili pouze tf'i muZi? Svou roli zfejmé hréla i télesnd
kondice, protoze dva ¢lenové Dodgeovy jednotky pozaru jed-
noduse unikli tim, Ze v¢as vybéhli na vrchol rokle. OvSem sam
Dodge prezil diky své duchapritomnosti.

Kdyz se zamyslime, co je zdkladem duchaptitomnosti, obvyk-
le se ndm automaticky vybavi inteligence. Cim jsme chytiejs,
tim slozitéjsi problémy prece dok4dZeme resit a tim rychleji se
s nimi vyporddame. Inteligence se obecné vyklada jako schop-
nost premyslet a ucit se. Jenze v naSem rusném, tékavém svéteé
existuje jeSté jedna mnozina kognitivnich dovednosti, které
jsou snad jesté dalezitéjsi - schopnost znovu si véci rozmyslet
a odnaucovat se.
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Predstavte si, Ze jste pravé absolvovali test s vybérem
z moznost{ a za¢indte pochybovat o jedné své odpovédi. Jesté
mate chvili ¢as - zistanete u svého prvniho rozhodnuti a ne-
chate odpovéd byt, nebo ji zménite?

Priblizné tfi étvrtiny studentd jsou presvédéeny, Ze opra-
vovat a ménit odpovédi neni dobry nédpad. Poradenska spolec-
nost Kaplan, ktera se zabyva pripravou na testy, kdysi studenty
varovala: ,Nez zménite svou odpovéd, dobfe si to rozmyslete.
Zkusenosti ukazuji, Ze mnoho studentd si tim pohorsi.”

Pri vsi icté ke zkuSenostem davam prednost tvrdym datGm.
Kdy?z trojice psychologti provedla rozsdhlou revizi triatriceti
studii, zjistila, Ze v kazdé z nich byla vétsina oprav spravna.
Tento jev je zndm jako omyl prvniho instinktu.

V ramci jednoho experimentu spo¢itali psychologové stopy
po gumovani v testech vice nez patnécti set studentd ze statu
Illinois. Pouze ¢tvrtinu zmeén provedli studenti ze spravné od-
povédi na Spatnou, zatimco u poloviny zmén si skére vylepsili
a $patnou odpovéd nahradili spravnou. Vidam to rok co rok ve
svych vlastnich kurzech: zavérecné testy mych studentd maji
prekvapivé malo Smouh od gumy, ale ti, ktefi své prvnf odpo-
védi prehodnoti, si nakonec zlepsi celkovy vysledek.

Je samozfejmé moZné, Ze opravené odpovédi nemuseji byt
lepsi samy o sobé, nybrz jen proto, Ze studenti obvykle méni
nézor tak neradi, Ze to udélaji, az kdyz jsou si pomérné jisti.
Nedavné studie vsak poukazuji na jiné vysvétleni: vysledek
nezlepsuje ani tak zména odpovédi, jako spise zvaZovani, zda
ji zménit.

Obecné totiz nevahame jen pti Skrtdni v testu. Pri¢i se ndm
uZ samotnd predstava, ze néco prehodnotime. V rdmci jedno-
ho experimentu bylo nékolik set vysokoskolskych studentt
nahodné vybrano na prednasku o omylu prvniho instinktu.
Prednasejici je poucil o daleZitosti pfehodnocovani ndzora
a vysvétlil jim, v jakych situacich m4 takova zména smysl.
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V nésledujicich dvou testech vSak tito studenti presto neménili
své odpovédi Castéji neZ jini.

Problém spociva ¢astecné v kognitivni pohodlnosti. Nékteri
psychologové poukazuji na skute¢nost, Ze jsme dusevni lenosi:
Casto radéji lpime na starych ndzorech, nez abychom se nama-
havé potykali s néjakymi novymi. Na$ odpor k pfehodnocovani
m4 viak i hlubsi koteny. Cim vice zpochybiiujeme své rozhod-
nuti, tim nepredvidatelnéjsi se nam svét jevi. Pokazdé si totiz
musime pripustit, Ze fakta se mohla zmeénit, Ze co bylo drive
spravné, miiZe byt najednou $patné. Prehodnoceni néceho,
¢emu hluboce véfime, mize podkopat zdklady nasi identity
a vyvolat v nds pocit, Ze ztracime ¢ast vlastniho ja.

Prehodnocovani ndm necini potiZe vzdy a vSude. Na aktua-
lizaci vlastnifho majetku se napriklad vyloZené tésime. S ra-
dosti si obnovime Satnik, kdyz vyjde z médy, a renovujeme
zastaralou kuchyni. OvSem co se nasich védomosti a ndzora
tyka, spise se drzime svého. Psychologové tomu fikaji uvaznuti
a ustrnuti. Upfednostiiujeme pohodli jistoty pred nepohodlim
pochybnosti a nechdvame své kosti obratit v prach mnohem
drive nez sva presvédceni. Sméjeme se lidem, kterf stale pou-
zivaji Windows 95, a pritom potrad lpime na nazorech, k nimz
jsme se dopracovali v téZe dobé. Preferujeme tvrzeni, kterd se
nam dobfe poslouchaji, pred témi, jeZ nas nuti k zamysleni.

Mozna jste uz slySeli, Ze kdyZ hodite Zabu do hrnce s hor-
kou vodou, okamzité vyskoci, ale kdyz ji hodite do vlazné vody
a postupné zvysujete teplotu, uvari se. Nedokéze totiz prehod-
notit situaci a hrozbu si uvédomi, az kdyz je pozdé.

Nedévno jsem si na tuto oblibenou historku trochu posvitil
a prisel jsem na jeden drobny zadrhel: neni to pravda.

Z4ba vhozen4 do hrnce s vatici vodou nékdy vyskoéi, nékdy
ne, ale kazdopadné se osklivé opafi. V hrnci s vodou, ktera se
postupné zahriv, si naopak libuje, ale vysko¢i, jakmile ji za¢ne
byt horko.
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Nejsou to zaby, kdo nedokéze prehodnocovat. Jsme to my.
Jakmile jednou usly$ime ptribéh a uvérime mu, méalokdy se na-
méhéme s jeho ovérovanim.

Kdy?z hasi¢i v rokli Mann Gulch vidéli, Ze se na né Zenou pla-
meny, museli se rozhodnout. V idealnf situaci by se zastavili,
analyzovali situaci a zhodnotili své moZnosti. JenZe v jejich
pripadé pozar zutil necelych sto metrdi za nimi - na zastavo-
vani a premysleni nebyl ¢as. ,Pri velkém lesnim pozaru nema-
ji velitel s druzstvem ani ¢as, ani strom, do jehoZ stinu by si
mohli sednout a vést platénsky dialog o nepfizni osudu,” na-
psal védec a byvaly hasi¢ Norman Maclean ve své oceflované
knize Young Men and Fire (Mladi muZi a ohefi) popisujici tra-
gédii. ,Kdyby byl Sokrates velitelem pfi poZaru v rokli Mann
Gulch a se svymi muZi by tam jen sedél a uvazoval, shotel by
na popel.”

Dodge neprezil diky tomu, Ze premyslel pomalu a dikladné,
nybrz protoZe dokézal situaci prehodnotit velmi rychle. Dva-
nact jeho muzi zaplatilo Zivotem, jelikoZ jeho chovani nerozu-
méli. V¢as si neuvédomili, o¢ se jejich velitel snaZi.

V akutnim stresu se lidé obvykle uchyluji k automatickym,
hluboce zaZitym reakcim. To je z evolu¢niho hlediska velmi
prospésné, ovsem jen pokud se ocitnete ve stejném prostredsi,
v jakém se takové reakce osvédcily. Jste-li lesni hasi¢, mate za-
Zito pozary hasit, ne zakladat nové. Pokud vam jde o Zivot, in-
stinktivné utikite smérem od ohné, nikoli k nému. Za normal-
nich okolnosti vdm takové reakce mohou zachranit krk. Jenze
Wagner Dodge prezil Mann Gulch, protoZze oba tyto instinkty
rychle potladil.

Nikdo ho nenauéil, jak rozdélat inikovy oheri. O takovém na-
padu nikdy ani neslysel. Z jeho strany to byla ¢ird improvizace.
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Dalsi dva prezivsi pozdéji pod prisahou vypoveédéli, Ze béhem
vycviku se o inikovém ohni nikdy neudili. Mnozi odbornici
stravili celou svou kariéru studiem lesnich pozard, aniz by
si uvédomili, Ze je moZné zlstat nazivu diky vypaleni mista
uprostted plamend.

