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zřejmé, že jsme s přáteli propásli řadu příležitostí k přehodno­
cení potenciálu naší platformy. Naším prvním instinktem bylo 
využít e­skupinu k navazování nových známostí. Nepřemýšleli 
jsme nad tím, jestli bude zajímavá i pro studenty jiných škol, 
natož pro veřejnost obecně. Měli jsme zkrátka zažitý návyk 
používat online nástroje ke komunikaci s přáteli. Když jsme se 
pak všichni ocitli v docházkové vzdálenosti na stejném kam­
pusu, usoudili jsme, že e­skupinu už nepotřebujeme. Přestože 
jeden ze spoluzakladatelů studoval informatiku a další provo­
zoval úspěšný technologický startup, vycházeli jsme z chybné­
ho předpokladu, že sociální síť je pomíjivý koníček, nikoli bu­
doucnost internetu. Protože jsem neuměl programovat, neměl 
jsem nástroje, abych vytvořil něco sofistikovanějšího. Navíc 
zakládat firmy, to jsem prostě tehdy nebyl já. Vnímal jsem se 
jako student prvního ročníku vysoké školy, ne jako začínající 
podnikatel.

Od té doby je přehodnocování středobodem mého života 
a mé identity. Jsem psycholog, ale nejsem příznivcem Freu­
da, nemám v ordinaci gauč a neprovádím terapie. Jako psy­
cholog práce a organizace na Whartonu jsem posledních pat­
náct let strávil studiem a výukou managementu založeného 

nástroJe, nA nichž lpíme

instinkty

předpoklady

návyky

otevřenost jiným názorům
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V následujícím roce průměrné tržby startupů v kontrolní 
skupině nepřesáhly tři sta dolarů. Startupy ve skupině s vědec­
kým přístupem vykázaly průměrné příjmy přes dvanáct tisíc 
dolarů. Peníze vydělávaly násobně rychleji a také dříve získá­
valy zákazníky. Proč? Podnikatelé v kontrolní skupině se drželi 
spíše původních strategií a produktů. Příliš snadno podléhali 
tendenci kázat o přednostech svých rozhodnutí, poukazovat 
na nedostatky alternativ a vycházet vstříc poradcům, kteří 
upřednostňovali stávající směr. Naopak podnikatelé, kteří se 
učili myslet jako vědci, měnili názory více než dvakrát častěji. 
Když se jejich hypotézy nepotvrdily, jednoduše přehodnotili 
svůj obchodní model.

Takové výsledky jsou překvapivé. Úspěšné podnikatele 
a lídry totiž obvykle chválíme za jejich cílevědomost a prozí­
ravost. Bývají pro nás ztělesněním pevného přesvědčení, oce­
ňujeme jejich rozhodnost a jistotu. Jenže z dostupných důkazů 
vyplývá, že když firemní lídři soutěží na trhu o zákazníky, ti 
nejlepší stratégové ve skutečnosti postupují pomalu a váhavě. 

VliV Vědeckého přístupu nA úspěch stArtupů

ochota měnit 
obchodní model

průměrné celkové příjmy
za daný rok

$255,40

$12 071,87

49,2 %

kontrolní skupina

vědecký přístup

21,1 %
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Po vzoru pečlivých vědců nespěchají a dopřávají si čas, aby 
mohli změnit názor. Začínám si myslet, že rozhodnost se přece-
ňuje… ale vyhrazuji si právo změnit názor.

Abyste uvažovali jako vědci, nemusíte se samozřejmě profes­
ně věnovat vědě. A naopak fakt, že jste profesí vědec, automatic­
ky neznamená, že důsledně používáte nástroje svého vzdělání. 
Vědci sklouzávají k chování kazatele, když vydávají své oblí­
bené teorie za evangelium a odůvodněnou kritiku považují za 
kacířství. Vstupují na půdu politiky, obětují­li exaktnost popu­
laritě. Přepínají do režimu žalobců, když mermomocí vyvracejí 
a diskreditují, místo aby objevovali. Když Einstein svou teorií 

způsob 
uvažování, i když 
neodpovídá vaší 

profesi

většinou se 
opírají o důkazy

běžně nosí 
jednotvárný 
stejnokroj

Kazatelé
(důkazy nejsou požadovány)

Žalobci
(požadována až 

přehnaná kvalifikace?)

Politici 
(kvalifikace
není nutná)

Vědci
(experimenty

jsou požadovány)

často útočí
na druhou stranu

často se řídí 
jen vírou
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profesora mě vyléčilo z touhy zalíbit se svému publiku, jíž jsem 
možná dříve podléhal. A i když jsem si v režimu žalobce užil své, 
nakonec jsem usoudil, že v soudní síni bych byl raději soudcem. 
Nečekám, že se mnou budete ve všem souhlasit. Doufám však, 
že vás mé myšlenky přinejmenším zaujmou a že studie, příběhy 
a teorie, o nichž zde píšu, vás také přimějí k zamyšlení. Koneckon­
ců smyslem učení není potvrzovat si své názory, ale rozvíjet je.

Mimochodem myslím si, že otevřené hlavy jako vědci by­
chom neměli mít za všech okolností. Kázání, obžaloba nebo po­
litikaření jsou někdy na místě. Přesto věřím, že většině z nás 
by prospělo, kdybychom byli otevřenější častěji, protože ve vě­
deckém režimu jsme mentálně hbitější.

Když psycholog Mihaly Csikszentmihalyi studoval práci vý­
znamných vědců, jako byli Linus Pauling a Jonas Salk, dospěl 
k závěru, že se od svých kolegů odlišují především kognitivní 
flexibilitou, ochotou „přecházet z jednoho extrému do druhého 

názory, zA nimiž si stoJím

co mi říkal 
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Intelektuál ní pokorou tedy začínáme i končíme. Jsou­li znalos­
ti zdrojem moci, pak je poznávání zdrojem moudrosti.

Ve vědeckém myšlení má přednost pokora před pýchou, po­
chybnosti před jistotou a zvídavost před omezeností. Když pře­
pneme z vědeckého režimu, cyklus přehodnocování se rozpadne 
a vystřídá ho cyklus přehnané sebejistoty. Pokud kážeme, nevi­
díme mezery ve svých znalostech. Jsme přesvědčeni, že pravdu 
jsme již našli. Pýcha je živnou půdou víry, nikoli pochybností 
a probouzí v nás žalobce. V takovém režimu se plně soustředíme 
na vyvracení cizích názorů, ty své však považujeme za neochvěj­
né – podléháme konfirmačnímu zkreslení a efektu zbožného 
přání. Stáváme se politiky, kteří přehlížejí nebo odmítají vše, co 
se nelíbí „voličům“, tedy šéfům, rodičům nebo spolužákům na 
střední škole, na něž se snažíme udělat dojem. Do svého před­
stavení jsme pohrouženi natolik, že pravda ustupuje do zákulisí 
a výsledná přízeň publika v nás roz dmýchává aroganci. Vychut­
náváme si svůj status a moc, usínáme na vavřínech, místo aby­
chom svá přesvědčení podrobovali otázkám.

Do pasti přehnané sebejistoty upadl také šéf BlackBerry 
Mike Lazaridis. Na svůj úspěšný vynález byl natolik pyšný, 

cyklus přehodnocoVání  
A cyklus přehnAné sebeJistoty

pokora

Cyklus
přehodnocování

pochybyobjevování

zvídavost

pýcha

Cyklus 
přehnané sebejistoty

přesvědčenípotvrzení

konfirmační 
zkreslení a efekt 
zbožného přání
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že si nedokázal připustit jakoukoli jeho změnu. To se proje­
vovalo zejména v Mikově obhajobě fyzické klávesnice před 
dotykovým displejem. Klávesnici BlackBerry považoval za 
přednost, o níž rád kázal – a zároveň za nedostatek iPhonu, 
na nějž s oblibou poukazoval. Když akcie jeho společnosti za­
čaly klesat, uvázl Mike v osidlech konfirmačního zkreslení, 
efektu zbožného přání a přízně svých fanoušků. „Je to ikonic­
ký produkt,“ prohlásil o BlackBerry v roce 2011. „Používají ho 
podnikatelé, používají ho lídři, používají ho celebrity.“ V roce 
2012 už iPhone ovládal čtvrtinu celosvětového trhu s chytrý­
mi telefony, ale Mike se stále bránil myšlence psaní na sklo. 
„Tohle nechápu,“ ukázal na zasedání představenstva na tele­
fon s dotykovým displejem. „Klávesnice je přece jeden z dů­
vodů, proč si lidé BlackBerry kupují.“ Podobně jako politik, 
který vede kampaň výhradně pro svou voličskou základnu, 
se Mike soustředil na oblibu klávesnice mezi miliony stávají­
cích uživatelů a opomíjel atraktivitu dotykového displeje pro 
miliardy potenciálních zákazníků. (Přes toto vše přiznávám, 
že po fyzické klávesnici se mi stýská, a jsem velmi rád, že se 
chystá její návrat.)

neJprotiVněJší VýmluVy, které lidé použíVAJí,  
místo Aby přehodnocoVAli

tohle u nás nikdy 
nemůže fungovat

moje zkušenost 
říká něco jiného

to je moc složité, 
nepřehánějme to s tím přemýšlením

my jsme to vždycky 
dělali takhle
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V původních Dunningových a Krugerových studiích o sobě 
měli lidé, kteří si v testech logického uvažování, gramatiky a smy­
slu pro humor vedli ze všech nejhůře, nejpřehnanější mínění. 
V průměru byli přesvědčeni, že jsou na tom lépe než šedesát dva 
procent jejich vrstevníků, ale ve skutečnosti překonali pouze dva­
náct procent z nich. Čím méně znalí v určité oblasti jsme, tím více 
přeceňujeme svou skutečnou kvalifikaci. Mezi fotbalovými fa­
noušky se ten, kdo toho ví o fotbalu nejméně, ze všech nejpohoto­
věji vpraví do role gaučového trenéra, začne vyčítat skutečnému 
trenérovi neschopnost a chvástat se, že on by to či ono udělal lépe.

