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UvOD

Moje zasvéceni do tajii vykonnosti se zapocalo v 1été roku 2011, kdyz jsem
pozadal kamarada o laskavost.

Dokoncoval jsem tehdy knihu o neurologii a psychologii utvareni na-
vyki. Byl jsem v posledni, hektické fazi tviir¢iho procesu - telefonaty na
vSechny strany, panické prepisovani, posledni korekce. Mél jsem pocit, Ze
stale vice nesttham. Moje Zena pracovala na plny Givazek a pravé se nam na-
rodilo druhé dité. Ja jsem byl investigativni novinaf v deniku The New York
Times a celé dny jsem se honil za zajimavymi ptibéhy. Stranky knihy jsem
prepracovaval po nocich. Mij zivot sestaval z kolotoce ¢innosti, které je tie-
ba kazdy den udélat, e-mailti vyzadujicich odpovéd obratem, narychlo do-
hodnutych schiizek a poté omluv za pozdni pfichod.

Uprostred toho shonu a kvapu jsem pod zaminkou, Ze potfebuji malou
radu s vydanim knihy, zaslal par radka spisovateli, kterého obdivuji. Je to
kamarad jednoho mého kolegy z Timesii. Jmenuje se Atul Gawande a je pro
mé ztélesnénym uspéchem. Tehdy mu bylo Sestactyficet, psal pro prestizni
¢asopis a zaroven byl véhlasnym chirurgem v jedné z nejlepsich nemocnic
ve Statech. Byl také docentem na Harvardu, poradcem Svétové zdravotnické
organizace a zakladatelem neziskové organizace, ktera zasild zasoby chirur-
gickych potfeb do méné rozvinutych ¢asti svéta. Napsal tfi knihy a v§echny
se staly bestsellery. Je Zenaty a ma tfi déti. V roce 2006 ziskal McArthurovu
cenu a vzapéti vénoval zna¢ny dil z ptilmilionové ¢astky na charitu.



Jsou lidé, kteti vykonnost predstiraji a jejichz zivotopisy jsou plisobivé —
dokud nepftijdete na to, ze jejich nejvétsim talentem je uméni prodat sebe
sama. Pak jsou jini, jako je Gawande, kteti délaji véci uplné jinak. Jeho ¢lan-
ky byly inteligentni a poutavé a podle vSeho mu to $lo dobfe i na opera¢nim
séle. Pacienttim se vénoval celou dusi. Byl i oddanym otcem. Kdykoli s nim
byl rozhovor v televizi, Gawande ptisobil uvolnéné a premyslivé. Dosahl sku-
te¢nych a vyznamnych dspéchii v mediciné, vefejném zdravotnictvi i jako
spisovatel.

Napsal jsem mu e-mail s prosbou, zda by si nékdy udélal ¢as na rozho-
vor se mnou. Chtél jsem se dozvédét, jak to déla, ze dokaze byt tak vykonny.
V ¢em spociva jeho tajemstvi? A pokud bych ho odhalil, mohl bych zménit
i svij Zivot?

Je jasné, ze ,produktivita“® ma v riznych kontextech odli$ny vyznam.
Nékdo muze celé rano cvicit, pak odvézt déti do $koly a povazovat to za
uspésny den. Jiny clovék miize ten samy Cas stravit zavieny v kancelari, od-
povidat na e-maily, zavolat nékolika klientiim a pocitovat stejné uspokojeni.
Vyzkumnik mozna vidi produktivitu v nezdafenych experimentech, umélec
zase v nepodarenych platnech, a oba doufaji, ze diky kazdé chybé jsou o krok
bliz k dtlezitym objeviim. Inzenyr mtize produktivitu méfit tim, zda se mu
podaii urychlit ¢innost montazni linky. Produktivni vikend miZe znamenat
prochazku s détmi v parku, zatimco ve vSedni den jde o to, Ze je odvezete do
$kolky a co nejdfive se dostanete do prace.

Produktivitou jednoduse nazyvame své pokusy o co nejlepsi vyuziti
energie, intelektu a ¢asu, kdy se snazime dosdhnout co nejsmysluplnéjsiho
zisku s vynalozenim co nejmensi namahy. Je to proces, pfi némz se uc¢ime,
jak uspét a prili§ se u toho nestresovat a nezapasit. Udélat, co je tfeba, aniz
bychom tomu obétovali viechno, co je nam drahé.

A tohle se Atulovi Gawandovi zfejmé docela dobre daftilo.

Za nékolik dni mi odpovédél na e-mail a omlouval se: ,,Rad bych vam
pomohl, ale mdm co délat, abych plnil své povinnosti.“ Takze i on tedy mél
své limity. ,,Doufam, Ze to pochopite.”

Jesté ten tyden jsem nasi korespondenci zminil nasemu spole¢nému ka-
maradovi. Jasné jsem fekl, Ze se nezlobim, a Ze vlastné obdivuji Gawandav



zapal. Pfedstavoval jsem si, Ze své dny travi lé¢enim pacientd, vyukou me-
dikd, psanim ¢lankd a poradenstvim pro nejvétsi svétovou zdravotnickou
organizaci.

Kamarad mi fekl, Ze jsem si to vylozil $patné. Gawande mél ten tyden
obzvlasté malo ¢asu, protoze koupil listky na rockovy koncert, na ktery $el se
svymi détmi. A pak se chystal na kratkou dovolenou se svou Zenou.

Gawande mu také fekl, ze mu mam koncem mésice napsat znovu, pro-
toZe to uz bude mit ve svém rozvrhu na rozhovor cas.

V tu chvili jsem si uvédomil dvé véci:

Za prvé, evidentné délam néco Spatné. Uz devét mésicti jsem totiz ne-
mél ani den volna a uz jsem se i obaval, ze kdyby si moje déti mély vybrat
mezi mnou a chtivou, zvitézila by chtva.
$i. Musel jsem je jen premluvit, aby se se mnou podélili o své tajemstvi.

Tato kniha je vysledkem mych badani, jak to s tou produktivitou vlastné
je, a mého usili pochopit, pro¢ jsou néktefi lidé a nékteré firmy vykonnéjsi
nez ostatni.

Od té doby, co jsem pred ¢tyfmi lety oslovil Gawanda, kontaktoval jsem
i neurology, podnikatele, vladni predstavitele, psychology a dalsi odborniky
na produktivitu. Mluvil jsem s tviirci filmu Ledové krdlovstvi ze spole¢nos-
v neuvértitelném casovém presu a jen tak tak unikli katastrofé diky tomu,
ze udrzovali mezi lidmi tviiréi napéti. Hovoril jsem se statistiky spole¢nos-
ti Google a scendristy prvnich fad televizniho potadu Saturday Night Live.
V obou pripadech mi fekli, Ze jsou do urcité miry uspésni, protoze u nich
plati podobnd nepsana pravidla tykajici se vzajemné podpory a riskovani.
Délal jsem rozhovory s agenty FBI, ktefi vyfesili pfipad tnosu diky pruzné-
mu managementu a kultufe organizace ovlivnéné starou automobilkou v ka-
lifornském Fremontu. Potuloval jsem se chodbami statnich skol v Cincinnati
a videél jsem, jak usili o lepsi vzdélani proménilo zivot studenti tak, Ze jim
paradoxné ztiZilo osvojovani informaci.

Kdyz jsem mluvil s riznymi lidmi, jako jsou hraci pokeru, piloti, armad-
ni generalové, vykonni manazefi nebo kognitivni védci, zacal jsem nékteré
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véci chapat. V$iml jsem si, Ze vSichni tito lidé pouzivaji stejné pojmy. Dosel
jsem k zavéru, zZe v jadru stoji za uspéchem lidi a firem jen maly pocet mys3-
lenek, postoji a hodnot.

Tato kniha tedy pojednava o osmi nazorech, které maji zfejmeé nejvét-
$§i vyznam pro zvySeni produktivity. Jedna z kapitol je napriklad o tom, jak
pocit kontroly zesiluje motivaci a jak armdda méni rozhdrané teenagery na
marinaky, protoze je uc¢i ,rozhodovat se jednat® Jina kapitola se zamysli, jak
si vytvafenim mentdlnich modeltt méizeme udrzet zaméfeni na cil - a jak
si jedna parta pilotd vypravéla pribéhy, diky nimz se z oblohy nezfitilo 440
pasazéru.

Kniha popisuje, jak si spravné stanovit cile tak, ze pocitate s velkymi
ambicemi i nepatrnymi a nudnymi tkoly. Popisuje také, jak byli predstavi-
telé Izraele natolik zaujati Spatnymi cili, Ze to vyustilo v Jomkipurskou val-
ku. Zaméfuje se na vyznam takovych rozhodnuti, v nichz vnimate budouc-
nost spise jako spoustu moznosti nez upnuti se na to, v co doufate, a dozvite
se také, jak jedna Zena diky této technice vyhrala narodni turnaj v pokeru.
Li¢i, jak se nékteré spolecnosti ze Silicon Valley staly giganty, protoze zalozi-
ly svou firemni kulturu na oddanosti organizaci. Zaméstnanciim se pak do-
stava podpory i v tézkych casech.