Kdyz lidem vypravim o Dodgeové taktice, obvykle Zasnou
nad jeho vynalézavosti pod tlakem. Genidlni ndpad! Jejich Gdiv
se vSak rychle zménf ve sklicenost, kdyz usoudi, Ze obycejny
smrtelnik se na takovy okamzik prozteni nezmize. Vzdyt mé
vyvedl z miry i domdct tikol z matematiky pro mého ctvrtdka. Pti-
tom prehodnocovani vétsinou nevyzaduje Zddné zvlastni do-
vednosti ani vynalézavost.

V oné klicové chvili v rokli Mann Gulch propésli hasici jesté
jednu prilezitost k prehodnoceni, ktera se jim primo nabizela.
NezZ Dodge zacal hazet horici sirky do travy, naridil jim, aby
odhodili tézkou vybavu a vystroj. VSichni totiz téch osm minut
bézeli do prikrého kopce i se sekyrami, pilami, lopatami a de-
setikilovym ruksakem na zadech.

Pokud vam je v patich smrt, mizZe se zd4t samozrejmé, Ze
zaprvé a predevsim odhodite vSe, co vas zpomaluje. Pro hasice
je vSak vybava a vystroj nezbytnou soucésti profesniho Zivo-
ta. Jeji noSeni a péce o ni tvori podstatnou éast jejich vycviku.
Dodge musel vydat primy rozkaz, nez vétSina hasi¢t odlozila
své ndradi, a i poté se jeden z nich drzel své lopaty, dokud mu
ji kolega nevzal z ruky a nezahodil. Kdyby druzstvo odhodilo
svou vybavu drive, stacilo by to k jejich zachrané?

To se uz nikdy s jistotou nedozvime, ale Mann Gulch ne-
byl ojedinély pripad. Jen v letech 1990 aZ 1995 zahynulo v USA
celkem triadvacet hasi¢a, kteff utikali pred pozdrem do sva-
hu i s tézkou vybavou, prestoze jeji odhozeni mohlo znamenat
rozdil mezi Zivotem a smrti. V roce 1994 rozsitil silny vitr na
hot'e Storm King v Coloradu prudky poZar v rokli. P¥i béhu do
kopce po skalnatém terénu tehdy prislo o Zivot ¢trnéct elitnich
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hasict - ¢tyti Zeny a deset muzl - prestoze jim do bezpeci zby-
valo pouhych Sedesat metr.

Pozdéji vysetrovatelé spocitali, Ze bez naradi a batohti by
druzstvo mohlo béZet o patnact az dvacet procent rychleji.
,Vétsina z nich by prezila, kdyby jednoduse odhodili své vy-
baveni,” uvedl jeden z expertti. Kdyby ,hasi¢i odhodili batohy
a naradi,” shodl se s nim americky Utad pro lesni spravu, ,do-
sahli by vrcholu hiebene dfiv nez pozar.”

Lze predpokladat, Ze druzstvo zpocatku jelo na autopilota
a ani si neuvédomovalo, Ze bézi i s naradim v rukou a s batohy
na zadech. ,Asi po tfi sta metrech béhu do kopce,” vypovédél
jeden z prezivsich z Colorada, ,jsem si uvédomil, Ze se mi na
rameni pofdd houpe motorova pila!“ Muz tehdy sice uéinil
moudré rozhodnuti a dvanictikilovy néstroj zahodil, porad
vSak ztricel drahocenny cas: ,Nesmyslné jsem zacal hledat
misto, kam ji schovat, aby neshotela. [...]| Vzpomindm si, jak
jsem si fikal: J4 vaZzné zahazuju svou pilu, to se mi snad zd4.™
Jedna z obéti byla nalezena s batohem na zadech a v ruce stéale
svirala drzadlo motorové pily. Pro¢ tolik hasi¢ti Ipi na svych
nastrojich i v situaci, kdy by si jejich odhozenim mohli zachra-
nit zivot?

Pokud méte jako hasi¢ odhodit své vybaveni, musite se od-
naucit hluboce zakotrenéné zvyky a instinkty. To ale neni vse -
zbavit se naradi znamena pfiznat chybu a prijit o ¢ast vlastn{
identity. Musite prehodnotit sviij profesni cil... a svou Zivotni
roli. ,,S pozary se nebojuje holyma rukama, ale pomoci nastro-
ju, které jsou Casto charakteristickymi znaky hasi¢a,” vysvét-
luje psycholog préce a organizace Karl Weick: , Pravé kvuli je-
jich obsluze je hasi¢ nasazovan. [...] Jejich odhozeni zptisobuje
existencidlni krizi. Kdo jsem bez svych nastroju?“

Prirodni pozary jsou relativné vzicné. VétSina z nds nemu-
si délat bleskova rozhodnuti, kdy je potfeba vnimat néastroje

jako hrozbu a oher jako cestu do bezpeci. Presto je problém
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prehodnocovani zazitych predpokladi prekvapiveé bézny, moz-
nd dokonce spole¢ny vSem lidem.

Vsichni se dopoustime obdobnych chyb jako hasi¢i z rokle
Mann Gulch, ale jejich nasledky byvaji méné tragické, a proto
si jich ¢asto ani nevS§imneme. Ze zptsobu, jak pfemyslime, se
stavaji ndvyky, které pro nds mohou predstavovat pritéz, a my
o nich ¢asto za¢neme pochybovat, a% kdy? je pozdé. Rikdme si
treba, ze skripajici brzdy to jesté chvili vydrzi, jenze ony pak
selzou zrovna na délnici. Nebo véfime, Ze akciovy trh bude dél
stoupat, ackoli analytici varuji pred bliZici se realitni krizi.
Nebo predpokladdme, Ze se v nasem manzelstvi nic zdsadntho
nedéje, prestoZe se ndm partner citové vzdaluje. V praci nejsme
vibec nervézni, i kdyZ nékteri nasi kolegové byli propusténi.

Tato kniha vyzdvihuje dtleZitost pfehodnocovani. Vysvét-
luje, jak si osvojit mentalni flexibilitu, kterd Wagneru Dodgeovi
zachranila zivot. A zamysli se také nad tim, pro¢ Dodge nedo-
kazal ke stejné pruznosti motivovat i ostatni a jak se takového
selhdni vyvarovat.

Mozna do prace nenosite sekeru nebo lopatu, jisté vSak pra-
videlné pouzivate urcité kognitivni nastroje - napriklad své
znalosti, predpoklady nebo ndzory, které zastavate. Nékteré
z nich pritom nejsou jen pracovni pomuickou, nybrz soucasti
vaSeho ja.

Ukazme si to na skupiné studentd, kteri na Harvardu vy-
tvorili prvni socialni sit. Jesté pred pichodem na vysokou $ko-
lu spojili vice nez osminu nastupujicich prvaka do takzvané
»e-skupiny®. Jakmile v§ak na Harvard nastoupili, svou myslen-
ku opustili a sit zrusili. O pét let pozdéji zalozil Mark Zucker-
berg na stejném kampusu Facebook.

Nékteri z tvlrch pavodni e-skupiny toho dnes Cas od ¢asu
lituji. Vim to, protoZe jsem jednim z nich.

Aby bylo jasno, tehdy jsem si viibec nedokazal predstavit
to, ¢im se pozdéji stal Facebook. Pri zpétném pohledu je vsak
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predpoklady
instinkty

navyky

otevfenost jinym nazoriim

NASTROJE, NA NICHZ LPIME

zfejmé, Ze jsme s prateli propasli fadu prileZitosti k prehodno-
ceni potencidlu nasi platformy. Nagim prvnim instinktem bylo
vyuzit e-skupinu k navazovani novych zndmosti. Nepremysleli
jsme nad tim, jestli bude zajimava i pro studenty jinych $kol,
natoZz pro verejnost obecné. Méli jsme zkratka zazity navyk
pouzivat online néstroje ke komunikaci s prateli. Kdyz jsme se
pak vsichni ocitli v dochdzkové vzdalenosti na stejném kam-
pusu, usoudili jsme, Ze e-skupinu uz nepotfebujeme. Prestoze
jeden ze spoluzakladateld studoval informatiku a dalsi provo-
zoval Uspésny technologicky startup, vychézeli jsme z chybné-
ho predpokladu, Ze socilni sit je pomijivy konicek, nikoli bu-
doucnost internetu. ProtoZe jsem neumél programovat, nemél
jsem néstroje, abych vytvoril néco sofistikovanéjsiho. Navic
zakladat firmy, to jsem prosté tehdy nebyl ja. Vnimal jsem se
jako student prvniho ro¢niku vysoké skoly, ne jako za¢inajici
podnikatel.