Jde o  významný psychologický jev, který nám nasazuje 
klapky na oči a v nejrůznějších situacích nám podráží nohy. 
Vezměte si například, jak to dopadlo, když ekonomové hodno­
tili provoz a manažerské postupy tisíců firem v nejrůznějších 
odvětvích a zemích a porovnávali svá hodnocení se sebehod­
nocením manažerů:
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Průměrné objektivní hodnocení manažerských postupů

data 45stupňová čára

Sources:  World Management Survey; Bloom and Van Reenen 2007; and Maloney 2017b.mAnAžeři mAJí sklon přeceňoVAt sVé schopnosti  
(obJektiVní Vs. subJektiVní hodnocení mAnAžerských postupů)
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věřili, tím více se přeceňovali… a tím méně se zajímali o uče­
ní a přehodnocování. Pokud si myslíte, že o historii nebo vědě 
víte více než většina, je pravděpodobné, že vaše znalosti jsou 
naopak menší. Jak vtipkuje Dunning: „První pravidlo Dunnin­
gova­Krugerova klubu zní, že nevíte, že jste členem Dunningo­
va­Krugerova klubu.“[4]

Jestliže jste měli pocit, že na výše uvedené otázky umíte od­
povědět, raději to přehodnoťte. Spojené státy žádný úřední jazyk 
nemají, v Salemu ženy podezřelé z čarodějnictví neupalovali, 
nýbrž věšeli, myšáka Mickeyho nenakreslil Walt Disney, nýbrž 
animátor jménem Ub Iwerks, Velká čínská zeď není z vesmíru 
vidět a vliv cukru na chování dětí je v průměru nulový.

Ačkoli je Dunningův­Krugerův efekt v běžném životě čas­
to zábavný, na Islandu to žádná legrace nebyla. Přestože Davíð 

4 S mým oblíbeným příkladem přišla Nina Strohmingerová, která si jed-
nou postěžovala: „Otec mi dnes ráno volal, aby mi povyprávěl o Dunnin-
gově-Krugerově efektu, aniž by si uvědomil, že jeho dcera s doktorátem 
z psychologie o něm už určitě slyšela. Neboli se stal jeho učebnicovým 
příkladem.“

co si myslím, že vím

co vím

co vím, že vím

co nevím

co Vím

ještě to promysli.indd   52ještě to promysli.indd   52 18.05.2022   8:31:2418.05.2022   8:31:24



A D A M  G R A N T :  J E Š T Ě  T O  P R O M Y S L I  /  D O P R O V O D N É  M A T E R I Á L Y  K  A U D I O K N I Z E

g A u č O v ý t r e n é r A  P O d v O d n í k  53

Oddsson působil jako guvernér centrální banky, neměl žádné fi­
nanční ani ekonomické vzdělání. Před vstupem do politiky vy­
tvořil rozhlasový komediální pořad, psal divadelní hry a povíd­
ky, vystudoval práva a pracoval jako novinář. Během svého pů­
sobení ve funkci islandského premiéra se choval k odborníkům 
tak přezíravě, že rozpustil Národní ekonomický institut. Parla­
ment ho nakonec z guvernérského postu vystrnadil až zvlášt­
ním zákonem, podle nějž musel mít každý guvernér minimálně 
magisterský titul z ekonomie. To však Oddssonovi nezabránilo 
v tom, aby se o několik let později ucházel o prezidentský úřad. 
Podle všeho byl zcela slepý ke své slepotě: nevěděl, co neví.

Jak neuvíznout na vrcholku Hloupé hory

Problémem syndromu gaučového trenéra je, že tvoří překážku 
na cestě k přehodnocení. Pokud nepochybujeme, že něco víme, 
nemáme důvod hledat mezery a nedostatky ve svých znalos­
tech, natož je doplňovat nebo upravovat. V jedné studii se uká­
zalo, že lidé, kteří v testu emoční inteligence dosáhli nejnižšího 

znalosti o daném tématu

Hloupá horaochota 
vyjadřovat se 

k tématu
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To může být jedním z důvodů, proč úmrtnost pacientů v ne­
mocnicích stoupá v červenci, kdy nastupují noví praktikanti. 
Nebezpečný není jen jejich nedostatek dovedností, ale i jejich 
přeceňování.

Přechodem od nováčka k amatérovi se může přerušit cyk­
lus přehodnocování. S přibývajícími zkušenostmi přicházíme 
o pokoru. Libujeme si ve vlastním rychlém pokroku a utvrzu­
jeme se v klamné představě o své odbornosti. Tím se spouští 
cyklus přehnaného sebevědomí, které nám brání v pochybnos­
tech o tom, co víme, a ve snaze dozvědět se, co nevíme. Lapíme 
se do začátečnických osidel chybných předpokladů, kdy jsme 
slepí vůči vlastní nevědomosti.

Přesně to se na Islandu stalo Davíðu Oddssonovi, jehož aro­
ganci příznivci upevňovali a oponenti nekrotili. Oddsson byl 
znám tím, že se obklopoval „zuřivě loajálními nohsledy“ ze 

domnělá správnost

skutečná správnost

počet pacientů ošetřených ve stanovené době

Úplným nováčkům chybí sebevědomí, jakmile však začnou 
nabývat sebejistoty, rychle se stanou neschopnými

V laboratorním pokusu začali „lékaři“ rychle přeceňovat 
své diagnostické schopnosti
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své metody a postupy. Můžete věřit, že v budoucnu dosáhne­
te nějakého cíle, jen nevíte jistě, zda k tomu teď a tady máte 
ty správné nástroje. A to je právě ona optimální míra sebe­
důvěry.

Věříme­li neochvějně svým silným stránkám a strategiím, 
zaslepuje nás arogance. Když naopak o obojím nejsme pře­
svědčeni, sžírají nás pochyby. Pokud známe správný postup, 
ale nevěříme si na něj, propadáme komplexu méněcennosti. 
Naším cílem by proto měla být sebevědomá pokora: věřit ve 
své schopnosti a zároveň si uvědomovat, že možná neznáme 
správné řešení, nebo dokonce neřešíme ten pravý problém. 
Takové pochyby nám pak stačí k tomu, abychom přehodnotili 
své stávající vědomosti, a zároveň získali dostatek sebedůvěry 
ke studiu nových poznatků.

Když Sara Blakelyová, zakladatelka oděvní firmy Spanx, 
dostala nápad na punčocháče po kotníky, věřila, že by svou 
myšlenku dokázala proměnit ve skutečnost, jen si nebyla jistá, 
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zda k tomu má právě teď dostatečné prostředky. Tehdy se to­
tiž živila podomním prodejem faxů a dobře si uvědomovala, že 
neví nic o módě, maloobchodu ani výrobě. A když pak vyvíjela 
prototyp, celý týden jezdila den co den do textilního závodu 
a neustále se na něco vyptávala. Později nemohla najít práv­
nickou fi rmu, která by jí pomohla se žádostí o patent, a tak si 
na dané téma koupila knížku a žádost podala sama. Pochyby 
ji neparalyzovaly. Sára věřila, že všechny překážky nakonec 
překoná. Své sebevědomí však nestavěla na tom, co ví, nýbrž 
na tom, co je ochotna a schopna se naučit.

Sebevědomé pokoře se lze naučit. Když si studenti v rámci 
jednoho experimentu přečetli krátký článek o tom, jak je vý­
hodné nelpět na falešné jistotě a přiznat si, co nevíme, vzrostla 
pravděpodobnost, že si přečtou víc o tématech, v nichž se pří­
liš neorientují, z pětašedesáti na pětaosmdesát procent. Častěji 
pak také studovali opačné politické názory a ochotněji se učili 
od druhé strany.
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Sebevědomá pokora nám přehodnocování nejen usnadňuje, 
ale také zlepšuje jeho kvalitu. Na vysokých a vyšších odborných 
školách dostávají studenti, kteří jsou ochotni přehodnotit své 
názory, lepší známky než jejich vrstevníci. Studentům středních 
škol, kteří jsou schopni přiznat, že něco nevědí, jde učení lépe 
a jsou pro své týmy přínosnější. Na konci školního roku mají 
výrazně lepší známky z matematiky než jejich sebevědomější 
vrstevníci. Místo aby se spokojili s pocitem, že látku zvládli, při­
pravují si vlastní testy, aby si své vědomosti objektivně ověřili.