Spojenim zminénych osmi myslenek vznikne Gc¢inné zakladni pravidlo:
Produktivita nespociva v tom, Ze vice pracujete a je to vétsi dfina. Nezvysite
ji, kdyz ztstanete déle v kancelafi nebo pfinesete vice obéti.

Chce to spise délat jistd rozhodnuti uréitym zptisobem. Jde o zptisob,
jak vnimame sami sebe a své kazdodenni kroky; o pribéhy, které si vypravi-
me, a snadné cile, které opomijime; o pocit sounalezitosti, ktery budujeme
mezi kolegy; o kreativni prostfedi, které vytvarime jako vedouci - to jsou
véci, které odlisuji ty, kdo prosté maji moc prace, od téch, kdo jsou skute¢né
vykonni.

Zijeme nyni ve svété, kde miizeme kdykoli komunikovat se svymi spolu-
pracovniky, pfes smartphony mame piistup k dilezitym dokumentiim, bé-
hem nékolika vtefin se dozvime jakoukoli informaci a do ¢tyfiadvaceti ho-
din nam az domu dorudi téméf jakykoli vyrobek. Firmy mohou néco vyrobit
v Kalifornii, poté dostanou objednavku od zakaznika v Barceloné, zaslou
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e-mailem vykresy do Sen-¢enu a sleduji zésilky odkudkoli na na$i planeté.
Rodi¢e mohou automaticky synchronizovat ¢innosti jednotlivych ¢lent ro-
diny, z postele platit ucty online a zaméf¥it telefony svych déti minutu poté,
co je uz mély mit vypnuté. Prozivime ekonomickou a spole¢enskou revoluci,
ktera je v mnohém stejné intenzivni jako zemédélské a primyslové revoluce
predchozich ér.

Tyto pokroky v komunikaci a technologiich nam maji usnadnit Zivot.
Namisto toho to vypada, Ze ndm do kazdodenniho Zivota pfinaseji vice pra-
ce i stresu.

Z¢asti je to proto, Ze vénujeme pozornost nevhodnym inovacim. Vice se
soustfedime na nastroje produktivity — elektronické hracky, aplikace a slozi-
té organizacni systémy, abychom neztratili ze zfetele riizné véci, které je tre-
ba udélat — nez na to, co se nds tyto technologie snazi naucit.

Neékteri lidé ale odhalili, jak ménici se svét zvladat. Nékteré spolecnosti
zjistily, jak najit v téchto rychlych zménach vyhodu.

Dnes vime, jak produktivita opravdu funguje. Jsme si védomi, na kte-
rych rozhodnutich nejvice zalezi a ptiblizuji nas uspéchu. Vime, jak si stano-
vit cile, které ti odvazni mohou naplnit; jak zménit postoj k situacim tak, ze
si namisto problémi v§imame skrytych prilezitosti; jak mit otevienou mysl
vici novym, tviréim souvislostem; a jak se ucit rychleji zpomalenim toku
informaci, které kolem nds plynou.

Tato kniha je o tom, jak dojit k rozhodnutim, ktera prispivaji ke skutec-
né produktivité. Provede vas védou, technikami a okamziky, které proménily
svét. Na svéteé jsou lidé, ktefi se naucili uspét s vynalozenim mensiho usili.
Existuji i spole¢nosti, které dokdzou uzasné véci s niz§imi ztratami. A Ziji
mezi nami viid¢i osobnosti, které méni lidi kolem sebe.

Tato kniha je o tom, jak se stat chytfejsimi, rychlej$imi a lep$imi ve
vSem, co délate.
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1

MOTIVACE

Novda koncepce vycvikoveho tabora,
vzpoura v domoveé duchodcu a misto kontroly

Ta cesta méla byt zaroven oslavou. Robert mél pravé Sedesatiny a chystal se
vyrazit se svou zenou Violou na dvacet devét dni do Jizni Ameriky - nejprve
do Brazilie a pak pfes Andy do Bolivie a Peru. Chtéli navstivit zbytky incké-
ho osidleni, projet se na lodi po jezefe Titicaca, obcas se podivat na néjaky
trh s femeslnymi vyrobky a také pozorovat ptaky.

Nez odjeli, Robert Zertoval s prételi, Ze je nebezpe¢né tolik odpocivat
a ze uz vidi tu spoustu penéz, které zaplati za telefonaty sekretarce. Za uply-
nulych padesat let Robert vybudoval na venkové v Louisiané z malé benzin-
ky obrovskou firmu s ndhradnimi autodily. Diky pili, charismatu a obchod-
nimu talentu se z néj stal nejvétsi magnat v celé oblasti. Kromé obchodu
s autodily vlastnil také chemicku, byl dodavatelem papirenského zbozi, pat-
fila mu spousta pudy a realitni kancelaf. Ted se ocitl na prahu sedmého de-
setileti svého Zivota a manzelka ho pfemluvila, aby s ni stravil mésic v ze-
mich, kde podle néj bude problém najit televizi, kterd by prendsela zapas
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v americkém fotbalu mezi univerzitnimi tymy louisianskych Tygrt a missis-
sippskych Rebelt.

Robert rad fikaval, Ze u pobrezi Mexického zélivu neexistuje zadna pras-
na cesta ani ulicka, kterou by alespon jednou nejel autem pii svych cestach
za obchodem. Kdyz se jeho firma Philippe Incorporated rozrustala, Robert
proslul tim, Ze lakal na venkov podnikatele z velkych mést, jako jsou New
Orleans nebo Atlanta. Bral je do omselych putyk a nenechal je odejit, do-
kud nesnédli a nevypili vdechno, co tam bylo k mani. Druhy den rano méli
vsichni péknou kocovinu a Robert je pfimél uzavtit obchod v cené miliona.
Barmani vzdy védéli, Ze jemu maji nalévat sodovku a ostatnim silné koktejly.
Robert se totiz uz léta alkoholu ani nedotkl.

Byl ¢lenem fimskokatolického bratrstva Kolumbovi rytifi, clenem ob-
chodni komory, byvalym predsedou louisianské Asociace velkoobchodni-
kit (Louisiana Association of Wholesalers) a komise pfistavu Baton Rouge,
pfedsedou mistni banky a loajalnim sponzorem jakékoli politické strany,
ktera byla zrovna priznivé naklonéna jeho obchodiim. Jeho dcera Roxann
mi fekla: ,Nikdy jste nevidél ¢lovéka, ktery by tolik miloval praci.”

Robert a Viola se na cestu do Jizni Ameriky tésili. Jenze kdyz pak v pil-
ce své mési¢ni dovolené vystoupili z letadla v La Paz, zacal se Robert cho-
vat divné. Vravoral letistni halou a u vydeje zavazadel se musel posadit, aby
popadl dech. Kdyz k nému pristoupila skupinka déti a chtéla po ném néjaké
mince, Robert jim hodil drobné k nohdm a rozesmal se. Cestou autobusem
do hotelu vedl hlasity a nesouvisly monolog o rtiznych zemich, které navsti-
vil, a porovnaval krasu tamnich Zen. Mozna to bylo tou nadmotskou vyskou.
La Paz je jedno z nejvyse polozenych mést na svété, témér Ctyfi tisice metra
nad morem.

Vybalili si a Viola naléhala na Roberta, aby si zdfiml. Odmitl. Cht¢l jit
ven. Dal$i hodinu pochodoval méstem, nakupoval cetky a vztekal se pokaz-
dé, kdyz mistni lidé nerozuméli anglicky. Nakonec souhlasil s navratem do
hotelu a tam usnul. Béhem noci se ale opakované budil a zvracel. Rano fikal,
ze je zeslably, ale byl nastvany, kdyz Viola chtéla, aby odpocival. Treti den
stravil v posteli. Ctvrty den Viola dosla k nazoru, ze uz toho bylo dost, a zru-
$ili zbytek dovolené.
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Cestou domt do Louisiany se Robertovi udélalo 1épe. Uz nebyl dezorien-
tovany a prestal fikat podivné véci. Jeho Zena i déti se o néj ale stale obavali.
Byl nete¢ny a saim od sebe nechtél vychazet z domu. Viola cekala, Ze se hned
po navratu vrhne do prace. On se ale po ¢tyfech dnech ani nespojil se svou
sekretarkou. Kdyz mu Viola pfipomnéla, Ze se blizi lovecka sezona a on bude
potfebovat povolenku, odvétil, Ze tento rok sezonu vynechd. Viola zavolala
lékati. Brzy nato odjeli do Ochsnerovy kliniky v New Orleansu.

Primaf neurologie, doktor Richard Strub, udélal Robertovi sérii testa.
Zivotné dilezité orgdny mél v porddku. V krvi se nenaslo nic neobvyklého.
Z4dné znamka infekce, cukrovky, infarktu ani mrtvice. Robert porozumél
zpravam z denniho tisku a jasné si vzpominal na své détstvi. Dokazal prevy-
pravét kratky pribéh. Podle vysledkit Wechslerova inteligen¢niho testu pro
dospélé mél IQ v normé.

»Muzete mi popsat své podnikani?“ zeptal se doktor Strub. Robert mu
vysvétlil, jak jeho spole¢nost funguje, i podrobnosti nékolika kontraktt, kte-
ré neddvno ziskali.

»Vade zena tvrdi, Ze se ted chovate jinak, fekl doktor Strub.