Od té doby je prehodnocovani stfedobodem mého Zivota
a mé identity. Jsem psycholog, ale nejsem priznivcem Freu-
da, nemam v ordinaci gau¢ a neprovadim terapie. Jako psy-
cholog préce a organizace na Whartonu jsem poslednich pat-
ndct let stravil studiem a vyukou managementu zalozeného
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na diikazech. Coby podnikatele v oblasti dat a kreativy si mé
najaly organizace jako Google, Pixar, NBA nebo Nadace Billa
a Melindy Gatesovych, abych jim pomohl prehodnotit systém
vytvareni smysluplnych pracovnich mist ¢i budovani kreativ-
nich tyma a kultury spoluprace. Mym tikolem je divat se novy-
ma o¢ima na to, jak pracujeme, ridime tymy a Zijeme. A totéz
ué¢im i druhé.

Myslim si, Ze Zijeme v dobé, kdy je schopnost prehodno-
covani obzvlast dulezitd. Kdyz vypukla pandemie koronaviru,
mnoho lidrt po celém svété prehodnocovalo své predpoklady
prilis pomalu - nejprve usoudili, Ze virus nezasdhne jejich
zemé, poté Ze nebude smrtelnéjsi nez chtipka, a pak Ze ho mo-
hou prenaset pouze lidé s viditelnymi priznaky. A pocty obéti
se stéle séitaji.

Rok 2020 podrobil nasi mentalni pruznost tézké zkousce.
Prinutil nas zpochybnit predpoklady, které jsme dlouho po-
vazovali za samozrejmé: Ze je bezpe¢né jit na navstévu do ne-
mocnice, jist v restauraci a obejmout rodi¢e nebo prarodice. Ze
v televizi budou vzdy béZet Zivé sportovni pfenosy a Ze vétSina
z nés nikdy nebude muset pracovat na dalku nebo ucit své déti
doma. Ze si budeme moci koupit toaletni papir a dezinfekéni
prostfedek na ruce, kdykoli budeme potfebovat.

Uprostted pandemie jsme byli svédky cetnych pripada po-
licejni brutality v USA. Radu lidi to vedlo k pfehodnoceni n4-
zord na rasovou nespravedlnost a vlastni roli v ni. V disledku
nesmyslné smrti tff Afroameri¢ant - George Floyda, Breonny
Taylorové a Ahmauda Arberyho - si miliony bélochd uvédo-
mily, Ze stejné jako sexismus neni jen zaleZitost{ Zen, netyka
se rasismus jen lidf tmavé pleti. Spojenymi staty se prehnaly
vlny protestt a podpora hnutf Black Lives Matter (Na Zivotech
gernochti zalezi) béhem dvou tydnt zesilila tolik jako za pred-
chozi dva roky dohromady. Mnozi z téch, kdo krutou a dodnes
vSudypritomnou realitu systémového rasismu dlouho nechtéli
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nebo neuméli uznat, ji najednou spattili v docela novém svétle.
Mnozi z téch, kteri dlouho ml¢eli, si zac¢ali uvédomovat svou
odpovédnost vymezit se jako antirasisti a bojovat proti pred-
sudkiim.

Navzdory podobnym spole¢nym zkusenostem Zijeme ve
stale vice polarizujici dobé. Nékterym lidem staci jedind zmin-
ka o pokleknuti béhem stitni hymny, a je po pratelstvi. Jin-
de zase za rozvodem stoji jediny hlasovaci listek. Zkostnatélé
ideologie trhaji americkou kulturu na kusy. Dokonce i nas vel-
ky zastfesujici dokument, Ustava Spojenych statdi, umoZtiuje
dodatky. Co kdybychom také my zacali rychleji novelizovat své
osobni mentéln{ Gstavy?

Cilem této knihy je zamyslet se nad samotnym procesem
prehodnocovani. Vyhledal jsem ty nejpresvédcivéjsi dakazy
a predni svétové odborniky na prehodnocovani nazord. V prv-
ni ¢asti se zabyvam tim, jak se otevfit jinym pohledm. Dozvite
se, pro¢ pokrokové smyslejici podnikatel uvizl v minulosti, proé
okrajovy kandidét na verejnou funkci zacal povazovat syn-
drom podvodnika za vyhodu, Ze m4 laureat Nobelovy ceny ra-
dost z vlastniho omylu, jak nejlepsi svétovi prognostici aktua-
lizuji své nazory a jak se oscarovy rezisér produktivné hada.

Druh4 ¢ast knihy zodpovidé otdzku, jak miZzeme primét
druhé k prehodnoceni ndzoru. Zjistite, jak mezinarodni debat-
ni Sampion vyhrava spory a jak ¢ernossky hudebnik presvédcu-
je bélosské supremacisty, aby upustili od nenavisti. Ozfejmim
vam specidlni metodu naslouchéni, diky niZ jisty 1ékar pre-
svéd¢il rodice o vyhodach vakcinace a jedna zakonodarkyné
ugandského velitele, aby zasedl k jednacimu stolu. A pokud jste
fanousky tymu Yankees, zkusim vés pfimét k podpote Red Sox.

Ve treti Casti se ptdm, jak mGZeme vybudovat komunitu
celozivotnich studentd. V kontextu spolecenského Zivota ndm
vyzkumnici, ktefi se specializuji na obtizné konverzace, uka-
zou, jak lépe mluvit o polarizujicich tématech jako potraty nebo
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zména klimatu. V kapitole o skolstvi se dozvite, jak pedagogové
udi déti divat se na svét novyma o¢ima diky tomu, Ze svou tfi-
du vnimaji jako muzeum, k projektim pristupuji jako truhlari
a prepisuji léty provérené ucebnice. V kapitole o zaméstnani se
doctete, jak budovat kulturu uéeni s prvni hispanskou Zenou
ve vesmiru, kterd se ujala vedeni Johnsonova vesmirného stt'e-
diska a dala si za cil vyvarovat se tragédii, jakou byla exploze
raketopldnu Columbia. Na zavér se zamyslim nad tim, jak je
dilezité znovu promyslet i ty nejlépe pripravené plany.

Za tohle ponauceni rada hasic¢t z rokle Mann Gulch zapla-
tila zivotem. Instinkt Wagnera Dodge, ktery v zdpalu boje od-
hodil téZké naradi a ukryl se ve vlastnoru¢né zaloZeném ohni,
znamenal rozdil mezi Zivotem a smrti. Jeho vynalézavost by
vSak vibec nebyla nutnd, nebyt hlubsi, systémové neschop-
nosti prehodnotit ndzor. Nejvétsi tragédii Mann Gulch je sku-
te¢nost, ze dvanict hasi¢t zahynulo pti lokalizaci pozaru, kte-
ry vibec nebylo tfeba hasit.

Jiz v osmdesatych letech devatenactého stoleti zacali védci
upozornovat na dalezitou roli lesnich pozari v Zivotnim cyklu
lesti. Pozary odstraiuji odumtelou hmotu, dodavaji ptdé zivi-
ny a uvoliiuji cestu slune¢nimu svétlu. Kdyz se je lidé pokouseji
zastavit, lesy prili§ houstnou. A nahromadéné kfoviny, suché
listi a vétve se pak stivaji palivem pro dalsi ni¢ivé pozary.

Presto teprve v roce 1978 zrusil Utad pro lesni spravu meto-
diku, podle niz mél byt kazdy zjistény pozar uhasen do 10 ho-
din dopoledne nasledujiciho dne. Les kolem rokle Mann Gulch
hortel v odlehlé oblasti, kde nebyly ohroZeny lidské Zivoty. I tak
museli hasi¢i nastoupit do sluzby, protoze nikdo v jejich orga-
nizaci dostate¢né neprosazoval myslenku, Ze nékterym poZza-
rim by se mél nechat volny priabéh.