Když dospělí najdou dostatek sebevědomí přiznat, že něco 
nevědí, přikládají větší váhu důkazní síle a tráví více času čte­
ním materiálů odporujících jejich názorům. Z důkladných stu­
dií efektivity řízení ve Spojených státech a v Číně vyplynulo, 
že nejproduktivnější a nejvíce novátorské týmy nevedou ani 
sebevědomí lídři, ani lídři pokorní. Ti nejlepší lídři dosahují 
vysokého skóre jak v sebevědomí, tak v pokoře. Mají důvěru 
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Učil jsem studenty, kteří si své vynálezy nechali patentovat 
dříve, než jim v hospodě mohli načepovat pivo, nebo se stali 
šachovými mistry ještě předtím, než mohli usednout za volant. 
Titíž lidé se však dodnes potýkají s nízkým sebevědomím a ne­
ustále pochybují o svých schopnostech. Standardní vysvětlení 
tohoto jevu zní, že tito jedinci zkrátka uspěli navzdory svým 
pochybnostem. Jenže co když je to naopak – co když uspěli prá­
vě díky nim?

To se rozhodla zjistit někdejší doktorandka na Whartonu 
a současná profesorka na MIT Basima Tewfiková. Naverbova­
la skupinu studentů medicíny, kteří se připravovali na svou 
praxi, a nechala je více než půl hodiny komunikovat s herci 
představujícími pacienty s příznaky různých nemocí. Basima 
pozorovala, jak se k nim studenti medicíny chovají a zda sta­
novují správné diagnózy.

Týden předtím studenti vyplňovali anketu s  otázkami 
ohledně toho, jak často se u nich objevují myšlenky syndromu 
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Dannyho nezajímá kázání, obžaloba ani politikaření. Je to 
vědec oddaný pravdě. Když jsem se ho zeptal, jak to dělá, že 
z vědeckého režimu nikdy nevypadne, odpověděl, že si zaká­
zal, aby se jeho názory staly součástí jeho identity. „Názory mě­
ním rychlostí, z níž mí spolupracovníci šílí,“ vysvětlil. „K vlast­
ním myšlenkám se upínám vždy jen dočasně. Nechovám k nim 
žádnou bezvýhradnou lásku.“

Když se ke svým názorům příliš upínáme, nezdravě na 
nich lpíme, nepoznáme, kdy jsou mimo mísu, a nedokážeme 
je přehodnotit. Pokud chceme poznat radost z vlastního omy­
lu, musíme se umět odpoutat. Zjistil jsem, že obzvlášť užitečné 
jsou dva druhy odpoutání: odpoutání přítomnosti od minulosti 
a odpoutání názorů od identity.

Začněme s odpoutáním vlastní přítomnosti od minulosti. 
V psychologii můžeme porovnat současné a bývalé já člověka 
pomocí následující otázky: „Která dvojice kruhů nejlépe vysti­
huje, jak se vidíte?“

Oddělení minulého já od toho současného může být v danou 
chvíli nepříjemné. Dokonce i pozitivní změny dokáž ou vyvolat 
negativní emoce. Evoluce vlastní identity může vést k pocitu 
vykolejení a dezorientace. Postupem času si však uvědomíte, že 
z dlouhodobého hlediska je tento proces zdravý – tedy pokud si 
dokážete logicky vysvětlit, jak jste se dostali od svého minulého 
já k tomu současnému. V jedné studii se ukázalo, že když lidé 
za svým starým já nakreslili tlustou čáru, v průběhu roku méně 
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často propadali depresím. Máte­li pocit, že měníte životní směr 
a procházíte transformací vlastní identity, je snazší rozloučit se 
s překonanými názory, které jste kdysi zastávali.

Mé minulé já nosilo přezdívku Fakťák. Tehdy jsem příliš lpěl 
na tom, co vím. Teď mě víc baví zjišťovat, co nevím. Jak mi řekl 
zakladatel investiční společnosti Bridgewater Ray Dalio: „Pokud 
se na sebe nepodíváš a neřekneš si: ‚Páni, byl jsem to před rokem 
ale hlupák‘, pak ses toho za poslední rok asi moc nenaučil.“

Druhým typem je odpoutání názorů od identity. Tipuji, že 
byste nechtěli chodit k lékaři, který se považuje za profesionál-
ního lobotomistu, posílat své děti k učiteli, který v sobě vidí pří-
znivce tělesných trestů, nebo žít ve městě, jehož policejní ředitel 
si říká Obušek. Kdysi dávno byly všechny tyto praktiky považo­
vány za rozumné a účinné.

Většina z nás si buduje identitu na základě svých názorů, 
přesvědčení či ideologií. To však může být problém, pokud 
nám to brání v přehodnocení hledisek v důsledku proměn­
livého světa nebo vývoje znalostí. Z našich názorů se stanou 
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minulosti a řekl si, že jeho původní předpověď byla vzhledem 
k tehdejším informacím pochopitelná.

Odpoutat své názory od vlastní identity bylo těžší. Jean­ 
­Pierre nechtěl, aby Trump vyhrál, takže mohl snadno pod­
lehnout efektu zbožného přání. Tuto nástrahu překonal tak, 
že se zaměřil na jiný cíl. „Ke své původní prognóze jsem se 
tolik neupínal,“ vysvětlil, „protože jsem toužil vyhrát, chtěl 
jsem být nejlepším prognostikem.“ Stále dával přednost kon­
krétnímu výsledku, ale ještě větší zájem měl na tom, aby se 
nespletl. V jeho žebříčku hodnot stála pravda nad příslušností 
k názorové skupině: „Pokud z dostupných důkazů jasně plyne, 
že se můj tábor v určité otázce mýlí, pak budiž. Všechny své 
názory považuji za předběžné. Když se fakta změní, změním 
své názory.“

Výzkumy naznačují, že identifikování byť jediného důvo­
du, proč nemusíme mít pravdu, může stačit k omezení pří­
lišné sebedůvěry. Jean­Pierre šel ještě dál – sepsal si seznam 
argumentů novinářů a komentátorů hlásajících, že Trump 
nemůže vyhrát, a  vydal se hledat důkazy, že se oni (i  on) 
mýlí. Ty našel v průzkumech veřejného mínění. Navzdory 
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všudypřítomným tvrzením, že Trump je okrajový kandidát 
s úzkým záběrem,  Jean­Pierre viděl, že Trump je populární 
napříč klíčovými demografickými skupinami republikánů. 
V polovině září nápadně vystoupil z řady, když Trumpovi při­
znal více než padesátiprocentní šanci na vítězství v primár­
kách. „Naučte se připouštět si, že se tu a tam zmýlíte,“ radí 
Jean­Pierre. „Snažte se vyvracet sami sobě svůj názor. Vlastní 
omyl není důvodem k depresi. Naopak si řekněte: ‚Hele, zjistil 
jsem něco nového!‘“

Chyby se staly… především na mé straně

Přestože jasnozřivá sázka na Trumpa vyšla, Jean­Pierre na­
konec podlehl svým emocím. Ještě na jaře 2016 varoval, že 
skandál Clintonové se soukromými e­maily nelze brát na leh­
kou váhu, a následující dva měsíce dál předpovídal Trumpovo 
vítězství. Avšak v létě, kdy už vidina Trumpova prezidentství 
nabírala reálné obrysy, začal v noci špatně spát. A tak změnil 
svou předpověď a vsadil na Clintonovou.
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se růžovým brýlím a dávají přednost čirému zrcadlu. Oba­
va z toho, že se napřesrok zmýlí, je pro ně silnou motivací 
k tomu, aby se na loňské chyby dívali nezkaleným pohledem. 
„Lidé, kteří mají obvykle pravdu, často poslouchají a často 
mění názor,“ říká Jeff Bezos. „Pokud to neděláte, budete se 
často mýlit.“

Jean­Pierre Beugoms má oblíbený trik, jak se přistihnout 
při vlastním omylu. Než vyřkne předpověď, sepíše si nejprve 
seznam podmínek, za nichž by měla platit, a také těch, za nichž 
by si ji rozmyslel. Díky tomu je sám k sobě upřímnější a neupí­
ná se ke špatným predikcím.

Prognostické turnaje jsou užitečnou praxí do života. Když 
si vytvoříte názor, zeptejte se sami sebe, co by se muselo stát, 
abyste uznali vlastní omyl. Pak si své názory zapisujte, abyste 
viděli, kdy jste měli pravdu, kdy jste se mýlili a jak se vaše my­
šlení vyvíjelo. „Zpočátku jsem si chtěl jen ověřit, co dokážu,“ 
vzpomíná Jean­Pierre. „Teď se chci především zlepšovat. Osa­
hávám si vlastní potenciál.“

čas

měl bych se nad svou chybou zamyslet

jaj, udělal jsem chybu

teda, věděl jsem toho méně, než jsem si myslel

teď se ze své chyby mohu poučit

čAsoVá osA učení se něčeho noVého
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rozhodnutích, a to už mnohdy bylo na nějaké přehodnocování 
či změnu směru příliš pozdě.