»Ano,“ odpovédél Robert. ,,Zd4 se mi, ze uz nemam tolik energie jako
kdysi.“

Doktor Strub mi pozdéji vypravél: ,,Jako by ho to ani netrapilo. O zmé-
nach své osobnosti mi povidal velmi vécné, jako by se to tykalo pocasi.®

Az na nahlou apatii neshledal doktor Strub u Roberta zadné sympto-
my nemoci nebo poranéni. Navrhl Viole, Ze nékolik tydnt pockaji, zda se
Roberttv stav nezlep$i. Za mésic prijeli znovu. Vsechno bylo pfi starém.
Podle Violy se Robert nechtél vidat se starymi prateli. Uz si necetl. Dfive se
s nim nedalo divat na televizi, protoze stale prepinal z jednoho kanalu na
druhy a hledal jesté zabavnéjsi program. Nyni jen ziral na obrazovku a bylo
mu jedno, co pravé vysilaji. Kone¢né ho presvédcila, aby se vydal do kancela-
fe. Sekretarka ale fikala, Ze celé hodiny jen sed¢l za stolem a ziral do prazdna.

»Jste nestastny, nebo skliceny?“ ptal se ho doktor Strub.

»Ne, je mi fajn.”

»Muzete mi fict, co jste délal v¢era?®

Robert popisoval, jak se dival na televizi.
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»Vite, podle vasi zeny maji zaméstnanci obavy, protoze vas nevidaji
v praci Casto, fekl doktor Strub.

»Myslim, Zze mé ted vice zajima néco jiného,“ odpovédél Robert.

»Jako treba?

»Hm, ani nevim,“ odvétil Robert. Pak se odmlcel a ziral do zdi.

Doktor Strub mu predepsal riizné léky - na vyrovnani hormonalni hla-
diny i na poruchu pozornosti -, ale Zadny nezabiral. Lidé v depresi vypovi-
daji, Ze jsou nestastni, a popisuji myslenky plné beznadéje. Robert ale tvrdil,
ze je se svym Zivotem spokojeny. Pripustil, Ze je zvlastni, jak se zménil, ale
nijak ho to nezneklidnilo.

Lékar ho poslal na magnetickou rezonanci, aby ziskal snimky Robertova
mozku. Hluboko uvnitf lebky, blizko stfedu Robertovy hlavy, uvidél stin —
znamku, Ze z prasklé cévy uniklo nepatrné mnozstvi krve, které docasné
zaplavilo ¢ast Robertova mozku zvanou striatum. Takova poranéni mohou
v ojedinélych ptipadech zpusobit poskozeni mozku nebo zmény nalad. Jenze
aZ na apati¢nost bylo v Robertové chovani jen malo projevi nasvédcujicich,
ze trpi neurologickou poruchou.

O rok pozdéji zaslal doktor Strub clanek do casopisu Archives of
Neurology. Psal v ném: ,Zména v Robertové chovani zahrnovala apatii
a ztratu motivace. Nechal svych koni¢ktl a v zaméstnani se mu nedafi roz-
hodovat véas. Vi, co je v podnikani tfeba, ale nechava vsechno na posledni
chvili a nev§ima si podrobnosti. Depresi netrpi.“ Podle doktora Struba bylo
pfi¢inou této pasivity drobné poskozeni mozku, ke kterému zfejmé doslo
v Bolivii vlivem nadmotské vysky. Ani to ale nebylo jisté. ,,Je mozné, ze ta-
kova krvaceni jsou nahodna a ze vysoka nadmotska vyska v tom nehrala
zadnou fyziologickou roli.“

Jak psal doktor Strub, jednalo se o zajimavy, ale naprosto nepritkazny
pripad.

Béhem daldich dvaceti let bylo v lékafskych casopisech publikovano
pér dalgich kauzistik. Slo naptiklad o Sedesétiletého profesora, ktery progel
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rychlou ,ztratou zajmu®. M¢l pfisnou pracovni moralku a ve svém oboru
byl odbornikem. Jednoho dne toho zkratka nechal. ,,Chybi mi prosté ener-
gie,“ fekl svému Iékari. ,Nechce se mi do ni¢eho. Rano se musim nutit vstat
z postele.”

Dalsim ptipadem byla devatenactileta Zena, ktera kratce ztratila védomi
po tniku oxidu uhelnatého a pak uz neméla zdjem provadét ani ty nejjedno-
dussi ukony. Pokud ji nedonutili pohnout se, celé dny sedavala v jedné pozi-
ci. Jeji otec zjistil, Ze ji nemize nechat o samoté. Jak psal neurolog: ,,Rodice
ji nasli silné spalenou sluncem na stejném misté, kam si pred nékolika hodi-
nami lehla pod slune¢nik. Stin putoval, ale ona kvtli tézké netecnosti nedo-
kazala zménit svou polohu.”

Déle zde byl policejni dtstojnik ve vysluzbé, ktery se zacal budit ,,pozdé
dopoledne, bez pobidky se ani neumyl, ale na prikaz své manzelky bez repta-
ni poslechl. Pak sedél ve svém ktesle, z néhoz viibec nevstaval.“ Jiného muze
ve stfednim véku $tipla vosa a zanedlouho poté ztratil zdjem o komunikaci
se svou Zenou, détmi i obchodnimi partnery.

Koncem osmdesatych let minulého stoleti se francouzsky neurolog
z Marseille Michel Habib doslechl o nékolika takovych pripadech. Zaujalo
ho to a pustil se do hledani podobnych ptibéht v archivech a ¢asopisech.
Nenasel toho mnoho, ale v§echny studie mély néco spole¢ného: na vysetieni
pacienta privedl pribuzny. StéZoval si na ndhlou zménu v pacientové chovani
a na jeho pasivitu. Lékari nenasli nic. Testy na dusevni onemocnéni nepro-
kazaly u pacientd nic abnormalniho. Méli primérné az vysoké IQ a po fy-
zické strdnce vypadali zdravé. Zddny z nich se necitil v depresi a jejich apatie
jim nevadila.

Habib oslovil 1ékare pecujici o tyto pacienty. Pozadal je o snimky z mag-
netické rezonance. Objevil pak dalsi shodu: vsichni apaticti jedinci méli ve
striatu drobné stopy krve z prasklych cév, ve stejném misté, kde mél Robert
na snimku svého mozku maly stin.

Striatum funguje jako takovy centralni dispe¢ink mozku, pfenasi po-
kyny z oblasti, jako je prefrontalni kortex, kde dochazi k rozhodovani, k vy-
vojové star§im ¢astem mozku, bazdlnim gangliim, kde vznikaji emoce i po-
hyb. Neurologové jsou toho nazoru, Ze striatum napomaha uvést rozhodnuti
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v ¢iny a Ze hraje vyznamnou ulohu pfi regulaci nasich emoci. Poskozeni
z prasklych cév uvnitf striata apatickych pacientti bylo drobné - prili§ malé,
aby tim podle nékterych Habibovych kolegti bylo mozné zdiivodnit zmény
v jejich chovani. Kromé téchto krevnich stop ale Habib nenasel nic, co by
vysvétlovalo, pro¢ ztratili motivaci.

Neurologové se uz dlouho zajimaji o poskozeni v oblasti striata, proto-
ze je spojeno s Parkinsonovou chorobou. Toto onemocnéni ale ¢asto vede
k tresu koncetin, ztraté kontroly nad télem a depresi. Pacienti, které zkoumal
Habib, pouze pfisli o svou energii.

»Lidé trpici Parkinsonovou chorobou maji potize se zahdjenim pohy-
bu,“ fekl mi Habib. ,,Apati¢ti pacienti ale s pohybem zadné problémy ne-
méli. Jen se jim viibec nechtélo hybat.“ Ona devatenactileta divka, ktera ne-
mohla byt sama na plazi, dokdzala napiiklad uklidit ve svém pokoji, umyt
nadobi, poskladat pradlo a uvarit podle receptu, kdyz ji to matka naridila.
JestliZe ji ale matka nepozadala o pomoc, cely den se ani nepohnula. Kdyz se
ji matka zeptala, co by si dala k vecefi, divka ji odpovédéla, ze je ji to jedno.

Habib napsal, Ze onen apaticky Sedesétilety profesor se pfi lékarském
vySetfeni ,,stra§né dlouho nehybal. Ani nehlesl, sedél pred lékafem a cekal
na prvni otazku.“ Na pobidku, aby popsal svou praci, dokazal diskutovat
o slozitych tématech a nazpamét citovat rtiznd pojednani. Pak se opét uchylil
k mlceni, dokud nedostal dalsi otazku.

Anijeden z pacientd, které Habib zkoumal, nereagoval na léky. Zadnému
z nich nepomohlo ani poradenstvi. ,Pacienti byli ve vétsi ¢i mensi mife na-
prosto lhostejni k Zivotnim udalostem, které by bézné vzbudily pozitivni ¢i
negativni emocni reakce, psal Habib.