Tato kniha je vyzvou k tomu, abyste se vzdali znalosti a po-
hled?, které vam jiz neprospivaji, a abyste svou identitu ukot-
vili spiSe v ndzorové pruznosti nez pevnosti. Véfim, Ze pokud
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ovladdnete umén{ prehodnocovani, ziskate lepsi predpoklady
pro uspéch v praci a $tésti v zivoté. Schopnost opétovného zva-
zovani vas mozna navede k novym reSenim starych problému
nebo k tomu, abyste se u novych problému vratili ke starym
reSenim. Zjistite, jak se vice ufit od lidi kolem sebe a méné li-
tovat svych rozhodnuti. Zndmkou moudrosti je poznat, kdy je
¢as odhodit nékteré nejcennéjsi nastroje - a nékteré z nejope-
covavanéjsich ¢asti vlastni identity.
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KAPITOLA 1

Kazatel, zalobce, politik a védec
vejdou do vasi hlavy

Beze zmény neni pokroku.
A kdo nedokaze zménit nazor, nezméni nikdy nic.
/ George Bernard Shaw

Pravdépodobné vam jeho jméno nic ner'ika, ale Mike Lazaridis
ma na vas zivot zdsadni vliv. UZ od Gtlého véku bylo jasné, Ze
Mike je elektronickym géniem. Ve ¢tyrech letech si postavil
vlastni gramofon z lega a gumicek. KdyzZ se na stredni $kole
pokazila televize, ucitelé vzdycky volali jeho. Ve volném case
sestrojil Mike pocita¢ a navrhl lepsi bzucédk pro stredoskolské
soutéZe v kvizech, coz mu nakonec zaplatilo prvni rok studia
na vysoké skole. Jen nékolik mésict pred absolvovanim elek-
trotechniky udélal Mike totéZ, co rada dalsich vyznamnych
podnikatelt jeho doby: zanechal studia. Bylo nacase, aby tento
syn pristéhovalcti udélal diru do svéta.

Prvni Gspéch mu prinesl patent na ¢te¢ku ¢arovych kédt na
filmovych pasech, coz prislo Hollywoodu natolik vhod, Ze Mike
ziskal cenu Emmy a Oscara za technologickou inovaci roku. To
vSak byla mali¢kost ve srovnani s jeho dalsim velkym vynalezem,
diky némuz se Mikova firma stala nejrychleji rostouci spole¢nos-
ti na svété. Jeji vlajkovy pristroj si rychle ziskal kultovni oblibu
a zastupy vérnych fanouskd, od Billa Gatese az po Christinu Agui-
leru. ,,Doslova mi zménil Zivot,” prohlasila napriklad Oprah Win-
freyova. ,Nemutizu bez néj zit,“ prohlésil prezident Obama, kdy?z
prijel do Bilého domu a odmitl sviij telefon odevzdat tajné sluzbé.
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Mike Lazaridis si vysnil BlackBerry jako bezdratovy ko-
munikator, ktery by dok4zal odesilat a prijimat e-maily. V 1été
roku 2009 mél jeho pristroj témér padesatiprocentni podil na
americkém trhu s chytrymi telefony. V prabéhu dalsich péti let
se vSak smrskl na pouhé procento.

V pripadé podobné dramatickych byznysovych kolapst
nikdy nedokdZeme ur¢it jednu jedinou pfi¢inu padu, a tak
mame sklon ji antropomorfizovat: BlackBerry se nedokdzal pri-
zptisobit. Ménicimu se prostredi se ale neprizptisobuje samot-
na firma, nybrz lidé prostfednictvim mnoha kaZdodennich
rozhodnuti. Mike mél jako spoluzakladatel, prezident a jeden
ze dvou generalnich reditelti na starosti technickou a produk-
tovou strategii spole¢nosti BlackBerry. Jeho ndpad se sice stal
jiskrou, ktera zaZehla revoluci v oblasti smartphont, Mike
vSak vinou neschopnosti véci prehodnocovat ze své spolec-
nosti vysal veskery kyslik a vlastni vynalez doslova zardousil.
Kde udélal chybu?

Vétsina z nés je hrd4 na své znalosti a zkuSenosti a na to, ze
nezrazujeme své nizory a sva presvédéeni. To ddvé smysl ve
stabilnim svété, kde jsme za ndzorovou pevnost odmeénovani.
JenZe my Zijeme v prekotném, rychle se ménicim svété, kde je
schopnost néco vymyslet stejné dlezitd jako si to rozmyslet.

Prehodnocovani je soubor kognitivnich dovednosti, ale také
zptisob mysleni. Radu mentalnich nastrojd, které potiebuje-
me, jiz madme. Musime je jen tu a tam vytdhnout z ktlny a tro-
chu oprasit.

Pochyby
S rozvojem pristupu k informacim a technologiim znalosti

a védomosti nejenZe nartstaji, ony rostou stdle rychleji. V roce
2011 jste denné vstrebali priblizné pétkrat vice informaci nez
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o ¢tvrt stoleti drive. Od roku 1950 trvalo priblizné padesat let,
nez se znalosti v mediciné zdvojndsobily. V roce 1980 se 1ékar-
ské znalosti zdvojndsobovaly kaZdych sedm let a v roce 2010
se zdvojnasobovaly za polovi¢ni dobu. V disledku stale rych-
lejstho tempa zmén je proto nutné, abychom sva presvédcéeni
zpochybiiovali ochotnéji nez kdykoli predtim.

To neni snadny ukol. Nase nizory maji ¢asem sklon
sklouzavat k extrémtm a zkostnatélosti. J4 se napriklad stile
nesmi¥il s tim, e Pluto neni planeta. Skolskym systém@im ¢as-
to trva roky, nez ve svétle novych védeckych poznatkl aktua-
lizuji osnovy a prepracuji ucebnice. Védci nedavno zjistili, Ze
budeme muset pfehodnotit fadu oblibenych omyld. Napriklad
Kleopatiin otec byl ve skute¢nosti Rek, nikoli Egyptan, a totoZ-
nost jeji matky neni znama. Paleontologové se dnes domnivaji,
ze nékteri tyranosauri méli na zddech barevné peri. Nevidomi
lidé mohou skute¢né ,vidét“, protoZe i zvukové viny dokazou
aktivovat zrakovou kiru a zprostredkovavat slepému ¢lovéku
vizualni obrazy, podobné jako echolokace pomah4 netopyrim
orientovat se ve tmé.l Staré desky, klasick4 auta a starozitné
hodiny jsou mozné cennymi sbératelskymi kousky, ale zasta-
ralé fakta jsou mentdlnimi fosiliemi, kterych bychom se méli
v¢as zbavit.

My lidé ihned poznédme, v jakych situacich by se nad svymi
nazory méli zamyslet druzi. Zpochybriujeme tsudek odborni-
kt, kdykoli vyZadujeme druhy nazor na lékarskou diagnézu.
BohuZel pokud jde o nase vlastnf znalosti a ndzory, ¢asto d4-
vame prednost pocitu, Ze mame pravdu, neZ tomu skutecné se

1 Jasinapfiklad myslel, ze idiom ,nékomu podkufovat” odkazuje na praxi
darovani doutnikdi lidem, u nichz si chceme $plhnout. Asi si proto umite
predstavit, jak jsem uzasl, kdyz mi manzelka prozradila skute¢ny piivod
toho rceni. V 18. stoleti se pry tonouci, ktefi ztratili védomi, bézné ozi-
vovali takzvanym tabakovym klystyrem - Iékafi jim doslova vhanéli kouf
do pozadi. Teprve pozdéji se zjistilo, Ze je to toxické pro srdecni systém.
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nemylit. V bézném Zivoté si stanovujeme celou fadu vlastnich
diagnéz, napriklad si vybirame zaméstnance nebo své partnery.
A prévé proto se musime naucit délat si vlastni druhé nézory.

Predstavte si, Ze mate rodinného ptitele, finanéniho porad-
ce, a ten vam doporuci investovat do penzijniho fondu, na néjz
vam zaméstnavatel neprispéje. A jiny zndmy, ktery se v inves-
tovani také dobre vyznd, vam fekne, Ze doporuceny fond je ri-
zikovy. Co udélate?