A co vysoce výkonné týmy? Jak už možná tušíte, ty začínaly 
s nízkou mírou vztahových konfliktů, kterou si udržely po ce­
lou dobu společné práce. Od počátku se potýkaly s úkolovými 
konflikty, protože jejich členové se nestyděli předkládat vlastní 
řešení problémů. Jakmile však vyřešili některé názorové rozdí­
ly, dokázali se shodnout na směru a pokračovat v práci, dokud 
nenarazili na nové problémy a novou diskusi.

Celkově bylo provedeno více než sto studií, které zkoumaly 
typy konfliktů ve více než osmi tisících týmech. Jejich meta­
analýza ukázala, že vztahové konflikty výkonnosti obecně 
škodí, ale že některé úkolové konflikty mohou být naopak pro­
spěšné, protože souvisejí s vyšší kreativitou a kvalitnějším roz­
hodováním. Existují například důkazy, že projeví­li se v týmu 
na začátku mírný úkolový konflikt, pak čínské technologic­
ké společnosti generují více nápadů, nizozemské doručovací 
služby více inovují a americké nemocnice se lépe rozhodují. 

vztahový konflikt

úkolový konflikt

čas

m
íra

 k
on

fli
kt

u

málo Výkonné týmy
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Jak jeden výzkumný tým konstatoval, „absence konfliktu není 
harmonie, nýbrž apatie“.

Vztahový konflikt je zhoubný zčásti proto, že stojí v ces­
tě přehodnocování. Při osobním a emotivním střetu se z nás 
stávají povýšení kazatelé vlastních názorů, záštiplní žalobci 
druhé strany nebo na vlastní názory se upínající politici, kteří 
odlišný pohled šmahem odmítají. Úkolový konflikt může být 
naopak konstruktivní, pokud rozvíjí názorovou rozmanitost 
a nedovoluje nám uvíznout v cyklu přehnané sebejistoty. Může 
nás přimět k pokoře, zdůraznit pochyby a nastolit otázku, jest­
li jsme náhodou něco nepřehlédli. My se pak nad tím či oním 
znovu zamyslíme a možná se posuneme blíže k pravdě, aniž 
bychom riskovali vztahovou újmu.

Ačkoli je produktivní nesouhlas klíčovou životní doved­
ností, mnozí z nás ji nikdy plně nerozvinou. Problém se rodí 
už v dětství: rodiče se hádají za zavřenými dveřmi v obavě, že 
konflikt vyvolá v dětech úzkost nebo jim jinak ublíží. Výzku­
my však ukazují, že frekvence rodičovských hádek nemá na 

vztahový konflikt

úkolový konflikt

čas

m
íra

 k
on

fli
kt

u

Vysoce Výkonné týmy
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a když jsem s ním navázal spolupráci, jeho týmy za sebou měly 
další dva kasovní trháky. Přesto zakladatelé společnosti ne­
chtěli usnout na vavřínech. A tak přizvali zvenčí režiséra Bra­
da Birda, aby jejich studio trochu provětral. Ten tenkrát zrovna 
natočil svůj debut, který si sice vysloužil příznivá hodnocení, 
ale komerčně propadl, a Brad tak chtěl dokázat světu svůj um 
na něčem velkém a odvážném. Když Pixaru představil svou 
vizi, techničtí šéfové prohlásili, že něco takového je nerealizo­
vatelné, že by na to potřebovali deset let a půl miliardy dolarů.

Brad se však nevzdával. Pro svůj projekt vyhledal ty největší 
mrzouty v Pixaru – lidi nepřívětivé, roztrpčené a nespokojené. 
Přezdívalo se jim černé ovce. Nebo také piráti. Když je Brad 
dával dohromady, varoval je, že vedení studia v úspěch pro­
jektu nevěří. O pouhé čtyři roky později však jeho tým nejenže 
 uvedl do kin ten nejkomplexnější film Pixaru vůbec, ale dokon­
ce se mu podařilo snížit produkční náklady na minutu stopáže. 
Úžasňákovi vydělali celosvětově přes šest set třicet jedna milio­
nů dolarů a získali Oscara za nejlepší animovaný film.

Všimněte si, co Brad neudělal. Svůj tým neobsadil přívěti­
vými lidmi. Ti jsou skvělí jako podpůrný prvek, ochotně nás 
povzbuzují a fandí nám. Jenže schopnost přehodnocovat závisí 

proč se Vyhýbám konfliktům

mohu tak zachránit 
přátelství

šetřím čas

hádka nemusí 
ničemu prospět

nechci, aby se na mě 
lidé zlobili
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pohrozila, že odejde z domu, pokud se nepřestanou hádat. 
Wilbur a Orville se však přeli dál, až to jednoho večera vyvr­
cholilo snad nejhlasitější překřikovanou v jejich životě.

Ač by to leckomu připadalo zvláštní, hned ráno se v dílně 
chovali, jako by se nic nestalo. Ve sporu o vrtuli navázali přesně 
tam, kde předchozího dne skončili, jen bez křiku. Brzy už oba 
přehodnocovali své domněnky a črtali návrh vrtule, který se 
stal jedním z jejich nejpřevratnějších objevů.

Bratři Wrightové byli mistry ve vedení vášnivého úkolové­
ho konfliktu bez zbytečného sklouzávání k tomu vztahovému. 
Když zvýšili hlas, byla to známka intenzity, nikoli nepřátelství. 
Jejich mechanik nad tím jen žasl: „Podle mě se doopravdy ne­
naštvali, ale určitě se pořádně rozohnili.“

JAk se úkoloVý konflikt může změnit nA VztAhoVý

Co dnes budeme 
večeřet?

Doma

Je mi to jedno, 
něco vyber.

Panebože, 
to říkáš vždycky.

 Jak se dostaneme 
na tu party?

Ve škole

Musíš to říkat 
zrovna takhle?

Fajn, tak pojedu 
bez tebe.

Dostal jsi 
můj e-mail?

V práci

Ještě jsem neměl 
čas si ho přečíst

No… vždycky 
řídím já.

Pod fousy: 
Nenávidím tě.
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Tato dynamika pak vyústila ve třetí rozdíl: průměrní vyjed­
navači častěji sklouzávali do spirály obrana–útok. Rezolutně 
odmítali návrhy svých oponentů a neústupně trvali na svých, 
pročež se ani jedna strana nedokázala té druhé otevřít. Zku­
šení vyjednavači se jen zřídkakdy stahovali do obrany nebo 
přecházeli do útoku. Místo toho kladli otázky typu: „Takže vy 
v tomto návrhu nevidíte vůbec žádný přínos?“

A právě schopnost klást otázky představovala čtvrtý rozdíl 
mezi oběma skupinami. Na každých pět vět, které zkušení vy­
jednavači pronesli, připadala nejméně jedna otázka. Veteráni 
působili méně asertivně, ale podobně jako v tanci vedli tak, že 
svého partnera vyzvali, aby k nim sám přistoupil.

Nedávné experimenty ukazují, že i jediný vyjednavač, který 
vystupuje s pokorou a zvídavostí vědce, zlepšuje výsledek jed­
nání pro obě strany, protože vždy hledá doplňující informace 
a zajímá se, jak prospět všem zúčastněným. Nediktuje svým 
protějškům, co si mají myslet. Vyzve je k tanci. A přesně tak se 
v debatě chová i Harish Natarajan.

společná řeč

11 %

38 % průměrní vyjednavači

zkušení vyjednavači

počet 
argumentů

3,0

1,8

spirály 
obrana–útok

6,3 %

1,9 %

otázky

9,6 %

21,3 %

co dělAJí zkušení VyJednAVAči JinAk
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Počítač se naučil logicky argumentovat, a dokonce předvídat 
protiargument druhé strany. Jenže se nenaučil souhlasit s ar­
gumenty protistrany, zřejmě proto, že takový prvek se v oněch 
čtyřech stech milionech lidských článků nevyskytoval. Jejich 
autoři byli obvykle příliš zaneprázdněni kázáním svých ar­
gumentů, obžalobou protivníků nebo politikařením, než aby 
uznali opodstatněnost hledisek druhé strany.

Když jsem se Harishe zeptal, jak se v hledání společné řeči 
zlepšit, nabídl mi překvapivě praktickou radu. Většina lidí za­
čne v debatě okamžitě hledat mezery v nejslabších argumen­
tech protistrany. Harish dělá pravý opak: důkladně zváží ten 
nejpádnější argument soupeře. Politik tuto metodu také občas 
může využít, když se podbízí nebo přesvědčuje, ale Harish to 

většinou 
nikdo 

neumře

je dobré najít společnou řeč

občas byste měli nechat 
vést svého partnera

oblíbená 
u fašistů

vyžaduje armádu

oblíbená 
u středoškoláků

vyžaduje názor

oblíbený u lidí 
s citem pro rytmus

vyžaduje hudbu

začíná 
neshodou

může vyžadovat 
vymýšlení strategií 

do noci

důvod 
existence 

OSN

má vlastní 
kategorii 

filmů

dá vám zabrat, 
nemáte-li právě 

dobrou 
koordinaci

oceníte 
pohodlné boty

nejspíš se zpotíte

možná toho budete 
později litovat

častý úkaz 
napříč dějinami 

lidstva

Válka

TanecDebata
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Přesto tyto kroky nemusejí vždy stačit. Někteří lidé s námi 
nepůjdou tančit, i kdybychom je prosili na kolenou. Přilnuli 
ke svému názoru natolik, že i pouhý návrh na sladění rytmu 
vnímají jako útok. Co v takovém případě dělat?