»Bylo to, jako by ¢ast mozku, ktera je sidlem motivace a zZivotni energie,
zcela zmizela,” vypravél mi. ,Neméli zadné pozitivni ani negativni myslen-
ky. Nemeéli vlastné zadné. Nesnizila se jim inteligence a svét si uvédomovali
stale stejné. Uvnitf byli stale stejni, ale nezbyla jim zadna energie ¢i hybna
sila. Prigli o v§echnu motivaci.”
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Mistnost, kde se na univerzité v Pittsburghu konal experiment, byla vymalo-
vana veselou Zlutou barvou. Stal zde pristroj funk¢éni magnetické rezonance,
pocita¢ovy monitor a usmivajici se védec. Vypadal hodné mladé na to, ze uz
mél titul Ph.D. V$echny ucastniky vyzkumné studie pozval dovnitf, pozadal
je, aby si sundali $perky a z kapes vyndali v§echno kovové. Pak jim fekl, aby
si lehli na plastové lehatko, které zajelo do pfistroje magnetické rezonance.

Utastnici vleze vidéli na obrazovku poéitace. Vyzkumnik jim vysvétlil,
Ze na monitoru se budou objevovat ¢isla od jedné do deviti. Pfed objeve-
nim ¢isla méli tcastnici pomoci rtiznych tlacitek odhadnout, jestli ¢islo bude
vy$8i, nebo nizsi nez pét. Sdélil jim, Ze hddat budou mnohokrat a Ze se netes-
tuji zadné jejich schopnosti. Uz jim ale netekl, Ze sam tuhle hru povazuje za
jednu z nejnudnéjsich na svété. Vlastné ji pravé kvili tomu vymyslel.

Maurici Delgadovi, onomu védci, ve skutecnosti viibec neslo o to, jest-
li ucastnici budou odhadovat dobfe nebo $patné. Spise chtél poznat, které
¢asti jejich mozku se budou aktivovat pfi hrani tak strasné monotoénni hry.
Funké¢ni magneticka rezonance pfi odhadech zaznamenavala aktivitu uvnitf
jejich hlavy. Delgado chtél zjistit, kde na neurologické trovni vznikaji poci-
ty vzruseni a o¢ekévani. Ucastnikiim sdélil, Ze hru mohou kdykoli ukoncit.
Z predchozi zkuSenosti ale védél, ze lidé budou délat jeden odhad za dru-
hym, nékdy celé hodiny, protoze chtéji védét, zda hadali dobie, nebo $patné.

Kazdy ucastnik lezel uvnitf pfistroje a pozorné sledoval obrazovku.
Mackal tla¢itka a predpovidal. Nékteri jasali, kdyz se trefili, a bédovali, kdyz
neuspéli. Delgado, ktery sledoval aktivitu v jejich mozku, vidél, ze se oblast
striata — hlavniho dispecinku - rozsvitila, kdykoli tcastnici hréli, a to bez
ohledu na vysledek hry. Delgado védél, Ze tento druh aktivity striata souvisi
s emo¢nimi reakcemi, konkrétné s pocitem oc¢ekavani a vzruseni.

Kdy?z se jedno setkani chylilo ke konci, ucastnik se Delgada zeptal, jestli
by mohl hrat dal, u sebe doma.

»Myslim, Ze to neptijde,” odpovédél mu Delgado, a pak mu vysvétlil, ze
hra je funkeni pouze v jeho pocitaci. Prozradil mu tajemstvi — experiment
je navic manipulace. Delgado chtél zajistit, aby hra byla stejna pro vSechny,
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a tak naprogramoval pocita¢, aby kazdy vyhral prvni kolo, prohral dru-
hé, vyhral treti, prohral ¢tvrté a tak dale, podle pfedem uréeného vzorce.
Vysledek byl pfedem znamy. Bylo to jako vsadit si na minci, kterd ma obé
strany stejné.

»V poradku,” fekl mu na to muz. ,,Mné to nevadi. Prosté mé bavi hrat.”

»Bylo to zvlastni,“ vypravél mi pozdéji Delgado. ,Kdyz uz védél, ze je
hra zmanipulovand, nemél divod dal pokracovat. To pak prece neni zad-
na zabava. Svou volbou nic neovlivnite. Celych pét minut mi ale trvalo, nez
jsem ho presvédcil, ze si hru nemize vzit doma.“

Delgado na toho muze poté myslel fadu dni. Pro¢ ho ta hra tolik ba-
vila? A vlastné i tolik dal$ich ucastnikd? Data ziskana béhem experimentu
pomohla Delgadovi zjistit, které ¢asti lidského mozku se pfi hie aktivuji, ale
nevysvétlovala, proc lidé chtéli hrat.

O nékolik let pozdéji proto Delgado usporadal dalsi pokus. Sehnal nové
ucastniky. Stejné jako minule §lo o hru s odhadem. Tentokrat ale s jednim
dalezitym rozdilem: polovinu ¢asu tucastnici mohli odhadovat sami za sebe,
po zbytek ¢asu za né hadal pocitac.

Kdyz lidé zacali hrat, Delgado sledoval aktivitu v jejich striatu. Nyni,
kdyz lidé mohli rozhodovat sami, mozek se jim rozsvitil stejné jako v pred-
chozim experimentu. Na neurologické trovni projevovali o¢ekavani a vzru-
$eni. AvSak béhem kol, kdy neméli na volbu vliv a rozhodoval za né pocitac,
bylo jejich striatum v podstaté nec¢inné. Jako by se jejich mozek prestal o cvi-
¢eni zajimat. Delgado a jeho kolegové pozdéji napsali: ,,Mohutna aktivita
v bazélnich gangliich se projevila pouze tehdy, kdyz pokusné subjekty moh-
ly hadat samy. Samotné ocekavani volby bylo spojeno s aktivitou v kortiko-
striatalnich oblastech, zejména ve ventralnim striatu, které je zapojeno do
afektivnich a motiva¢nich procesi.”

Delgado se navic poté ptal ucastniki, jak se jim hra libila, a oni odpové-
déli, Ze je mnohem vic bavilo, kdyz byla volba ¢isté na nich. Zalezelo jim na
tom, jestli maji dobry, nebo $patny odhad. Kdyz o volbé rozhodoval pocitac,
bylo to jako plnit tikol. Zacali se nudit a chtéli, aby uz hra skoncila.

Delgadovi to nedavalo smysl. Pravdépodobnost vyhry i prohry byla na-
prosto stejnd bez ohledu na to, jestli ¢islo odhadoval ucastnik, nebo pocitac.
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Mit moznost osobniho odhadu a necekat, az to udéla pocitac, nemélo mit vy-
razny vliv na zazitek ze hry. Neurologické reakce ti¢astnika mély byt v obou
ptipadech stejné. Jenze lidé, pokud mohli volit sami, vnimali hru ponékud
jinak. Ne jako tkol, ale jako vyzvu. Chtéli hrat, protoze byli prosté presvéd-
¢eni, ze mohou hru ovlivnit.

Ekonomika prosla v poslednich desetiletich zménou. Velké spolecnosti,
které nabizeji zaméstnani na cely Zivot, ustoupily samostatnému podnika-
ni a prostfidani nékolika zaméstnani v profesni kariére. Proto také stoupl
vyznam zkoumdani motivace. V roce 1980 mélo vice nez devadesat procent
zaméstnanych Americ¢ant svého $éfa. V dnesni dobé jich vice nez tfetina
samostatné podnika, pracuje na smlouvu nebo v néjakém jiném typu za-
méstnani na dobu urcitou. Ti, kdo v nové ekonomice uspéli, se uméji sami
rozhodnout, jak travit ¢as a kam investovat energii. Védi, jak si stanovit cile,
zorganizovat plnéni tkold a vybrat si, do jakého projektu se pusti. Lidé, kteti
se sami dokdZou motivovat, vydélavaji podle vyzkumnych studii vice penéz
nez jejich vrstevnici, jsou $tastnéjsi a spokojenéjsi s rodinou, pracii zivotem.

Svépomocna literatura a pfirucky pro manazery ¢asto popisuji sebemo-
tivaci jako vysledek neurologického kalkulu, kdy podvédomé porovnavame
vynalozené usili se ziskem. Podle védct je ale motivace komplikovanéjsi.
Jedna se spiSe o dovednost podobnou ¢teni nebo psani, kterou se lze naudit
a rozvijet. Védci zjistili, Ze sebemotivaci lze zvysit, pokud ji spravnym zpti-
sobem procvicujeme. Nutnym predpokladem motivace je podle nich védo-
mi, Ze mame vliv jak na své jedndni, tak na své okoli. Mame-li se motivovat,
musime mit pocit, Ze oboji mame pod kontrolou.

V roce 2010 napsala skupina psychologti z Kolumbijské univerzity
v New Yorku v ¢asopise Trends in Cognitive Sciences, Ze ,potieba mit véci
pod kontrolou je biologicky velmi naléhava“. Pokud jsou lidé presvédceni, ze
maji na véci vliv, vice se snazi a pilnéji pracuji. Jsou také obecné sebevédo-
méjsi a snaze zvladaji nedspéchy. Ti, kdo véri, Ze o sobé rozhoduji, casto Ziji
déle nez jejich vrstevnici. Tento instinkt je natolik dtilezity pro vyvoj mozku,
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ze jakmile se kojenci nauci jist sami, vzdoruji pokusiim dospélych nakrmit
je, ackoli by tak jidlo snadnéji doputovalo do jejich ust.