Kdyz se v takové situaci ocitl Stephen Greenspan, rozhodl
se konfrontovat varovani svého skeptického zndmého s do-
stupnymi fakty. Jeho sestra do tohoto fondu investovala jiz
nékolik let a s vysledky byla spokojend. Stejné tak rada jejich
pratel. Fond sice nenabizel Zddné mimoradné vynosy, pravi-
delné vSak dosahovaly dvoucifernych ¢isel. Doty¢ny finanéni
poradce mu véril natolik, Ze do néj investoval vlastni penize.
Vyzbrojen témito informacemi se Greenspan rozhodl pro od-
vazny krok a investoval do fondu témér tfetinu svych uspor
na dichod. Zanedlouho se dozvédél, Ze jeho portfolio narostlo
o dvacet pét procent.

Jenze pak o vSechno pres noc prisel, kdyz se fond zhroutil.
Slo 0 Ponziho schéma Bernieho Madoffa.

Pred dvaceti lety muj kolega Phil Tetlock zjistil néco zajima-
vého. Kdyz premyslime a mluvime, ¢asto sklouzavame ke zpti-
sobu uvazovani tff riznych profesi: kazateld, zalobcti a politi-
k. Vkazdém z téchto rezimti na sebe bereme urcitou identitu
a pouzivame odlisny soubor nastroji. Do kazatelského médu
prepindme, kdy?z je ohroZeno nase svaté presvédéeni: ddvame
kazani, abychom chrénili a prosazovali své idedly. Zalobci se
stavame, zpozorujeme-li chyby ve tvrzeni druhych: predkls-
ddme argumenty, abychom dokézali jejich omyl a vyhrali spor.
A do svéta politiky vstupujeme, kdyz se snazime ziskat publi-
kum na svou stranu: vedeme kampail a uchizime se o prizen
voli¢h. Nékdy ovSem tak vehementné hldsame svou pravdu,
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usvédcujeme druhé z omylu a politikarime, Ze nds viibec ne-
napadne prehodnocovat své vlastni nazory.

Kdy?z se Stephen Greenspan a jeho sestra rozhodli investo-
vat u Bernieho Madoffa, nestali se obéti pouze jednoho z téchto
rezimd. K jejich nestastnému osudu prispély vSechny t¥i sou-
¢asné. Zatimco sestra Stephenovi vypravéla o tom, kolik penéz
se svymi zndmymi vydélala, kdzala pfitom o vyhodach fondu.
Stephen pak pod vlivem jeji sebejistoty zacal pritele, ktery ho
pred touto investici varoval, obviriovat z ,reflexivniho cyni-
smu”. A do uvazovani politika se vpravil, kdyZ podlehl touze
po uznani - finanénf poradce byl rodinny pritel, kterého mél
Stephen rdd a chtél se mu zavdécit.

Do takovych osidel miiZze padnout kdokoli z nas. Stephen
Greenspan vsak tvrd{, Ze mél mit vic rozumu, protoZe je od-
bornikem na davétivost. V dobé, kdy o osudové investici pre-
myslel, zrovna dopisoval knihu o tom, pro¢ se lidé nechévaji
napalit. Dnes lituje, Ze k rozhodnuti nepfistoupil s jinymi men-
talnimi néstroji. Nemél jednoduse davérovat vysledkim, mél
strategii fondu analyzovat systemati¢téji. Mél si vyhledat vice
nazort z duvéryhodnych zdrojh. A predevsim mél experimen-
tovat s investovanim niz$ich ¢astek béhem delsf doby, nez vlo-
zil v sazku tolik ze svych Zivotnich dspor.

Kdyby to vse ucinil, zachoval by se jako védec.

Pohled jinyma oc¢ima

Pokud jste védec z povolani, mate v popisu prace prehodno-
covat. Jste placeni za to, abyste nespoustéli ze zfetele hrani-
ce svych védomosti. Oc¢ekava se od vas, Ze budete pochybovat
o tom, co vite, zajimat se o to, co nevite, a ve svétle nového po-
znani aktualizovat své ndzory. Jen v minulém stoleti jsme diky
dislednému uplatiiovani védeckych principti u¢inili nevidany
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pokrok. Biologové objevili penicilin. Raketovi inZenyti nés po-
slali na Mésic. Informatici vytvorili internet.

Véda vSak neni pouze profese. Jde o zptisob uvazovani, ktery
se zasadné lisi od kdzani, obZaloby a politikateni. Do védecké-
ho rezimu prepindme, kdyz hleddme pravdu a kdyZ provadime
experimenty, abychom ovérili hypotézu a dozvédéli se néco no-
vého. Védecké néstroje nejsou vyhrazeny lidem v bilych plas-
tich a s kddinkou v ruce a nevyzaduji dlouholetou feholi nad
mikroskopem a Petriho miskou. V nasem Zivoté maji hypotézy
stejné misto jako v laboratori. MiZeme na nich zakladat své
kaZzdodenni rozhodovani. A proto se ptdm: ,Je mozné naucit
lidi z nevédeckych profesi myslet podobné jako védci, a pokud
ano, budou se nakonec rozhodovat chytte;ji?“

Na to se nedavno pokusili odpovédét ¢tyti evropsti vyzkum-
nici, kteri provedli odvazny experiment s vice nez stovkou
zakladateld italskych startupt z oblasti technologii, maloob-
chodu, nabytku, potravinarstvi, zdravotnictvi, volného ¢asu
a strojirenstvi. Vétsina téchto firem dosud neméla zZadné trzby,
coz bylo idedlni prostfedi pro studium dopadu vyuky védecké-
ho mysleni na hospodatsky vysledek.

Podnikatelé se sjeli do Milana na kurz podnikdni. Béhem
¢tyt mésict se naucili sestavovat obchodni strategii, hovorit se
zakazniky, vytvorit minimalni Zivotaschopny produkt a zdo-
konalovat prototyp. Nevédéli vsak, Ze byli ndhodné zarazeni
bud do skupiny ,védeckého mysleni®, nebo do kontroln{ sku-
piny. Obsah skoleni byl pro obé skupiny stejny, ale jednu z nich
vedli 8kolitelé k tomu, aby na startupy pohliZela o¢ima védce.
Z této perspektivy je pak jejich strategie teorii, rozhovory se
zakaznfky pomahaji vytvaret hypotézy a minimalni Zivota-
schopny produkt a prototyp predstavuji experimenty testujici
tyto hypotézy. Védci pak disledné analyzuji vysledky a rozho-
duji se podle toho, zda jsou jejich hypotézy potvrzeny, nebo
vyvraceny.
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$12 071,87
kontrolni skupina
B védecky pfistup
49,2%
211 %
$255,40
primérné celkové pfijmy ochota ménit
za dany rok obchodni model

VLIV VEDECKEHO PRISTUPU NA USPECH STARTUPU

V nésledujicim roce praimérné trzby startupti v kontrolni
skupiné nepresdhly tfi sta dolart. Startupy ve skupiné s védec-
kym pristupem vykédzaly pramérné prijmy pres dvanict tisic
dolart. Penize vydélavaly nasobné rychleji a také drive ziska-
valy zdkazniky. Pro¢? Podnikatelé v kontrolni skupiné se drzeli
spiSe ptvodnich strategif a produktd. Prili§ snadno podléhali
tendenci kazat o pfednostech svych rozhodnuti, poukazovat
na nedostatky alternativ a vychazet vstfic poradcim, ktefi
uprednostriovali stavajici smér. Naopak podnikatelé, kteri se
ucili myslet jako védci, ménili ndzory vice nez dvakrat Castéji.
Kdyz se jejich hypotézy nepotvrdily, jednoduse prehodnotili
svij obchodni model.

Takové vysledky jsou piekvapivé. Uspésné podnikatele
a lidry totiZz obvykle chvalime za jejich cilevédomost a prozi-
ravost. Byvaji pro nés ztélesnénim pevného presvédceni, oce-
niujeme jejich rozhodnost a jistotu. JenZe z dostupnych dikaza
vyplyva, ze kdyz firemni lidfi soutézi na trhu o zdkazniky, ti
nejlepsi stratégové ve skutec¢nosti postupuji pomalu a vahave.
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Po vzoru peclivych védct nespéchaji a doptavaji si Cas, aby
mohli zménit ndzor. Zacindm si myslet, Ze rozhodnost se prece-
riyje... ale vyhrazuji si prdvo zménit ndzor.