Dr. Jekyll a pan Nevrlý

Před několika lety mě jedna makléřská firma přizvala jako 
konzultanta k projektu, jehož cílem bylo přilákat a udržet mla­
dé analytiky a další zaměstnance. Po dvou měsících výzkumu 
jsem předložil zprávu se šestadvaceti doporučeními. Uprostřed 
mé prezentace vedení mě jeden z manažerů přerušil a zeptal 
se: „Co kdybychom je prostě líp zaplatili?“

Odpověděl jsem, že jen peníze by pravděpodobně nestači­
ly. Mnoho studií v různých odvětvích ukázalo, že jakmile lidé 
vydělávají dost na to, aby uspokojili své základní potřeby, ze 

přímo 
vyvrací 
hlavní 

argument
najde chybu 

a pomocí dat vysvětlí, 
proč jde o chybu

odmítne argument a následně 
své stanovisko opře o logiku 

nebo relevantní důkazy

konstatuje opačné stanovisko 
bez (dostatečných) relevantních důkazů

kritizuje tón článku, aniž by věnoval 
pozornost jeho podstatě

útočí na charakter nebo schopnosti autora, 
aniž by se ohlížel na jádro argumentu

například „Ty jsi ale vůl.“

vyvracení hlavního argumentu

vyvracení

protiargument

popření

reakce na tón

argument 
ad hominem

invektivy
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Hierarchie rozepří Paula Grahama
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si příklad z George Costanzy ze seriálu Seinfeld: „Jmenuji se 
George. Jsem nezaměstnaný a bydlím u rodičů.“ Místo aby své 
nedostatky tajila, vyjmenovala je hned na začátku. „Asi nejsem 
typ uchazeče, jakého si představujete,“ začínal její motivační 
dopis. „Nemám desetiletou praxi na pozici produktového ma­
nažera ani nejsem certifikovaný finanční plánovač.“ Když se 
takto svěřila se svými nevýhodami, vyzdvihla několik důvodů, 
proč by ji měla investiční firma přesto zaměstnat:

Mám ale dovednosti, které se nedají naučit. Dokážu převzít 
zodpovědnost za projekty dalece přesahující mé pracov­
ní zařazení a povinnosti. Nečekám, až mi někdo řekne, co 
mám dělat; sama se zajímám, co je třeba udělat. Do svých 
projektů dávám srdce i duši a je to vidět na všem, co dělám, 

Tazatel Uchazeč

Kde se vidíte za pět let? Vyštípu vás z vaší pozice a budu 
uchazečům pokládat lepší otázky.

Popište se jednou větou. Stručný.

Jaká je vaše největší slabina? Stoprocentně moje tricepsy.

Proč chcete odejít ze svého 
současného zaměstnání? Já odejít nechci, vyhodili mě.

Jaký je váš největší kariérní úspěch? U nás v kanclu držím rekord 
v neodepisování na e-maily.

Proč se ucházíte o toto místo? Abych si vydělala, abych si mohla 
koupit jídlo, abych neumřela.

Jak zvládáte tlak? Vyváženou směsicí vzteklých výlevů 
a zarytého mlčení.

Jaké jsou vaše životní cíle? Vydělat si, koupit si jídlo, neumřít.

Ozveme se vám. Já už vás v životě neuvidím, co?

upřímný přiJímAcí pohoVor
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budou svému úhlavnímu soupeři nadávat. Jen jsem nečekal, že 
se to stane zrovna ten den, protože Yankees tenkrát ve Fenway 
Parku vůbec nebyli.

Red Sox totiž hráli s Oakland Athletics. Fanoušci Bostonu 
bučeli na tým, který se nacházel stovky kilometrů daleko. Bylo 
to, jako kdyby se fanoušci Burger Kingu postavili před KFC 
a začali skandovat: „Big Mac se nedá jíst!“

Začal jsem přemýšlet, jestli nenávist fanoušků Red Sox 
vůči Yankees není náhodou silnější než jejich láska k vlastní­
mu týmu. Bostonští rodiče, jak známo, své děti učí, aby fan­
dům Yankees ukazovali prostředníček a nesnášeli cokoli pru­
hovaného, a „Yankees sucks!“ údajně patří k nejoblíbenějším 
nápisům na trika v dějinách Bostonu. Když byli fandové Rex 
Sox v rámci jedné studie dotazováni, za kolik by se posmívali 
vlastnímu týmu, vyžádali si v průměru pět set tři dolary. Pro 
to, aby fandili Yankees, chtěli ještě víc: pět set šedesát dolarů. 
Tyto emoce jsou tak intenzivní, že neurovědci prostřednic­
tvím svých přístrojů vidí, jak lidem doslova rozsvěcují mozek. 
Když se  Yankees nedaří, fandům Red Sox se aktivují mozková 
centra odměny a rozkoše. Mimochodem, tyto pocity dalece 

Nejvíce nenáviděný klub ligy MLB podle států  
(na základě geolokalizovaných tweetů ze sezony 2019).
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měli studenta Michiganské univerzity – svého největšího ri­
vala – a ne Kalifornské univerzity v Berkeley nebo Virginské 
univerzity.

Proč si lidé vůbec vytvářejí stereotypy o konkurenčních 
skupinách a co je třeba k tomu, aby je přehodnotili?

Zapadat do skupiny vs. vyčnívat z řady

Psychologové si již před desítkami let uvědomili, že lidé se 
mohou navzájem znepřátelit i na základě triviálních rozdí­
lů. Vezměme si zdánlivě nevinnou otázku: Je párek v rohlí­
ku sendvič? Když ji výzkumníci položili studentům, většina 
z nich zastávala tak silný názor, že byla ochotna obětovat do­
lar těm, kdo s nimi souhlasili, jen aby jejich protivníci dostali 
ještě méně.

V  každé společnosti lidé usilují o  sounáležitost a  status. 
Identifikace se skupinou splňuje obě tyto podmínky zároveň: 
stáváme se součástí kmene a jsme hrdí, když náš kmen vítězí. 
V klasických studiích na univerzitních kampusech psycholo­
gové zjistili, že studenti po vítězství svého fotbalového týmu 
dávali častěji na odiv týmová loga a znaky. Od Arizonské stát­
ní univerzity přes Notredamskou až po Jihokarolínskou se 

Dám 3 dolary každému, 
kdo se mnou souhlasí, 
a 4 dolary každému, 
kdo se mnou nesouhlasí.29 %

71 %

Dám 2 dolary každému, 
kdo se mnou souhlasí, 
a 1 dolar každému, 
kdo se mnou nesouhlasí.

průzkum o rozdílu mezi párkem V rohlíku A sendVičem
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budou svému úhlavnímu soupeři nadávat. Jen jsem nečekal, že 
se to stane zrovna ten den, protože Yankees tenkrát ve Fenway 
Parku vůbec nebyli.

Red Sox totiž hráli s Oakland Athletics. Fanoušci Bostonu 
bučeli na tým, který se nacházel stovky kilometrů daleko. Bylo 
to, jako kdyby se fanoušci Burger Kingu postavili před KFC 
a začali skandovat: „Big Mac se nedá jíst!“

Začal jsem přemýšlet, jestli nenávist fanoušků Red Sox 
vůči Yankees není náhodou silnější než jejich láska k vlastní­
mu týmu. Bostonští rodiče, jak známo, své děti učí, aby fan­
dům Yankees ukazovali prostředníček a nesnášeli cokoli pru­
hovaného, a „Yankees sucks!“ údajně patří k nejoblíbenějším 
nápisům na trika v dějinách Bostonu. Když byli fandové Rex 
Sox v rámci jedné studie dotazováni, za kolik by se posmívali 
vlastnímu týmu, vyžádali si v průměru pět set tři dolary. Pro 
to, aby fandili Yankees, chtěli ještě víc: pět set šedesát dolarů. 
Tyto emoce jsou tak intenzivní, že neurovědci prostřednic­
tvím svých přístrojů vidí, jak lidem doslova rozsvěcují mozek. 
Když se  Yankees nedaří, fandům Red Sox se aktivují mozková 
centra odměny a rozkoše. Mimochodem, tyto pocity dalece 

Nejvíce nenáviděný klub ligy MLB podle států  
(na základě geolokalizovaných tweetů ze sezony 2019).
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Jakmile si jednou takové stereotypy vytvoříme, zbavujeme 
se jich jen obtížně, z psychologických i společenských důvodů. 
Psycholog George Kelly poznamenal, že naše názory jsou jako 
brýle, jimiž nahlížíme realitu. Jejich prostřednictvím chápe­
me svět a orientujeme se ve svém okolí. Když se naše názory 
zhroutí, brýle se roztříští a my najednou vidíme rozmazaně. Je 
proto jen přirozené, že se každé hrozbě bráníme. Kelly si všiml, 

proč fAnoušci red sox nenáVidí fAnoušky yAnkees
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Abychom změřili jejich nevraživost vůči soupeři, dali jsme jim 
možnost rozhodnout, jak pálivá by měla být pikantní omáčka 
prodávaná na stadionu soupeře. Vymysleli jsme si, že jde o spo­
třebitelský průzkum zahrnující chuťové testy pálivých omáček 
na baseballových stadionech. Ti fanoušci, kteří se měli zamy­
slet nad arbitrárností svých stereotypů, vybrali pro stadion 
soupeře méně pálivou omáčku.