Rozhodovani je jednim ze zpiisobd, jak si dokazat, ze mame véci pod
kontrolou. ,,Kazda volba, tfeba i bezvyznamnd, posiluje vhimani moci nad
sebou i pocit vykonnosti,“ napsali vyzkumnici ze zminéné univerzity. Lidé
chtéji mit moznost volby i tehdy, kdyZ rozhodnuti nepfinese zZadny efekt.
»Zvifata i lidé preferuji moznost vybéru pred nutnosti i v pripadé, ze s vybé-
rem neni spojen zadny dodate¢ny zisk,“ poznamenal Delgado ve studii pub-
likované v ¢asopise Psychological Science v roce 2011.

Z téchto poznatkl vznikla teorie motivace. Prvnim krokem k vytvore-
ni motivace je dat lidem moznost volby. Ta jim poskytne pocit nezavislosti
a sebeurceni. Béhem experimentt jsou lidé ochotnéjsi dokoncit slozité uko-
ly v ptipadg¢, Ze jsou predlozeny jako jejich volba, nikoli jako prikaz. Pravé
proto se vas zastupci kabelovych televiznich spole¢nosti vyptavaji na tolik
véci, kdyz s nimi uzavirate smlouvu. Pokud se vas zeptaji, jestli budete platit
prevodem, nebo slozenkou, chcete-li néjaké balicky vyhod, zda byste radéji
sic platit ucet. Mame-li pocit kontroly, jsme ochotnéjsi ke spolupraci.

»Znate situaci, kdy uviznete na dalnici v zacpé? Vidite, jak se blizi vy-
jezd, a chcete tudy jet, i kdyz vite, ze vam tak nejspis bude cesta dom trvat
déle? To va§ mozek je nadseny, Ze si mtize vybrat. Nedojedete domt o nic
rychleji, ale je to lepsi pocit. Jste to totiz vy, kdo rozhodne.*

Tento poznatek je uzitecny pro vSechny, kdo chtéji motivovat sebe nebo
ostatni, protoze je to snadna metoda, jak se prinutit jednat: jde o to objevit
moznost vybéru, jedno jakého, ktery vdim umozni uplatnit svou vuli. Pokud
v potu tvare odpovidate na jeden mail za druhym, feknéte si, Ze odpovite na
néktery uprostfed seznamu dorucené posty. Snazite-li se zapodit praci na
néjakém dokumentu, napiste nejprve zavér nebo zacnéte grafikou, pripadné
udélejte to, co je pro vas nejzajimavéjsi. Jestlize potiebujete motivaci k setkd-
ni s nepfijemnym zaméstnancem, rozhodnéte o mistu setkani. Pfed dal$im
telefonatem potencidlnimu zakaznikovi se rozhodnéte, kterou otazku polo-
zite jako prvni.
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Motivace se aktivuje volbami, jimiZ si dokazujeme, ze mame véci pod
kontrolou. Nejde ani tak o konkrétni rozhodnuti jako spise o uplatnéni viile.
V ¢innosti nas udrzuje pravé pocit sebeurceni. Proto byli ucastnici Delgadova
experimentu ochotni hrat stale dokola. Méli pocit, Ze maji na vybér.

Nechci tim fict, Ze motivovat se je vidy snadné. Nékdy ani moznost
vybrat si prosté nestaci. Obcas ke skutecné sebemotivaci potfebujeme néco
navic.

V.

Eric Quintanilla podepsal formulaf a tim se oficidlné stal namofnikem
Spojenych statt. Naborai mu potfasl rukou a fekl, Ze se rozhodl spravné.

,»Nic jiného bych délat nechtél, pane,“ odpovédél Quintanilla. Mélo to
znit kurazné a sebejisté, ale hlas se mu chvél a ruku mél tak zpocenou, Ze si
poté oba otfeli dlan o kalhoty.

Bylo mu tfiadvacet. Pfed péti lety dokoncil stfedni skolu v méstecku asi
osmdesat kilometrt jizné od Chicaga. Pfemyslel i o vysoké skole, ale nebyl si
jisty, co studovat, a ani porddné nevédél, co by po $kole délal — vlastné si ne-
byl jisty skoro ni¢im. Nastoupil tedy na mistni vyssi odbornou skolu, kterou
po dvou letech uspésné dokoncil. Doufal, Ze tim snadnéji ziska zaméstnani
v prodejné mobilnich telefontl v mistnim nakupnim stfedisku. ,Vyplnil jsem
snad deset zadosti o misto, ale nikdy se mi nikdo neozval, fekl Quintanilla.

Nasel si praci na ¢astecny uvazek v obchodé s potfebami pro kutily.
Obcas, kdyz byl zaméstnanec firmy nemocny nebo na dovolené, rozvazel
nakladdkem led. Po nocich hral PC hru World of Warcraft. Takhle si tedy
Quintanilla sviij Zivot nepfedstavoval. Chtél néco lepsiho. Rozhodl se poza-
dat o ruku divku, se kterou chodil uz od stfedni skoly. Svatba byla nadherna.
Po ni ale bylo zase viechno pfi starém. Jeho Zena otéhotnéla. Znovu zadal
o misto v prodejnach mobilnich telefont a dostal jedno pozvani na pohovor.
Vecer predtim si s manzelkou vyzkousel schiizku nanecisto.

»Mila¢ku, musis jim dat déivod, aby najali pravé tebe. Prosté jim fekni,
co se ti na té praci tak libi,“ fekla mu.
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Druhy den se ho vedouci obchodu zeptal, pro¢ by chtél prodavat telefo-
ny T-mobile. Quintanilla nejdfiv ztuhl a pak odpovédél: ,,Ja nevim.“ A byla
to pravda. Nemél ani nejmensi tuseni.

Za nékolik tydnu $el na vecirek. Uvidél tam jednoho z byvalych spolu-
zak, ktery se pravé vratil domt ze zakladniho vojenského vycviku. Zhubl
o deset kilo, mél vyrysované svaly a byl sebejisty. Vypravél vtipy a svadél
dévcata. Druhy den fekl Quintanilla své Zené, Ze by z néj mozna mohl byt
marindk. Nesouhlasila s tim ona ani jeho matka. Quintanilla ale nedokazal
vymyslet nic jiného, co by mohl délat. Vecer se posadil ke kuchynskému sto-
lu a rozdélil papir uprostfed svislou ¢arou. Levy sloupec nadepsal ,,ndmoi-
nictvo“ a druhy se pokusil vyplnit jinymi alternativami. Jediné, co vymyslel,
bylo ,,povyseni v hobby obchodé

Pét mésict poté dorazil o piilnoci do naborového strediska amerického
namornictva v San Diegu, pfesunul se s dal$imi osmdesati mladymi muzi do
jedné mistnosti, nechal si oholit hlavu, odebrat krevni vzorky a své obleceni
vymeénil za uniformu. Tak zacal jeho novy Zivot.

V roce 2010 nastoupil Quintanilla do tfindctitydenniho vycvikové-
ho tabora, coz byl relativné novy experiment namornictva, které se jiz 235
let snazilo splnit sviij kol a stvofit dokonalého marindka. Vojensky vy-
cvikovy program se prevazné zaméfoval na pfeménu neurvalych teenage-
rt v disciplinované vojaky. Patnact let predtim, neZ se u namornictva ob-
jevil Quintanilla, byl do funkce vrchniho velitele namornich sil povysen
tfiapadesatilety general Charles C. Krulak. Byl presvédcen, ze zdkladni vy-
cvik je tteba zménit. ,Zadatelé byli vétsi slabosi nez kdysi,” fekl mi Krulak.
»Spousta téch klukt potfebovala nejen disciplinu, ale taky zménu mysleni.
Nikdy nebyli ¢leny sportovniho tymu, nikdy neméli poradnou praci, nikdy
nic nedokdzali. Ve svém slovniku neméli slovo ctizddost. Po cely Zivot jen
délali to, co se jim feklo.”

V tom byl pravé problém. Tyto jednotky totiz stale vice potfebova-
ly vojaky, ktefi se uméji samostatné rozhodnout. Marinaci (jak vam sami
radi feknou) se od ostatnich vojakt i namornika lisi. ,,Jsme prvni, kdo jde
do akce, a posledni, kdo odchazi,“ fekl Krulak. ,,Potfebujeme lidi, ktefi do
toho jdou opravdu naplno.“ V dne$nim svété to znamend, ze u namoini
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péchoty je tfeba muzi i Zen schopnych bojovat na takovych mistech, jako
jsou Somalsko nebo Bagdad, kde se pravidla i taktika nepfedvidatelné méni
a marinaci se ¢asto museji sami a véas rozhodnout, co je nejlepsi udélat.

»Zacal jsem travit cas s psychology a psychiatry a snazil jsem se zjis-
tit, jak dosahnout lepsich vysledku tak, Ze novacky nau¢ime samostatnému
mysleni,” vypravél Krulak. ,,Branct jsme prijimali spoustu, ale neméli zadny
smysl pro cil a postradali motivaci. Zmohli se jen na to, aby délali naprosté
minimum. Byli nepouZitelni. A marindci takovi byt nemohou.*

Krulak se pustil do ¢teni vyzkumnych studii vénovanych vyuce sebemo-
tivace. Obzvlasté ho zaujal jeden z vyzkumt provedeny v predchozim roce
v armadé. Prokazal, Ze nejlep$imi marinaky byvaji lidé s ,vnitinim mistem
kontroly®, coz je presvédceni, ze maji skrze sva rozhodnuti vliv na sviij osud.