Abyste uvazovali jako védci, nemusite se samozejmé profes-
né vénovat védé. A naopak fakt, Ze jste profesi védec, automatic-
ky neznamen, Ze dtsledné pouZzivite nastroje svého vzdélani.
Védci sklouzavaji k chovani kazatele, kdyZz vydavaji své obli-
bené teorie za evangelium a odvodnénou kritiku povazuji za
kacitstvi. Vstupuji na padu politiky, obétuji-li exaktnost popu-
larité. Pfepinaji do rezimu zalobcd, kdyZz mermomoci vyvraceji
a diskredituji, misto aby objevovali. Kdyz Einstein svou teorii

Kazatelé
(dtikazy nejsou pozadovany)

bézné nosi
jednotvarny
stejnokroj

Casto se fidi
jen virou

Védci
(experimenty
jsou pozadovany)

zplsob
uvazovani, i kdyz
neodpovida vasi
profesi

Politici
(kvalifikace
neni nutna)

vétsinou se
opiraji o diikazy

Casto utodi
na druhou stranu

Zalobci

(pozadovana az
pfehnana kvalifikace?)
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relativity prevratil fyziku naruby, postavil se proti kvantové re-
voluci: ,,Osud mé potrestal za pohrddni autoritami a udélal au-
toritu ze mé samého.” Nékdy i velci védci potfebuji myslet vice
jako védci.

Cela desetileti predtim, nez se stal prikopnikem v oblasti
chytrych telefond, platil Mike Lazaridis za védeckého génia. Na
stfedni Skole o ném psala mistni média, protoZe na védeckém
veletrhu sestrojil solarni panel, a také ziskal ocenéni za to, Ze
precetl od A do Z vSechny tituly z oblasti védy ve vefejné knihov-
né. Kdy?z si otevrete jeho rocenku z osmé tridy, uvidite kresbicku
Mika jako sileného védce, jemuz z hlavy slehaji blesky.

Pti vynalézani BlackBerry Mike uvaZoval jako védec. Teh-
dejsi komunikatory s funkci elektronické posty mély bud prilis
pomaly stylus, nebo neprakticky malou kldvesnici. Lidé museli
své pracovni e-maily krkolomné preposilat do schranek mobi-
1 a jejich stahovani pak trvalo vé¢nost. Proto Mike zformulo-
val nékolik hypotéz a nechal je otestovat svym inZenyrskym
tymem. Co kdyby lidé mohli zatizeni drzet v ruce a psat na
ném palci, a ne vSemi prsty? Mohla by existovat jedina pos-
tovni schranka synchronizovana napri¢ zarizenimi? Daly by
se zpravy posilat pres server a v zafizeni by se objevily az po
desifrovani?

Kdy?z se ve stopach BlackBerry vydali i ostatni vyrobci, Mike
rozebiral jejich smartphony a studoval je. VSechno ho nechéva-
lo chladnym. Az do 1éta 2007, kdy ho ohromil vypocetni vykon
prvniho iPhonu. ,Oni do té vécicky napéchovali cely Mac,” pro-
hlasil. Avsak to, co udélal pak, pravdépodobné predznamenalo
zaCatek konce BlackBerry. JestliZze za vzestupem BlackBerry
stala z velké ¢asti Mikova schopnost myslet jako védec, zanik
firmy byl v mnoha ohledech diisledkem jeho neschopnosti pre-
hodnotit své strategie z pozice generalniho reditele.

Kdyz na scénu vtrhl iPhone, Mike nadéle véril funkcim,
diky nimZ se BlackBerry kdysi stal senzaci. Byl presvédcen, ze
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lidé chtéji bezdratové zatizeni pro pracovni e-maily a hovory,
nikoli cely poéita¢ s aplikacemi pro domdci zdbavu v kapse.
JiZz v roce 1997 chtél jeden z jeho nejlepsich inZenyra pridat
internetovy prohliZe¢, ale Mike mu fekl, aby se soustredil
pouze na e-mail. Jesté o deset let pozdéji trval na tom, Ze vy-
konny internetovy prohlize¢ by vybijel baterii a zbyte¢né
zatéZzoval kapacitu bezdratovych siti. Alternativni hypotézy
netestoval.

V roce 2008 presihla hodnota jeho spole¢nosti sedmdesat
miliard dolart, jenZe jejim jedinym produktem ztistavalo ko-
munikac¢ni zafizeni, stdle mu chybél spolehlivy prohlize¢. Kdyz
v roce 2010 jeho kolegové navrhli strategii Sifrovanych texto-
vych zprav, Mike je sice vyslechl, ale zaroven vyjadril obavu, Ze
kdyby mohli majitelé BlackBerry posilat zpravy na konkurenc-
ni zarizeni, casem by zjistili, Ze své komunika¢ni zatizeni vlast-
né nepotrebuji. Jeho vyhrady ve firmé prevladly, spole¢nost od
zasilani rychlych zprav upustila a propasla tak prilezitost za de-
vatendct miliard dolard, kterou pozdéji vyuzil WhatsApp. Pres-
toze Mike skvéle zvladal prehodnocovani, ohledné konstrukce
elektronickych zarizeni se nedokazal podivat novyma o¢ima na
trh, na némz jeho zarizeni soutézilo. Inteligence v tomto pripa-
dé nebyla pozehndnim, ale spiSe prokletim.

Cim jsou chytfejsi, tim tvrdsi je jejich pad

Mentalni vykon neni zarukou mentélni obratnosti. Pokud vam
chybi motivace zménit ndzor, bez ohledu na svlj mentaln{ vy-
kon propasnete mnoho prileZitosti k prehodnoceni. Vyzkumy
ukazuji, Ze ¢im vyssiho skére v IQ testu ¢lovék dosdhne, tim
spiSe podléha stereotyptum, protoze rychleji rozpoznéava vzor-
ce. Neddvné experimenty zaroven naznacuji, Ze ¢im jste chyt-
Tejsi, tim obtiZnéji aktualizujete sva presvédceni.
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Jedna studie zkoumala, zda matematicky talent usnadriuje
analyzu dat. Odpovéd zni ano, ovSem jen pokud se data tyka-
ji néceho podruzného, pro vas nezajimavého, naptiklad 1écby
koznich vyrazek. Co kdyZ vam ale vyzkumnici sdéli, Ze analy-
zovand data souviseji s ideologickym problémem silné aktivi-
zujicim vase emoce - jako napriklad se zakony o drzeni zbrani
ve Spojenych statech?

Mate-li radi ¢isla, interpretujete vysledky presnéji, pokud
jsou tedy v souladu s vasim svétonazorem. Odporuje-li oviem
empiricky vzorec vasi ideologii, matematickd zdatnost se mis-
to vyhody stava pritézi. Cim lépe umite poéitat, tim hiife ana-
lyzujete vzorce, které zpochybiiuji vase ndzory. Matematicti
géniové levicové orientace si pri vyhodnocovani diikkazii o ne-
uspésnosti zdkazi zbrani vedli hiife neZ ostatni. Naopak mate-
matici pravicového zalozeni hiife hodnotili dikazy potvrzujici,
ze zakazy zbrani funguji.

Psychologové znaji prinejmensim dva typy zkreslenf, které
za témito zaveéry stoji. Jednim z nich je takzvané konfirmaén{
zkresleni (confirmation bias): vidime to, co pfedem ¢ekdme.
Druhym je efekt zboZného pt¥ani (desirability bias): vidime to,
co chceme vidét. Oba predsudky nasi inteligenci nejen preka-
zeji, ale mohou dokonce jeji zavéry zkreslit natolik, Ze zaéneme
aktivné brojit proti pravdé. Najednou nachdzime dvody, pro¢
svou viru kdzat s vétsi vervou, ve sporech vystupovat diiraznéji
a surfovat na vlnach vitézstvi vlastni politické strany. Casto si
pak neuvédomujeme vysledné chyby ve svém uvazovani.

Mym oblibenym biasem je typ ,nemam zadné biasy*, jimz
trpi lidé presvédcent o tom, Ze jsou vice objektivni nez ostatni.
Zd4 se, Ze do této pasti se Castéji chytaji chyt¥ lidé. Cim jsme
bystiej$i, tim hii¥e vnimame vlastni limity. Cim lépe ndm to
mysli, tim obtiZnéji se ndm prehodnocuje.