co mAJí fAnoušci red sox rádi nA fAnoušcích yAnkees

co mAJí fAnoušci yAnkees rádi nA fAnoušcích red sox

tým
od

da
nísebevědomísrdcaři

věrní

znalí

historie
vocalhlasití
svůj

láska

hráči

ku
ráž
ní

je
s

nim
i

záb
av

a

tady
hrdí

úsp
ěch

hra
rodina

vášniví

silní

skalní

šť
as
tní

veselí

upřímní

pozitivní

pohodoví

jso
u

podporují

bohatí

soutěživí

tým
oddaní
sebevědomí

srdcaři

věrn
í

znalí
historie

vocalhla
sit
í

svůj

láska

hr
áč
iku
ráž
ní je

s

nimi

zábava

tady

hr
dí

úspěch

hra

rodina

vášniví

silní

skalní

šťastní

veselí

upří
mní

po
zit
ivn

í

pohodoví

jsou
podporujíbohatí

energičtí

vy
trv

alí

ještě to promysli.indd   151ještě to promysli.indd   151 18.05.2022   8:31:2818.05.2022   8:31:28

z l á k r e v n A d i A m A n t u 143

Jakmile si jednou takové stereotypy vytvoříme, zbavujeme 
se jich jen obtížně, z psychologických i společenských důvodů. 
Psycholog George Kelly poznamenal, že naše názory jsou jako 
brýle, jimiž nahlížíme realitu. Jejich prostřednictvím chápe­
me svět a orientujeme se ve svém okolí. Když se naše názory 
zhroutí, brýle se roztříští a my najednou vidíme rozmazaně. Je 
proto jen přirozené, že se každé hrozbě bráníme. Kelly si všiml, 

proč fAnoušci red sox nenáVidí fAnoušky yAnkees

proč fAnoušci yAnkees nenáVidí fAnoušky red sox

protivní

arogantní

agresivnítvrdohlavívzt
ek

lí

neurvalí

otr
av

ní

uřvaní

blbci

na
myš

len
í

břídilové
pomatení

hluční

hnusní

hlupáci

ku
řác

i

namistrovaníkreténi

pomýlení

sark
asti

čtí

blázni
směšní

nenávidím

pit
om

ce

neféroví

hádaví

nepříjemní

so
be
čtí

ztroskotanci

nepřátelští

nevstřícní

vy
ch
lou

ba
čn
í

rasističtí

přízvuk

po
dv

od
níc

i

studení

protivní

arogantní
agresivní

tvrdohlaví
vzteklí

neurvalí otravní
uřvaní

blbci
namyšlení

bř
ídi
lov
é

přelétaví pomatení

ješ
itn

í

hnusní
hlupáci

ku
řác

i

kre
tén

i

pomýlení

sarkastičtí

blá
zn

i

hluční

namistrovaní

směšní

nenávidím

pit
om

ce

neféroví

hádaví

nepříjemní

sobečtí

ztroskotanci

nepřátelští

nevstřícní

vychloubační

rasi
stič

tí

přízvuk

podvodníci

studení

ještě to promysli.indd   143ještě to promysli.indd   143 18.05.2022   8:31:2818.05.2022   8:31:28

z l á k r e v n A d i A m A n t u 151

Abychom změřili jejich nevraživost vůči soupeři, dali jsme jim 
možnost rozhodnout, jak pálivá by měla být pikantní omáčka 
prodávaná na stadionu soupeře. Vymysleli jsme si, že jde o spo­
třebitelský průzkum zahrnující chuťové testy pálivých omáček 
na baseballových stadionech. Ti fanoušci, kteří se měli zamy­
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nýbrž snaha zamyslet se nad náhodností vzájemné animozity. 
Nezáleželo na tom, kolik důvodů k sympatiím ke druhé straně 
vyjmenovali. Změna nastala, až když si připustili, jak hloupá je 
jejich rivalita. Když poznali, jaké to je, když vás někdo nenávidí 
z malicherných důvodů, uvědomili si, že vzájemný konflikt má 
reálné důsledky a že nenávist ke druhému táboru nelze brát na 
lehkou váhu.

Vstupujeme do paralelního vesmíru

Mimo laboratoř se odbourání stereotypů a předsudků málokdy 
podaří ze dne na den. I ti, kdo nejsou ve střehu od samého po­
čátku, promptně vztyčí štíty, jakmile ucítí, že někdo útočí na 
jejich názory. Pokud k nim pak chceme proniknout, nemůžeme 
jen říct, že jejich názory stojí na vodě. Zaprvé a především je 
musíme přimět k takzvanému kontrafaktuálnímu pohledu na 
věc. Například je požádáme, aby si zkusili představit, čemu by 
asi věřili, kdyby žili v alternativní realitě.

čas

Vytvoříme si stereotyp – Kluci s punkovými číry jsou zloději.

Zažijeme něco jiného – Kluk s punkovým čírem se ke mně zachoval hezky.

Něco zažijeme – Kluk s punkovým čírem mi ukradl kolo.

2

Zpochybníme stereotypy obecně – Nemůžeme soudit lidi podle účesu.

4

5

Zpochybníme stereotyp – Co když kluci s punkovým čírem nejsou zase tak špatní?

3

1

1
2

3
4

5

čAsoVá osA stereotypu
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Průvodci motivací

Před lety mi zavolali z jednoho biotechnologického startupu 
a požádali mě o pomoc. Generální ředitel Jeff byl vědec a před 
každým rozhodnutím si rád shromáždil všechna relevantní 
data. Ani po půldruhém roce v čele však nevypracoval žádnou 
firemní vizi a hrozilo, že společnost zkrachuje. Trojice kon­
zultantů se ho snažila přesvědčit, aby svým lidem nabídl ně­
jaký směr, on je ale všechny propustil. Než šéfka personálního 
oddělení definitivně hodila ručník do ringu, zkusila poslední 
zoufalé řešení a kontaktovala akademika. Byla to ideální příle­
žitost k motivačnímu rozhovoru. Jeff vypadal, že se ke změně 
moc nemá, a já netušil proč. Když jsme se setkali, rozhodl jsem 
se zjistit, zda mu dokážu pomoct najít chybějící motivaci. Zde 
jsou klíčové momenty našeho rozhovoru:

špAtná motiVAce

B I N G O

zahanbuje 
mě

neprojevuje 
mi lásku

manipuluje 
mnou

říká, 
že je to 

pro mé dobro

neposlouchá 
mě

poučuje 
mě

shazuje 
mě

ponižuje 
mě

je 
pasivně-

-agresivní

nevšímá si 
mých citů

odmítá 
mé 

nápady

nepodporuje 
mě

zastrašuje

křičí

dělá, 
že to byl 

můj nápad

neprojevuje 
mi úctu
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Prodejci, fundraiseři a podnikatelé mají na souhlasu druhé 
strany osobní zájem.

Průkopníci motivačních hovorů Miller a Rollnick již dlouho 
varují, že tato technika by se neměla používat manipulativně. 
Psychologové zjistili, že lidé si vůči pokusům o ovlivnění vyvi­
nuli rafinované obranné mechanismy. Jakmile vycítí, že se je 
snažíme o něčem přesvědčit, začnou nás vnímat jinak. V přímé 
otázce pak vidí politickou taktiku, v přemýšlivém naslouchání 

TAK DOBŘE, MOŽNÁ 
SI TO ROZMYSLÍM

Jakou míru agresivity pociťujete?

Jaký typ otázek?

Ptáte se, 
nebo 

odpovídáte?

Jak přesně 
svého partnera 
posloucháte?