Misto kontroly je od padesatych let minulého stoleti jednim z vyznam-
nych témat psychologickych vyzkumi. Védci zjistili, ze lidé s vnitfnim mis-
tem kontroly v pripadé uspéchu ¢i neuspéchu chvali nebo obvinuji spise
sami sebe namisto toho, aby to pricitali vécem, které nemohou ovlivnit. Tak
naptiklad student s vnitinim mistem kontroly bude své dobré znamky piipi-
sovat spi$e vynalozenému usili nez prirozené inteligenci. Obchodni zastupce
s vnitfnim mistem kontroly bude neuspéch v prodeji povazovat za dtisledek
své malé snahy, ne smuily.

»Vnitfni misto kontroly souvisi se studijnimi uspéchy, lepsi sebemotivaci,
socialni vyzralosti, niz§im vyskytem stresu nebo deprese a del$im Zivotem,“
napsal v roce 2012 tym psychologti v ¢asopise Problems and Perspectives in
Management. Lidé s vnitinim mistem kontroly casto vydélavaji vice penéz,
néjsi v praci.

Naopak ,vnéjsi misto kontroly“ je presvédceni, Ze vas zivot ovliviiuji
prevazné véci, které nemate pod kontrolou. Souvisi ,,(¢asto) s vyssi streso-
vou zatézi, protoZe jedinec povazuje situaci za nezvladatelnou®, napsal tym
psychologi.

Vyzkumy nasvédcuji, Ze misto kontroly lze ovlivnit tréninkem a zpét-
nou vazbou. Béhem jednoho z experimentt v roce 1998 byly naptiklad dé-
tem z paté tfidy predlozeny soubory obtiznych puzzle. Kazdému ditéti poté
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fekli, ze si vedlo velmi dobfe. Poloviné z nich také fekli: ,,Ur¢ité ses musel/
musela moc snazit.“ Ukazalo se, Ze diky této vété se u déti aktivovalo jejich
vnitfni misto kontroly. O tom, jak moc se budeme snazit, totiz rozhoduje-
me sami. Pochvalit dité za pilnou praci posiluje jeho presvédceni, Ze ma pod
kontrolou sebe i své okoli.

Druhé poloviné déti bylo také feceno, Ze podaly dobry vykon, a navic
uslysely i vétu: ,,Je vidét, Ze ti tyhle véci prosté jdou.” Pochvalite-li déti za jejich
inteligenci, aktivuje to jejich vnéjsi misto kontroly. Vétsina pataki si mysli, ze
jejich bystrost nezalezi na nich. Mensi déti obecné maji za to, Ze inteligence je
vrozenou schopnosti. Kdyz jim tedy feknete, Ze jsou chytré, potvrdite jim, Ze
uspéch ¢i neuspéch spociva ve faktorech, které jsou mimo jejich sféru vlivu.

Vsechny déti pak mély pracovat na dalsich tfech souborech puzzle s riiz-
nou obtiznosti. Ty, které predtim dostaly pochvalu za svou inteligenci (a pro-
to spiSe vnimaly situaci jako jimi neovlivnitelnou), se béhem druhého kola
zamérily vice na snadnéjsi puzzle, ackoli predtim slysely, Ze jsou chytré. Byly
méné motivované snazit se a pozdéji rekly, ze je experiment moc nebavil.

»vnitini misto kontroly je naucend dovednost,“ fekla mi Carol
Dweckovd, psycholozka Stanfordské univerzity, ktera pomahala s provede-
nim zminéné vyzkumné studie. ,,Vétsinou se to u¢ime hned v prvnich le-
tech zivota. U nékterych lidi je ale sebeurceni potla¢eno v priibéhu dospiva-
ni nebo kvili prozitym zkusenostem. Zapomenou, kolik toho ve svém zivoté
mohou ovlivnit. V takovych pripadech je uzite¢ny trénink. Pokud totiz uve-
dete lidi do situaci, kdy si mohou procvicit pocit vlivu a kdy se znovu aktivuje
jejich vnitfni misto kontroly, za¢nou si vytvaret také navyky. Diky nim pak
pocituji, Ze maji svjj Zivot pod kontrolou. Cim intenzivnéji to pocituji, tim
lépe ovliviuji vlastni Zivot i ve skute¢nosti.”

Krulak mél za to, Ze by se v téchto vyzkumech mohl skryvat navod k vy-
cviku sebemotivace u vojenskych novacka. Doufal, ze kdyby se mu podatilo
zménit vycvik tak, aby pfimél novacky samostatné se rozhodovat, mohli by
to pak délat automaticky. ,,Dnes fikame, Ze u¢ime ,pohotovosti k akei’, vy-
pravél mi. ,,Pfedstava je takova, Ze jakmile novacci budou moci ovlivnit né-
kolik situaci, pov§imnou si, jaky je to dobry pocit.*
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»Nikdy nikomu nefikdme, Ze je rozenym vidcem. Slovo ,rozeny‘ zna-
mena, Ze na to nemdte vliv,“ fekl Krulak. ,Misto toho je u¢ime, ze vadci
schopnost je ziskana, je vysledkem usili. Snazime se, aby novacci zazili vzru-
$eni z rozhodovani, ten uzasny zaplavujici pocit moci. Jakmile si na néj na-
vyknou, uz neni cesty zpatky.”

Pro Quintanillu zacala vyuka hned po pfijezdu. Nejprve museli celé dny
pochodovat, délat nekone¢né série sedt — lehti a klikd a aZ do imoru cvicit
s puskou. Instruktofi na né neustale fvali. (,Musime zachovat svou image,“
povédél mi Krulak.) Kromé cviceni se ale Quintanilla porad dostaval i do si-
tuaci, kdy se musel rozhodnout a jednat.

Ve ¢tvrtém tydnu vycviku napriklad méla jeho ceta uklidit jidelnu.
Novacci neméli nejmensi tuseni, jak na to. Nevédéli, kde jsou ulozeny cistici
prostedky ani jak funguje primyslova mycka na nddobi. Obéd pravé skon-
¢il a oni si nebyli jisti, jestli maji zbytky schovat, nebo vyhodit. Instruktor se
jen zamradil na kohokoli, kdo si k nému ptisel o radu. Ceta se tedy zacala
rozhodovat. Bramborovy salat vyhodili, zbylé hamburgery ulozili do ledni-
ce a do mycky nalili tolik ¢isticiho prostfedku, Ze podlaha byla brzy plna
mydlinek. Uklid jidelny jim trval tfi a piil hodiny v¢etné ¢asu, ktery jim za-
bralo vytirani mydlin. Omylem vyhodili pozivatelné jidlo, prevratili box se
zmrzlinou a néjak se jim podarilo zasantrocit dva tucty vidlicek. Kdyz ale
a fekl mu, ze si povsiml, jak se prosadil, kdyz bylo tfeba rozhodnout, kam
uklidit kecup. Je fakt, Ze bylo oc¢ividné, kam kecup patfi. Byla tam totiZ ob-
rovska police, kde nic jiného nez kecup nebylo. Novacek se ale diky pochvale
cely rozzaril.

»Rozdal jsem spoustu pochval, které nikdo necekal,” fekl ¢etat Dennis
Joy, hrozivé vyhlizejici vycvikovy instruktor, ktery mé jednoho dne provadél
zakladnou vojenskych rekruti. ,,Nikdy vas nikdo nepochvali za néco, co je
pro vas snadné. Jste-li sportovcem, nikdo vas nepochvali za to, ze dobfe bé-
hate. Za rychly béh dostavaji pochvalu jen mali kluci a pouze stydlivym li-
dem se dostane uzndni za prevzeti vid¢i role. Chvalime lidi, kdyz délaji véci,
které jsou pro né obtizné. Tak se totiz nauci vérit, Ze je dokazou.”
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Nejvyznamnéjsi casti Krulakova pozménéného vycviku byla Zkouska
ohném, vycerpavajici tfidenni provérka na konci vycvikového tdbora.
Quintanilla se ji hrozné bal. Se spolubydlicimi si o ni po nocich $eptali. Siily
se o ni riizné zvésti a blaznivé domnénky. Nékdo utrousil, Ze jeden novacek
prisel loni béhem provérky o pil koncetiny. Quintanillova Zkouska ohném
zalala v utery, kdy jeho ¢etu probudili ve dvé rano. Rekli jim, Ze se maji pti-
pravit na pochod, plizeni a $plhani na osmdesatikilometrové trase plné pre-
kazek. Kazdy z nich nesl ¢trnact kilo vystroje. Dalsi padesat ¢tyfi hodiny
méli vystacit s pouhymi dvéma jidly na osobu. Mohli doufat jen v par hodin
spanku. Se zranénymi se pocitalo. Rekli jim, Ze kazdy, kdo nepiijde d4l nebo
bude prilis pozadu za ostatnimi, bude muset armadu opustit.

V poloviné Zkousky ohném novacci narazili na ukol, kterému se fikalo
Tank serzanta Timmermana. ,,Neptitel chemicky kontaminoval tuto oblast,”
fval instruktor a ukazoval na dolik o velikosti fotbalového hfisté. ,, Musite ji
prejit v pIné vystroji a v plynové masce. Pokud se nékdo dotkne zemé, selha-
li jste a zacinate znovu. Kdyz tam stravite vic nez hodinu, selhali jste a zno-
vu jdete do toho. Musite poslouchat svého vedouciho. Opakuji: nesmite nic
délat bez primého, vyslovného rozkazu vedouciho. Nez za¢nete néco délat,
musite uslySet rozkaz, jinak jste selhali a za¢inate znovu.”