V rezimu védce si davdme pozor, aby nase uvazovani ne-
sklouzlo k ideologii. P¥i studiu problémii neza¢indme u odpoveédi
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a reSeni, nybrz u otdzek a nejasnosti. Nedavame kazanf a ne-
fidime se intuici, nybrz se u¢ime a opirdme o dikazy. Nejenze
jsme zdravé skepticti k argumentim druhych, ale troufame si
nesouhlasit i s témi vlastnimi.

Myslet jako védec neznamena jen pasivné prijimat jiné nazo-
ry, nybrz aktivné je vyhled4vat. Védec se tolik nesousttedi na to,
v ¢em md neomylnou pravdu, ale neustale se pt4, v ¢em se asi myli
a pro¢ - a na zdkladé ziskanych poznatkt reviduje své nazory.

To se v ostatnich mentélnich reZimech stava jen zridka.
V kazatelském médu je zména nazoru zndmkou moralni sla-
bosti, ve védeckém znamenim intelektudlni poctivosti. Kdyz
se zalobce nechd presvéddéit, pak prohral. Uzna-li védec chybu,
udéla prvni krok na cesté k pravdé. Politici prevlékaji kabat
podle toho, kam zafouka vitr. Védci méni své nazory v reakci
na preciznéjsilogiku a presvéd¢ivéjsi data.

Tuto knihu jsem se snaZil pséat v reZimu védce.? Jsem peda-
gog, ne kazatel. Nesna$im politiku a doufam, Ze desetileti v roli

2 Kdyz jsem se pustil do studia pfehodnocovani, nezacal jsem u odpové-
di, ale u otazek. Poté jsem presel k hledani nejlepsich dostupnych diikazd
z randomizovanych, kontrolovanych experiment( a systematickych terén-
nich studii. Kde takové dilkazy neexistovaly, zahajil jsem vlastni vyzkumné
projekty. Teprve kdyz jsem dospél k poznatkiim zalozenym na datech,
hledal jsem pfibéhy a ptiklady, na nichz bych tyto studie nazorné vysvétlil.
V idealnim svété by vSechny zavéry vyplyvaly z metaanalyz - studii, v je-
jichZ ramci vyzkumnici shromaZzduji data ze viech dostupnych materiéld,
pfic¢emz zohlednuji kvalitu kazdého z nich. Tam, kde tyto analyzy nejsou
k dispozici, jsem vyzdvihl studie, které povazuji za dikladné, reprezenta-
tivni nebo podnétné k zamysleni. Nékdy dodavam podrobnosti o metodi-
ce, nejen proto, abyste pochopili, jak presné vyzkumnici ke svym zavérim
dosli, ale také abych vam dal nahlédnout pod pokli¢cku védeckého zptisobu
uvazovani. Mnohde jen shrnu vysledky, aniz bych se zabyval samotnymi
studiemi do hloubky, jelikoz pfedpokladam, ze tuto knihu Ctete, abyste se
naudili pfemyslet jako védci, a nikoli abyste se jimi stali. Pfesto, pokud vas
ma zminka o metaanalyzach nadchla, mozna je Cas zvazit (¢i prehodnotit)
kariéru ve spolecenskych védach.
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data, nejnovéjsi nekonvencni nové co mi fikal
ktera jsou védecké napady dikazy kamosuv bracha
Vv rozporu studie nékdy v roce
s mymi nazory 2006

NAZORY, ZA NIMIZ SI STOJIM

profesora mé vylécilo z touhy zalibit se svému publiku, jiz jsem
moznd drive podléhal. A ikdyzZ jsem si v reZimu Zalobce uzil své,
nakonec jsem usoudil, Ze v soudni sini bych byl radéji soudcem.
Neéekam, Ze se mnou budete ve vS§em souhlasit. Doufdm vsak,
Zze vas mé myslenky prinejmensim zaujmou a Ze studie, pribéhy
ateorie, onichz zde pisu, vas také priméji k zamysleni. Koneckon-
ct smyslem ucenf neni potvrzovat si své nazory, ale rozvijet je.

Mimochodem myslim si, Ze otevrené hlavy jako védci by-
chom neméli mit za vSech okolnosti. Kizani, obZaloba nebo po-
litikateni jsou nékdy na misté. Presto vérim, Ze vét§iné z nds
by prospélo, kdybychom byli otevienéjsi astéji, protoZe ve vé-
deckém rezimu jsme mentalné hbitéjsi.

Kdy?z psycholog Mihaly Csikszentmihalyi studoval praci vy-
znamnych védct, jako byli Linus Pauling a Jonas Salk, dospél
k zavéru, Ze se od svych kolegt odlisuji predevsim kognitivni
flexibilitou, ochotou , prechézet z jednoho extrému do druhého
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podle potteby*. Stejné charakteristiky vykazali i velci umélci
a v jedné nezavislé studii také vysoce kreativni architekti.

Je to vidét také na osazenstvu Ovalné pracovny. Odbornici
hodnotili americké prezidenty na zakladé dlouhého seznamu
osobnostnich rysi a porovnavali je s Zebficky nezavislych his-
torikdi a politologt. Po zapocitani faktorti typu délka funke-
niho obdobi, vilky a skandaly méli opravdu velci prezidenti
spole¢nou jen jednu vlastnost - a to nikoli ctizddostivost nebo
raznost, pratelskost nebo machiavelismus, atraktivitu ¢i vtip,
vyrovnanost nebo uhlazenost.

Od ostatnich se liili svou intelektudlni zvidavostf a ote-
vienosti. Naptiklad radi ¢etli knihy o $iroké skale témat. Bio-
logii, filozofii, architekturu nebo hudbu studovali se stejnym
zapalem jako domdci ¢i zahraniéni politické otazky. Zajimali
se o nové svétondzory a dokazali pfehodnotit ty staré. Sviij pro-
gram vnimali jako seznam experimentd, které je nutno pro-
vést, a ne jako prileZitost k vytloukani politického kapitalu.
Trebaze byli profesi politici, problémy resili spise jako védci.

Nehazejte skepsi za hlavu

Béhem svého studia procesu prehodnocovani jsem zjistil, ze
je Casto cyklicky. Za¢ind intelektudlni pokorou - vime, Ze nic
nevime. V8ichni bychom si méli sepsat dlouhy seznam témat,
v nichZ se neorientujeme. Ten milj zahrnuje uméni, financni
trhy, médu, chemii, jidlo, pro¢ se britsky prizvuk v pisnich méni
na americky a proc¢ se ¢lovék sam nedokdZe lechtat. Kdyz si své
nedostatky uvédomime, otevieme tim dvete pochybnostem.
A jakmile svymi dosavadnimi znalostmi otfeseme v zdkladech,
zaCneme se ptat, jaké informace ndm asi chybi. Tak dospéjeme
k novym poznatkiim, diky nimz si uvédomime, kolik toho jesté
nevime. A nésledkem toho zlstaneme stit nohama na zemi.
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Intelektualni pokorou tedy za¢indme i kon¢ime. Jsou-li znalos-
ti zdrojem moci, pak je poznavani zdrojem moudrosti.

Ve védeckém mysleni m4 prednost pokora pred pychou, po-
chybnosti pred jistotou a zvidavost pred omezenosti. Kdyz pre-
pneme z védeckého rezimu, cyklus prehodnocovani se rozpadne
a vystrida ho cyklus pfehnané sebejistoty. Pokud kdZeme, nevi-
dime mezery ve svych znalostech. Jsme presvédceni, Ze pravdu
jsme jiz nasli. Pycha je Zivnou ptidou viry, nikoli pochybnosti
a probouzi v nas zalobce. V takovém rezimu se plné soustredime
na vyvraceni cizich ndzort, ty své vSak povazujeme za neochvéj-
né - podléhdme konfirmac¢nimu zkresleni a efektu zbozného
prani. Stavame se politiky, ktefi prehliZeji nebo odmitaji vSe, co
se nelibi ,voli¢tm®, tedy $éfim, rodi¢tim nebo spoluzaktm na
stfednf $kole, na néz se snazime udélat dojem. Do svého pred-
staveni jsme pohrouZeni natolik, Ze pravda ustupuje do zakulisi
avysledna prizen publika v nds rozdmychava aroganci. Vychut-
navame si svij status a moc, usindme na vaviinech, misto aby-
chom sv4 presvédceni podrobovali otdzkam.