Jsem klidný Jsem trochu 
napružený

Zhluboka se 
nadechněte

Stojím na kazatelně

Hrubě tlačím na svědka

Je mi jasné, 
oč se tady snažíš

Otázek mám 
plnou náruč

Návodné 
otázky

Upřímné 
otázky

Skáču mu do řeči

Útočím na něj

Snažím se 
do něj vcítit

Chytáky

Běsním

Je čas 
postavit si hlavu

Vypadá to, že jsi na mé straně

NENECHÁM SE 
PŘEMLUVIT

dokážete změnit můJ názor?
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vidí, slyší nebo čtou. Myslí kriticky, kladou otázky a svůj názor 
aktualizují na základě nových informací. Naopak popírači jsou 
uzamčeni v režimu kazatele, prokurátora nebo politika a ne­
věří ničemu, co tvrdí druhá strana. Ignorují nebo překrucu­
jí fakta, aby upevnili své předem stanovené závěry. Jak uvedl 
Výbor pro skeptické bádání ve výzvě médiím, skepticismus je 
„základem vědecké metody“, zatímco popírání je „apriorní od­
mítání myšlenek bez jejich objektivního zvážení“.[23]

Nuance tohoto názorového spektra se v  médiích často 
opomíjejí. Ačkoli změnu klimatu vyloženě popírá nanejvýš 
deset procent Američanů, právě o nich se mluví nejvíc. Ana­
lýza zhruba sta tisíc článků o změně klimatu vydaných v le­
tech 2000–2016 ukázala, že prominentním odpůrcům klimatu 
se dostalo neúměrného mediálního prostoru: psalo se o nich 

23 Klimatologové jdou ještě dál a upozorňují, že světonázor popíračů 
sestává z nejméně šesti různých tvrzení: 1. úroveň CO2 se nezvyšuje; 
2. i když se úroveň CO2 zvyšuje, planeta se neotepluje; 3. i když se planeta 
otepluje, jde o přirozený proces; 4. i když za to mohou lidé, dopad je mi-
nimální; 5. i když lidský vliv není zanedbatelný, bude prospěšný; a 6. než 
situace přeroste v krizi, přizpůsobíme se jí nebo ji vyřešíme. Experimenty 
naznačují, že poskytnout popíračům veřejné fórum se může vymstít (na 
veřejnosti se začnou šířit mylné představy), ale že je užitečné jejich argu-
menty nebo metody vyvracet.

vyděšení       znepokojení        ostražití         lhostejní      pochybovační  odmítající

nejsilnější víra v globální oteplování
nejvíce znepokojení
nejvíce motivovaní

nejslabší víra v globální oteplování
nejméně znepokojení
nejméně motivovaní

31 % 26 % 16 % 7 % 10 % 10 %

listopad 2019. vzorek: Američané 18+
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o čtyřicet devět procent častěji než o odbornících a vědcích. Ve 
výsledku lidé přeceňují, jak běžné popírání klimatické změny 
je, a stavějí se váhavěji k politickým snahám o ochranu životní­
ho prostředí. Když je střed spektra neviditelný, ztrácí se i vět­
šinová vůle jednat. Pokud s tím nehodlá nikdo nic dělat, proč bych 
se měl starat já? Jakmile si ale uvědomíme, kolika lidem změna 
klimatu dělá vrásky, jsme ke změně rázem ochotnější.

I my, konzumenti informací, máme možnost přispět k vy­
váženější komunikaci. Při čtení, poslouchání či sledování se 
můžeme naučit vnímat složitost jako znak důvěryhodnosti. 
Můžeme dávat přednost obsahu a zdrojům prezentujícím více 
stran problému namísto jedné či dvou. Když narazíme na zjed­
nodušující titulky, vzepřeme se svodům binárního zkreslení 
a zamysleme se, jaké další perspektivy daný článek opomíjí.

A to platí i tehdy, když informace vytváříme a předáváme 
my. Nový výzkum naznačuje, že když novináři přiznají, že 
si nejsou jisti fakty ohledně složitých otázek jako změna kli­
matu nebo imigrace, důvěru svých čtenářů neztratí. A četné 
experimenty ukázaly, že dají­li odborníci najevo pochyby, 
získají na přesvědčivosti. Připustí­li odborník nejistotu, své 
posluchače tím mnohdy překvapí a oni pak věnují zvýšenou 
pozornost jádru jeho argumentu.

CHOOSE 2

TALKING ABOUT 
CHARGED TOPICS

ACCURATE

WELL
RECEIVEDSIMPLE

hoVory nA ožehAVá témAtA

pravdivé

jednoduché
příznivě
přijatévyberte si dva
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Ukázalo se, že i když se s někým kategoricky neshodneme 
na nějakém společenském problému,  důvěřujeme mu víc, zjis­
tíme­li, že mu na dané věci opravdu záleží. Sice k němu stále 
chováme averzi, jeho zásadovost ale vnímáme jako známku po­
ctivosti. Samotný názor odmítáme, ale respektujeme člověka, 
který ho prosazuje.

Někdy není od věci projevit partnerovi úctu hned na začát­
ku debaty. V jednom experimentu stačilo, aby ideologická od­
půrkyně začala přiznáním: „Velmi si vážím lidí jako vy, kteří 
mají své zásady a stojí si za nimi,“ a účastníci jí hned projevo­
vali větší velkorysost.

Peter Coleman z  Laboratoře obtížných konverzací svým 
dobrovolníkům po konci diskuse vždy přehraje záznam a pak 
se jich dopodrobna vyptává, jak se cítili, když poslouchali sami 
sebe. Po prostudování více než pěti set rozhovorů zjistil, že de­
baty, které nedospěly k produktivní shodě, se vyznačují užší 
škálou pozitivních i negativních emocí, jak ilustruje obrázek 
vlevo dole. Jejich účastníci uvízli v pasti emoční jednoduchosti 
s pouhým jedním či dvěma dominantními pocity.

Produktivní hovory naopak, jak vidíte na obrázku vpravo, 
zahrnují mnohem pestřejší spektrum emocí. Nejsou méně 
emotivní, nýbrž emocionálně komplexnější. V jednu chvíli se 
účastníci v reakci na protivníkův názor zlobí, ale záhy už jsou 
zvědaví na další informace. Potom je třeba přepadne úzkost 

Osoba B Osoba B

Osoba A Osoba A

pozitivní
emoce

negativní
emoce

negativní
emoce

negativní
emoce

negativní
emoce

pozitivní
emoce

pozitivní
emoce

pozitivní
emoce
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a následně rozrušení, když se zamyslí nad novou perspektivou. 
A někdy dokonce zakusí radost z vlastního omylu.

V produktivním rozhovoru lidé své pocity berou jako hrubý 
náčrt. Emoce jsou, stejně jako umění, nedokončeným útvarem. 
Málokdy po čase oceníme, že jsme si zarámovali hned první 
skicu. S odstupem obvykle revidujeme, co cítíme. Někdy do­
konce začínáme od začátku.

Přehodnocení proto nebrání emoce, nýbrž omezený rozsah 
emocí. Jak tedy vnést do našich polarizovaných hovorů větší 
emocionální rozmanitost, a tím i větší potenciál pro vzájemné 
porozumění a přehodnocení?

Považuji za užitečné uvědomit si, že binárnímu zkresle­
ní můžeme podlehnout nejen názorově, ale i emocionálně. 
Stejně jako spektrum názorů na vyhrocená témata nezahr­
nuje jen dva extrémy, i naše emoce bývají složitější, než si 

produktiVní Vs. neproduktiVní konVerzAce

Hm, v tom
se asi
rozcházíme.

No nic, nebudu
se rozčilovat.

Shodujeme se více, 
než jsem si myslel.

A je po
shodě.

Na té věci jim zjevně 
záleží, to respektuju.

Ale jak to mohou 
brát tak vážně?

Počkat, jak to mohu 
brát tak vážně?

A sakra,
teď řekli 
něco
zajímavého.

Sakra, teď řekli  
něco, čím mě naštvali.

Cítím úzkost, 
ale taky 
nadšení.

Páni, je možné,
že jsem se právě
dozvěděl něco
nového?
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výuky a občasného procvičování“. Přesně to děti ve skutečnos­
ti potřebují – častý trénink odnaučování, zejména pokud jde 
o mechanismus příčiny a následku.

Ve výuce dějepisu se stále častěji objevuje snaha klást otáz­
ky, na něž neexistuje jediná správná odpověď. Osnovy, s nimiž 
přišla Stanfordova univerzita, vedou středoškoláky ke kritic­
kému zkoumání skutečných příčin španělsko­americké války, 
úspěšnosti New Dealu a klíčové role bojkotu autobusů v Mont­
gomery v boji za práva Afroameričanů. Někteří učitelé dokon­
ce posílají studenty hovořit s lidmi, s nimiž nesouhlasí. Místo 
aby jen hlásali svou pravdu, mají se naučit brát v úvahu různé 
pohledy a produktivně pracovat s argumenty obou stran.

To neznamená, že máme jen nekriticky vstřebat všechno, 
co slyšíme. Erin McCarthyová si jednou do třídy pozvala syna 
muže, který přežil holokaust. Poté svým studentům prozradi­
la, že někteří lidé holokaust stále popírají, a vyzvala je, aby si 

cyklus přehnAné sebeJistoty ohledně plAcAtosti země

Fíha, právě 
jsem slyšel,  

že Země  
je placatá. Přihlásím se do několika 

skupin příznivců teorie 
placaté Země.

Důkazů, že Země
je placatá, je víc,
než se mi zdálo.

Například, že žijeme  
na talíři, a ne na kouli!

Mé názory lidi
fakt štvou.

Vysmívají se mi  
a já se musím  

pořád stahovat  
do defenzivy.

To znamená, že na té 
teorii něco bude.

Teď mě to zajímá 
dvojnásob.

Podělím se o to s kamarádem, 
který je na stejné vlně.
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Třída pouze nekritizovala projekty. Žáci každý den diskuto­
vali o tom, jak poznat kompetentnost a kvalitu. S každým no­
vým projektem aktualizovali svá kritéria. Spolu s přehodnoco­
váním vlastní práce se učili neustále revidovat i své standardy. 
Ron za tímto účelem do třídy pravidelně zval externí odborní­
ky. Místní architekti a vědci třídě poskytovali vlastní zpětnou 
vazbu a žáci jejich zásady a slovník zapracovávali do budoucích 
diskusí. Nebylo neobvyklé, že mnozí žáci dlouho poté, co odešli 
na střední a vysokou školu, navštěvovali Ronovu třídu a žádali 
o kritiku své práce.