Quintanill&iv tym utvoril kruh a zacal jednat tak, jak se to naucil béhem
zékladniho vycviku.

»Co je nasim cilem?“ zeptal se jeden z novacka.

»Dostat se pres ten dolik,“ znéla né¢i odpoved.

»Jak vyuzijeme ty desky?“ fekl jiny novacek a ukdzal na prkna s pfipev-
nénymi provazy.

»Mohli bychom je polozit tésné za sebou,” nékdo odpovedél. Vedouci
tymu vydal nahlas rozkaz a krouzek se rozesel, aby si napad ovéfili na okra-
ji doliku. Stali na jednom prkné a druhé vlaceli dopredu. Nikdo nedokazal
udrzet rovnovahu. Znovu se sestoupili do kruhu.

»Co s témi provazy?“ zeptal se jeden novacek.
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»Zvedneme s nimi ta prkna,” fekl na to jiny. Navrhl postavit se zaroven
na obé prkna a uzit provazi ke spole¢nému zvednuti kazdého prkna, jako
na lyzich.

Vsichni si nasadili plynové masky a postavili se na prkna, v cele s ve-
doucim. ,Leva,“ zakficel a rekruti posunuli jedno z prken mirné kupredu.
»Praval® Zacali se Sourat pres dolik. Po deseti minutach ale bylo jasné, ze
to nepijde. Nekteri zvedali prkno prili§ rychle, jini je posouvali moc dale-
ko. A jelikoz méli vSichni plynové masky, nemohli slyset rozkazy vedouciho.
Byli uz ptili§ daleko, aby se otocili - ale timhle tempem by prejit dolik trvalo
celé hodiny. Novacci zacali jeden na druhého kticet, aby se zastavili.

Vedouci natidil pauzu. Obratil se k muzi za sebou. ,,Divej se na moje ra-
mena,“ zahulakal pfes plynovou masku. Pokr¢il levym ramenem a pak pra-
vym. Rekrut za nim sledoval veliteltiv rytmus a diky tomu mohl koordinovat
zvedani prken. Novackim bylo feceno, Ze nesméji nic délat, dokud neuslysi
ptikaz vedouciho. S plynovymi maskami na obliceji ale opravdu nemohli
nic uslyset. Jinak se ale nedalo pokracovat. Vedouci tymu tedy zacal kr¢it
ramena, pohupovat pazemi a pritom vyktikoval povely. Nikomu se nejprve
nepodafilo chytit se do rytmu, a tak velitel zacal huldkat jednu z pisni, kterou
se naucili za dlouhych pochodii. Muz za nim porozumél natolik, ze byl scho-
pen pridat se k pisni. Dal$i udélal to samé. Nakonec vsichni zpivali a zvedali
ramena a soucasné pohupovali pazemi. Uzemi presli za dvacet osm minut.
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»lechnicky vzato, mohli jsme je poslat zpatky na start, protoze ne kazdy
slySel pfimy rozkaz od vedouciho tymu,” vypravél mi pozdéji cetat. .V tom
ale pravé spociva to cviceni: my vime, Ze pfes plynovou masku neni slyset
nic. Jediny zpusob, jak prejit dolik, je udélat to jinak. Snazime se je naucit, ze
nejde prosté jen poslouchat rozkazy. Musite prevzit kontrolu a sami objevit
feSeni.”

O dvacet ¢tyti hodin a dal$ich dvandct prekazek pozdéji se Quintanillova
¢eta shromazdila u paty posledniho ukolu Zkousky ohném - dlouhého
prudkého kopce, kterému se fikalo Smrtak. ,,Nemusite si na Smrtak vzajem-
né pomahat,” fekl Krulak. ,,Délo se to i diiv. Novacci padaji, a kdyZ nemaji
kolem sebe kamarady, ztistanou pozadu.®

Quintanilla mél v té dobé za sebou dva dny pochodu. Nespal ani ¢tyfi
hodiny. Oblicej mél cely ztuhly a ruce plné puchyit a skrabancd, jak nosil
pres prekazky barely plné vody. ,,Nékteti kluci u Smrtaku zvraceli, vypravél
mi. ,,Jeden mél ruku zavésenou na pasce.“ Skupina se vydala nahoru a rekru-
ti neustale klopytali. Vichni byli tak vycerpani, ze to bylo jako ve zpomale-
ném filmu. Témér nepostupovali. Zavésili se tedy za paze, aby se vzajemné
chranili pfed uklouznutim ze svahu.

»Pro¢ to délas?“ zasipal Quintanilltv partak, ktery jednal podle metody
vypovéd — odpoved, kterou si nacvicili pii tarach. Vycvikovy instruktor jim
fekl, ze kdyz vSechno vypada hodné bledé¢, méli by si vzajemné klast otazky
zacinajici slovem ,,proc*

»Abych se stal marindkem a zajistil lepsi Zivot pro svou rodinu,“ fekl
Quintanilla.

Pfed tydnem jeho Zena porodila dceru Zoey. Mohl s ni po porodu tele-
fonicky mluvit pouhych pét minut. Za dva mésice to byl jeho jediny kontakt
s okolnim svétem. Pokud dokon¢i Zkousku ohném, uvidi se s manzelkou
a novorozenétem.

Instruktofi Quintanillovi rekli, ze pokud ¢lovék miize spojit néco obtiz-
ného s né¢im, na ¢em mu zalezi, kol je pak snazsi. Proto si novacci davali
otazky zacinajici na ,,pro¢®. Sebemotivace nastava, kdyz z nepfijemné povin-
nosti udélate uzite¢né rozhodnuti.
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Kdyz slunce zapadalo za kopec, ceta dosahla vrcholu a odklopytala na
paseku s vlajkovym stozarem. Vsichni se zklidnili. Bylo po viem. Zkouska
ohném skoncila. Vycvikovy instruktor kracel skrze jejich formaci a pred
kazdym muzem se zastavil. Do dlané mu vlozil armddni odznak s orlem, ze-
mékouli a kotvou. Oficidlné se stali marinaky.

»Rekl byste, ze vycvikovy tdbor je cely o fvani a boji,“ vypravél mi
Quintanilla. ,Ono to tak ale viibec neni. Je to spi$ o tom, jak se naucit primét
délat véci, o nichz jste si mysleli, Ze je nedokazete. Je to fakt emotivni.”

Zakladni vycvik, stejné jako kariéra u namorni péchoty, obnasi jen mélo
materidlnich vyhod. Pocatecni plat je 17 616 dolart rocné. Marindci ale vy-
kazuji nejvyssi miru uspokojeni z povolani. Vycvik, ktery ndmofnictvo po-
skytuje zhruba ctyficeti tisiciim rekrutd ro¢né, zménil Zivoty miliont lidi.
Podobné jako Quintanilla netusili, jak ziskat motivaci a samostatnost po-
tfebnou k prevzeti kontroly nad svym Zivotem. Od zavedeni Krulakovych
reforem se pocet prijatych novackd a vykonnost novych marinaka zvysily
o vice nez dvacet procent. Priizkumy ukazuji, Ze vnitini misto kontroly u re-
krut béhem zakladniho vycviku vyznamné posili. Delgadovy experimenty
zapocaly vhled do motivace. Marinaci tyto poznatky dopliuji - pomahaji
nam pochopit, jak naucit motivaci jedince, ktefi nejsou zvykli rozhodovat
sami za sebe. Pokud date lidem ptilezitost pocitit, ze maji véci pod kontro-
lou, a nechite je rozhodovat, mohou se naucit vyuzivat silu své vile. Jakmile
si navyknou na samostatné rozhodovani, jejich motivace se automatizuje.

Pokud se chceme naucit, jak se lépe sebemotivovat, je tieba, abychom
vnimali sva rozhodnuti nejen jako projev viile, ale také jako stvrzeni nasich
hodnot a cili. Proto se rekruti vzajemné dotazuji ,,proc”. Chapou diky tomu,
jak drobné tkoly propojit s vys$simi cili.