Do pasti prehnané sebejistoty upadl také $éf BlackBerry
Mike Lazaridis. Na sviij uspésny vynalez byl natolik pysny,

Cyklus Cyklus
prehodnocovani prehnané sebejistoty
pokora \ / pycha \
objevovani pochyby potvrzeni presvédcent

zvidavost/ \ konfirmaéni J

zkresleni a efekt
zbozného prani

CYKLUS PREHODNOCOVANIT
A CYKLUS PREHNANE SEBEJISTOTY
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Ze si nedokdazal pripustit jakoukoli jeho zménu. To se proje-
vovalo zejména v Mikové obhajobé fyzické klavesnice pred
dotykovym displejem. Klavesnici BlackBerry povazoval za
prednost, o niz rad kazal - a zarovei za nedostatek iPhonu,
na néjz s oblibou poukazoval. Kdyz akcie jeho spole¢nosti za-
Caly klesat, uvazl Mike v osidlech konfirmaé¢niho zkresleni,
efektu zboZzného prani a prizné svych fanousku. ,Je to ikonic-
ky produkt,” prohlésil o BlackBerry v roce 2011. ,Pouzivaji ho
podnikatelé, pouzivaji ho lid¥i, pouZivaji ho celebrity.” V roce
2012 uz iPhone ovladal ¢tvrtinu celosvétového trhu s chytry-
mi telefony, ale Mike se stéle branil myslence psani na sklo.
,Tohle nechdpu,” ukazal na zaseddnf predstavenstva na tele-
fon s dotykovym displejem. ,Klavesnice je prece jeden z di-
vodi, pro¢ si lidé BlackBerry kupuji.“ Podobné jako politik,
ktery vede kampan vyhradné pro svou voli¢skou zakladnu,
se Mike sousttedil na oblibu kldvesnice mezi miliony stavaji-
cich uzivatel a opomijel atraktivitu dotykového displeje pro
miliardy potencialnich zdkaznikd. (Pfes toto vie pfizndvam,
Ze po fyzické klavesnici se mi styskd, a jsem velmi rad, Ze se
chyst4 jeji ndvrat.)

tohle u nas nikdy
nemuze fungovat

moje zkuSenost
fika néco jiného
. to je moc slozité,
nepfehanéjme to s tim pfemyslenim

my jsme to vzdycky
‘ dé%ali takhle

NEJPROTIVNEJST VYMLUVY, KTERE LIDE POUZIVAJT,
MISTO ABY PREHODNOCOVALI
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A kdyz dal Mike kone¢né zelenou novému pojeti obrazovky
a softwaru, neochotu ménit stavajici vyrobek zacali projevovat
nékteri jeho inZenyti. Neschopnost prehodnotit oblibené pa-
radigma byla tehdy rozsirena v celé firmé. V roce 2011 napsal
anonymni vysoce postaveny zameéstnanec BlackBerry otevieny
dopis Mikovi a jeho spolurediteli. ,Nedavno jsme se shodli, ze
Mac napéchovany do telefonu od Applu bude propadék, a smali
jsme se tomu,” stalo v dopise. ,,A dnes prichdzime se stejnym
vyrobkem o néjaké tri étyri roky s kfizkem po funuse.”

Nase neochvéjné presvédceni se pro nds muze stat vézen-
skou celou. Resenim neni myslet pomaleji, nybrz rychleji pre-
hodnocovat. Pravé diky tomu se kdysi Apple vratil z pokraje
bankrotu a stal se nejhodnotnéjsi spole¢nosti na svéteé.

Legenda o zmrtvychvstani Applu se to¢i kolem osamélého
génia Steva Jobse. Rik4 se, Ze u zrodu iPhonu stélo Jobsovo ne-
ochvéjné presvédceni a jasné vize. Pravda je vSak takova, ze
Steve Jobs byl zpo¢atku bytostné proti tomu, aby jeho spolec-
nost vyrabéla mobiln{ telefony. Zaméstnanci mu vsak predlo-
zili vizi a teprve jejich schopnost presvéd¢it $éfa doopravdy
vzkrisila Apple. A¢koli Jobs umél ,myslet jinak®, o novy smér
Applu se zaslouZili prevazné jeho podfizeni.

V roce 2004 prisli inzeny¥i, designéri a marketéri za séfem
Applu s navrhem, Ze by se oblibeny iPod mohl stat zdkladem no-
vého telefonu. ,A pro¢ bychom to k#&@a délali?“ osopil se na né
Jobs. ,To je ten nejblbéjsi napad, jaky jsem kdy slysel. Jeho tym
si totiz v§iml, Ze konkuren¢ni mobilni telefony uz se pomalu
poustéji do prehravani hudby, jenZe Jobs se bal, Ze novy jable¢ny
telefon by kanibalizoval na lukrativnim trhu s iPody. Ke vSemu
navic nesnasel mobilni operatory a nechtél své produkty podri-
zovat jejich podminkdm a omezenim. Kdyz mu vypadavaly ho-
vory nebo selhdval software, ob¢as svym telefonem frustrované
mrstil o zem. Na soukromych schiizkach i na verejnych férech se
opakované zaprisahal, Ze telefony nikdy vyrabét nebude.
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Nékolik inZenyrt Applu vSak tuto moznost z vlastni inicia-
tivy znovu a znovu sondovalo. Spole¢né pak Jobse presvédco-
vali, Ze nemuze védét, co nevi, a vybizeli ho k prehodnoceni
nazoru. Ubezpecovali ho, Ze by dokdzali navrhnout chytry tele-
fon, ktery by si oblibili iplné vsichni, takZe telefonn{ operatori
by museli pfistoupit na podminky Applu, a ne naopak.

Vyzkumy ukazuji, Ze chcete-1i nékoho primét ke zméné,
je uzite¢né vyzdvihnout vSe, co ztistane stejné. Vize zmény
je presvédcivejsi, pokud stavi na kontinuité. Nase strategie se
sice posune jinam, ale naSe identita pretrva.

Také Jobsovi blizci spolupracovnici pochopili, Ze to je ta
nejschtidnéjsi cesta k presvédceni $éfa. Ujistili ho, Ze z Applu
nechtéji udélat telefonni spole¢nost. Firma s jablkem v logu
zustane vyrobcem pocitac¢l, pouze do svého sortimentu za-
radijeden mobilni pristroj. Diky iPodu si uz lidé nosili v kap-
se na dvacet tisic pisnicek, tak pro¢ by si v ni nemohli nosit
i vSechno ostatni? Apple bude muset prehodnotit své tech-
nologie, ale zachové si DNA. Po Sesti mésicich diskusi zaujal
novy névrh Jobse natolik, Ze mu kone¢né pozehnal. Dva rtz-
né tymy se ihned pustily do experimentu, ktery mél odpove-
dét na otazku, zda do iPodu pridat funkci telefonovani, nebo
z Macu udélat miniaturni tablet, ktery by slouZil jako telefon.
Pouhé ¢tyti roky po uvedeni na trh tvoril iPhone polovinu
prijma Applu.

iPhone se stal revolu¢nim milnfkem ve vyvoji chytrych te-
lefont. Ten od svého zacatku prochazel spise pozvolnou, po-
stupnou evoluci - inovace se tykaly predev$im rozmért a tva-
ri, lepsich fotoaparath a delsi vydrze baterie, ovsem tcel nebo
uzivatelsky zazitek se nijak zadsadné neménily. Pri pohledu
zpét se nabizi jedna otdzka - kdyby Mike Lazaridis prehodno-
til sviij oblibeny produkt ochotnéji a pruznéji, nebyl by dnes
chytry telefon v dasledku vzajemné konkurence BlackBerry
a Applu jesté daleko pokrocilejsi?
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Pokud uZz néco vime, mnohdy se uzavirdme pred tim, co ne-
vime. Dobry Gsudek zavisi na schopnosti a vali otevfit se no-
vym poznatk@m. J4 dnes napriklad nepochybuji, Ze prehodno-
covani je i v kaZdodennim Zivoté stale dtlezitéjsim navykem.
Samoziejmé se mohu mylit. Pokud ano, ochotné se nad tim
jesté zamyslim.
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