Od chvíle, co se s Ronem Bergerem znám, z celého srdce litu­
ji, že jsem nechodil k němu do třídy. Ne snad protože jsem trpěl 
nedostatkem výjimečných pedagogů, ale protože jsem nikdy 
neměl tu čest učit se ve třídě s takovou kulturou, ve třídě, kde 
všichni žáci neustále zpochybňují sami sebe i jeden druhého.

Ron dnes přednáší, píše, vede kurzy pro pedagogy na 
Harvardu a  poskytuje konzultace školám. Je akademickým 

hodnocení sebe sAmA Vs. hodnocení VlAstní práce

Hodnocení sebe sama Hodnocení vlastní práceVs.

Dostal jsem
nápad.

Vypracoval
jsem první verzi.

Jsem
génius.

Asi jsem ten nejhorší autor všech dob.

Měl bych
to vzdát.

Vyhodil
jsem to. Už je to lepší.

Dostal jsem
nápad.

Vypracoval jsem 
první verzi.

To je
geniální.

To je asi ten nejhorší koncept všech dob.

Měl bych to 
přepracovat.
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skutečný a ti, kdo se odváží vystoupit z řady, riskují odvetu. 
V kulturách zaměřených na výkon se cenzurujeme také v pří­
tomnosti odborníků, kteří napohled znají všechny odpovědi, 
zvlášť pokud nemáme důvěru ve vlastní odbornost.

Když ho máte Když vám chybí 

Z chyb se můžete poučit
Chyby považujete ze hrozby

pro svou kariéru

Jste ochotni riskovat a selhávat Nechcete dělat vlny

Na poradách mluvíte upřímně Své nápady si necháváte pro sebe

Otevřeně hovoříte o svých 

problémech

Chlubíte se jen svými

silnými stránkami

Věříte svým kolegům a nadřízeným Kolegů a nadřízených se bojíte

Chodíte s kůží na trh Netroufáte si riskovat

psycholoGické bezpečí

Nedostatek psychologického bezpečí byl v NASA notorický pro­
blém. Před startem Challengeru někteří inženýři sice upozorňo­
vali na rizika, ale lídři je umlčeli. Další se cítili ignorováni a na­
konec se raději kousli do jazyka sami a mlčeli. Po startu Colum­
bie si jeden inženýr vyžádal ostřejší snímky, aby si prohlédl po­
škození křídla, ale lídři mu nevyhověli. A na klíčové poradě, kde 
se rozebíral stav raketoplánu po startu, se dotyčný neohradil.

Asi měsíc před startem Columbie byla Ellen Ochoaová jme­
nována zástupkyní ředitele letových posádek. V roce 1993 se 
zapsala do historie, když se stala první Hispánkou ve vesmí­
ru. Jenže hned první let, který z vedoucí pozice řídila, skon­
čil tragédií. Když oznámila zprávu posádce vesmírné stanice 
a utěšila rodinné příslušníky zesnulých astronautů, rozhodla 
se zjistit, jak by se mohla ze své funkce zasadit o to, aby se po­
dobné neštěstí neopakovalo.
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komfortní zóny a tam, kde existuje pouze odpovědnost a žádné 
bezpečí, se úzkostně uzavírají do sebe. Když tyto dva faktory 
spojíme, vytvoříme zónu učení. Zaměstnanci cítí svobodu ex­
perimentovat – a také si své experimenty navzájem pro dobro 
věci kritizovat. Stávají se z nich piráti.

Jeden z nejefektivnějších kroků směrem k odpovědnosti za 
procesy podnikla společnost Amazon, kde se důležitá rozhod­
nutí nepřijímají na základě jednoduchých prezentací v Power­
Pointu. Každé z nich stojí na šestistránkovém memorandu, 
v němž se popíše problém, možné postupy přicházející v úva­
h u, a jak navrhovaná řešení prospějí zákazníkům. Na začát­
ku porady, aby se předešlo skupinovému myšlení, si všichni 
memorandum jen tiše přečtou. Tato metoda není praktická 
v každé situaci, ale je velmi důležitá, pokud je naše rozhodnutí 
významné a nevratné. Dlouho předtím, než se dozvíme fi nální 
rozhodnutí, můžeme zhodnotit kvalitu celého procesu podle 
toho, jak důkladně a  kreativně přemýšlí autor memoranda 
a jak vyčerpávající je následná diskuse.

I v kultuře učení si lidé zapisují skóre. Na rozdíl od kultury 
výkonu však berou ohled také na procesy:

skÓrkArtA přehodnocoVání

pozitivní

VÝSLEDEK ROZHODNUTÍ

R
O

Z
H

O
D

O
VA

C
Í P

R
O

C
ES

negativní

povrchní

hluboký

štěstí neúspěch

pokrok experiment
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upravit vzájemný vztah. K přehodnocení dojde pravděpodobně­
ji, pokud výsledek rozhodnutí nehodnotí tentýž člověk, který 
je za něj zodpovědný.

V  NASA se taková separace dlouhá léta nedařila. Ellen 
Ochoaová vzpomíná, že „titíž manažeři, kteří byli zodpovědní 
za náklady a harmonogram, měli také pravomoc uvolnit tech­
nické standardy. V den startu je snadné leccos si namluvit.“

Katastrofa raketoplánu Columbia podtrhla nutnost vybu­
dovat v NASA silnější kulturu učení. Hned při dalším letu se 
vyskytl problém s čidly v externí palivové nádrži. Během ná­
sledujícího roku a půl se objevil ještě několikrát, ale nezpůso­
bil žádné pozorovatelné problémy. V roce 2006, v den odpočtu, 
celý tým řízení mise v Houstonu hlasoval. Převážná většina se 
shodla na tom, že start by se měl uskutečnit. Na opačnou stra­
nu se postavila jediná osoba: Ellen Ochoaová.

Ve staré kultuře výkonu by se Ellen možná bála hlasovat 
proti. V nově vznikající kultuře učení však „nejsme jen pobí­
zeni k tomu, abychom se ozvali, ozvat se je naše povinnost,“ 

© hayley lewis, skečnout spektra důvodů nezdaru.  
ilustrace nakreslena v květnu 2020, londýn, velká británie. copyright © hAlO Psychology limited.
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Některé děti sní příliš skromně. Předčasně si zafixují před­
stavu, že půjdou v rodinných šlépějích, a nad alternativami 
se nikdy nezamyslí. A my všichni nejspíš známe někoho, kdo 
se potýkal s  opačným problémem. Snil opravdu velikášsky 
a upnul se k nereálnému cíli. Někdy nám chybí nadání k tomu, 
abychom svůj sen proměnili v kariéru, jindy zase není prav­
děpodobné, že by nám zájem o to či ono zaplatil účty. „Že prý 
můžeme být, kým budeme chtít?!“ vtipkoval komik Chris Rock. 

měli bychom se ptát, „čím chceš být, Až Vyrosteš?“

Chcete dítě vystavit nepřiměřenému tlaku?

Chcete, aby dítě  
získalo dojem, že hlavním 
pilířem identity je práce?

Chcete, aby se dítě stalo posedlým 
kariérní dráhou, která se mu  

nakonec zprotiví?

Chcete,  
aby dítě uvěřilo, 
že štěstí nalezne 

jen v jedné  
určité profesi?

Myslíte, že je moudré ptát se  
dítěte, které zná všehovšudy  
pět profesí, čím by chtělo být  

za dvacet let?

TAK SE NA TO 
NEPTEJTE.

OK, TAK SE PTEJTE…

Ne

Ne
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Ano
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příčky kariérního žebříčku. Na povýšení nikdy nečekala dlou­
ho, ale pracovala téměř nepřetržitě. Místo aby jen zatnula zuby 
a pokračovala dál, každého půl roku si s manželem udělali re­
vizi kariéry a mluvili nejen o trajektorii růstu svých firem, ale 
také svých pracovních míst. Když byla Marissa s velkým před­
stihem povýšena do funkce mladšího partnera, uvědomila si, 
že ze své pozice (ani životního stylu) už víc nezíská, a rozhodla 
se nastoupit na doktorské studium managementu.[33]

Rozhodnutí opustit stávající kariéru je často snazší než vy­
brat si novou. Nejlepší obecnou radu, jak k takovému úkolu 
přistoupit, podle mého nabízí profesorka managementu Her­
minia Ibarrová. Podle ní by lidé, kteří zvažují změnu kariéry, 

33 Zpočátku jsem studentům doporučoval kariérní prohlídky proto, aby 
se příliš brzy neupnuli k jedinému cíli, ale časem jsem zjistil, že tato praxe 
prospívá i studentům z opačného spektra přehodnocování – těm přeléta-
vým. Ti sami tvrdí, že když jsou v práci nespokojení, každý den mají sto 
chutí podat výpověď. Ale když vědí, že je co půl roku čeká prohlídka, lépe 
se jim tomu nutkání odolává.

typický prAcoVní týden po předčAsném zAfixoVání identity

pondělí úterý středa čtvrtek pátek

psaní e-mailů, braní telefonů,
porady, práce

existenciální krize, lítost,
že jsme si tuhle kariéru zvolili
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