Vyznam tohoto poznatku se odrazi v fadé vyzkumi provedenych v do-
movech pro seniory v devadesatych letech minulého stoleti. Vyzkumniky
zajimalo, pro¢ se nékterym seniortim v takovych zafizenich daftilo dobre,
zatimco jini rychle chatrali na téle i na duchu. Hlavni rozdil byl podle nich
v tom, ze seniofi, kterym se dafilo, volili takové chovani, které odporovalo
stereotypnimu rezimu, jednotvarné nabidce jidel a pfisnym pravidltim, kte-
ra se jim pokouseli v zafizeni vnutit.
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Néktefi vyzkumnici je nazvali ,,podvratnymi zivly®, jelikoz mnoha je-
jich rozhodnuti byla malou rebelii proti dlouho zajetému chodu zafizeni.
Skupinka seniorti v domové v Santa Fe si naptiklad mezi sebou zacala vy-
ménovat jidlo tak, aby jim jeho skladba vyhovovala a nemuseli jen pokorné
pfijmout, cokoli se jim naserviruje. Jeden z obyvatel zatizeni fekl vyzkum-
nikovi, Ze vzdy nékomu dava sviij kola¢, ackoli ho ma rad, protoze se ,,radéji
spokoji s podfadnéjsim jidlem, které si ovsem sam vybral®

V Little Rocku zase skupinka obyvatel domova pro seniory porusila pra-
vidla zafizeni, kdyz presunula nabytek. Lidé se chtéli v pokojich citit jako
doma. Satniky byly pripevnény ke zdi, a tak k jejich uvolnéni pouzili pacidla,
ktera ukradli z dilny. Spravce kvuli této udalosti svolal schtzi. Sdélil jim, Ze
neni tfeba, aby si pokoje zutulnovali sami, personal jim rdd v pripadé potre-
by pomize. Seniofi odpovédéli, ze zadnou pomoc nechtéji, nepotfebuji ani
povoleni a i naddle maji v imyslu délat, co se jim zlibi.

Tyto malé vzpoury byly, v poméru k velikosti vesmiru, pomérné bez-
vyznamné. Silné ale zapusobily na psychiku ,,podvratniki, kteti svou rebe-
lii vnimali jako dikaz, Ze stile mohou o svém Zzivoté rozhodovat. Tito lidé
toho v priméru nachodili dvakrat vice nez ostatni obyvatelé zatizeni. Jedli
zhruba o tfetinu vic jidla. Lépe dodrzovali pokyny lékare, brali 1éky, pobyvali
v télocvi¢né a udrzovali vztahy s prateli a rodinou. Do domova pro seniory
prisli stejné jako ostatni se spoustou zdravotnich problémd, ale jakmile se
zabydleli, Zili déle, byli spokojené;jsi, daleko aktivnéjsi a mentalné cilejsi.

»Je rozdil mezi rozhodnutimi, ktera vam dokazuji, Ze stale mate svij
zivot pod kontrolou, a témi, jimiZ naprogramujete mysl k ¢ekani na smrt,”
fekla Rosalie Kaneova, gerontolozka z Minnesotské univerzity. ,,Je vlastné
jedno, jestli jite kola¢, nebo ne. Ale odmitnete-li jist jejich kolac, dokazujete
si, Ze jste to stéle vy, kdo ma na vybér.”

Jinak feceno, rozhodnuti, kterd nejvice podporuji motivaci, zpuso-
buji dvé véci: utvrzuji nds, ze mame vse pod kontrolou, a davaji naSemu
jednani vys$si smysl. Vystupem na horu mizete vyjadrit svou lasku k dce-
fi. Zorganizovat povstani v domové pro seniory miize byt dikazem, Ze jste
stale jesté nazivu. Vnitfni misto kontroly se zaktivuje, kdyZ si navykneme
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povazovat otravné povinnosti za smysluplnd rozhodnuti, a vjistit se tak, ze
rozhodujeme i o svém Zivoté.

Quintanilla uspésné dokoncil vycvik v roce 2010 a slouzil u marinaka
tfi roky. Poté odesel. Kone¢né mél pocit, Ze je pfipraven na skute¢ny Zivot.
Sehnal si jinou praci, ale vadil mu nedostatek kamaradského ducha mezi ko-
legy. Nikdo z nich evidentné netouzil vyniknout. V roce 2015 se tedy do ar-
mady vratil. ,,Schazeli mi lidé, ktefi ve mné podnécovali to lepsi ja.“

V.

Viola Philippovd, manzelka nékdejsiho uspésného obchodnika s autodily
z Louisiany, byla predtim, nez s Robertem odletéli do Jizni Ameriky, odbor-
nici na sebemotivaci. Narodila se s albinismem. Jeji télo neprodukovalo en-
zym tyrosindzu, ktery je klicovy pro produkci melaninu. Jeji pokozka, vlasy
a o¢i kvili tomu nemély zadny pigment a $patné vidéla. Oficialné byla sle-
pd a c¢ist mohla, pouze kdyz oblicej priblizila tésné k papiru a pouzila lupu.
»Nikdy jste ale nevidéli odhodlanéjsi osobu,“ povédéla mi jeji dcera Roxann.
»Dokazala cokoli.”

Kdy?z byla Viola mala, skolska sprava se ji snazila umistit do napravné
tridy i presto, Ze neméla problém s mozkem, ale s o¢ima. Odmitla opustit
tfidu, kde méla kamarady. Zustala tam, dokud neustoupili. Po dokonc¢eni
stfedni Skoly nastoupila na Louisianskou statni univerzitu a na studijnim
oddélent fekla, Ze ocekava, ze ji nékdo bude pred¢itat uc¢ebnice nahlas. Skola
ji vyhovéla. Ve druhém ro¢niku se sezndmila s Robertem, ktery pravé za-
nechal studia a zacal se Zivit umyvanim a lesténim aut u mistniho prodejce
Fordu. Chtél, aby také nechala skoly. Jemné to odmitla a ziskala vysokoskol-
sky titul. Vzali se v prosinci roku 1950, ¢tyfi mésice po jeji promoci.

Rychle po sobé se jim narodilo Sest déti, a zatimco Robert budoval své
impérium, Viola se starala o domacnost. Rano si s détmi vzdy fekla, co by
mély ten den splnit za ukoly. Zapisovala to do tabulek. V patek vecer kaz-
dy predlozil své plany na nadchazejici tyden. ,,Byli jako dva hrasky v lusku,
oba zcela zaujati svou ¢innosti,“ fekla Roxann. ,Mamka nedopustila, aby ji
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postizeni v nécem branilo. Myslim, Ze pravé proto bylo tak tézké, kdyz se
tata zménil.“

Kdyz zacal byt Robert apaticky, Viola se nejprve soustfedila na péci
o néj. Najala zdravotni sestry, které s nim cvicily, a spolupracovala s jeho
bratrem na ustaveni komise, ktera dohlizela na Robertovy spole¢nosti a poz-
déjije rozprodala. Po néjaké dobé ale neméla co délat. Vzala si svétdka, muze
tak plného zivota, Ze s nim byl problém dojit nakoupit, protoze se s kazdym
zastavil na kus feci. Ted Robert cely den prosedél v kiesle u televize. Viola
byla nestastna. ,Nemluvi se mnou,“ fekla v soudni sini, kdyZz rodina zazalo-
vala pojistovnu, protoze méla pocit, Ze jim dluzi penize za Robertovo neuro-
logické poskozeni. ,Nezajima se — vypada to, Ze se nezajima o nic, co délam.
Vite, pfipravuji mu jidlo a jsem viceméné pecovatelka. Myslim, Ze by se to
tak dalo nazvat.”

Nékolik let se litovala. Pak byla nastvand. Poté zaneprazdnéna. Jestlize se
do Robertova zivota evidentné nevraci zadna motivace, pak ho Viola znovu
rozpohybuje. Zaméstna ho né¢im. Zacala se ho neustdle na néco vyptavat.
Kdyz délala obéd, davala mu porad na vybér. Sendvic, nebo polévku? Salat,
nebo raj¢ata? Sunku, nebo krocana? A co tfeba majonézu? Vychlazenou
vodu, nebo dzus? Nejdiive v tom nebyl zadny zamér. Byla prosté jen zne-
chucend a chtéla, aby Robert zase mluvil.

Po nékolika mésicich, kdy ho takhle otravovala, ale Viola zjistila, ze kdy-
koli se musel Robert rozhodnout, ponékud vylezl ze své ulity. Chvili se s ni
gkadlil nebo ji povidal o poradu, ktery vidél. Jednou vecer poté, co ho pfi-
méla, aby si asi desetkrat vybral, co bude jist, u kterého stolu by méli sedét
a jakou hudbu budou poslouchat, zacal Robert souvisle vypravét. Pfipomnél
ji legra¢ni historku, ktera se udala kratce po jejich svatbé, kdyz se spustil li-
jak, oni si zabouchli dvefe od domu a klice ztistaly uvnitf v zamku. Vypravél
lehce, a kdyz vzpominal, jak se snazil vypacit okno, pochechtéaval se. Bylo to
poprvé po letech, kdy ho Viola slySela smat se. Nékolik minut to bylo, jako
by se vratil ten stary Robert. Pak se zase zadival na televizi a zmlKkl.

Viola pokracovala ve svém tazeni a stary Robert se vynoroval stale castéji.
Viola ho chvilila, pfemlouvala a odménovala pokazdé, kdyz se na chvili choval
jako driv. Pak jeli na kazdoro¢ni prohlidku k doktoru Strubovi, neurologovi
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z New Orleans. Bylo to sedm let od jejich cesty do Jizni Ameriky. Doktor hned
uvidél rozdil. ,Robert zdravil sestficky a vyptaval se jich na déti,” vypravél
doktor Strub. ,,Zacal se mnou konverzovat, ptal se na mé konicky. Mél nazor
na trasu, kterou méli jet zpatky domti. U jiného ¢lovéka byste si toho ani ne-
vsimli, ale u ného to bylo, jako by v ném nékdo stiskl vypina¢ a rozsvitil.

Kdyz neurologové studovali, jak se motivace projevuje v na§em mozku,
byli stale vice presvédceni, ze lidé jako Robert neptijdou o energii kvili ztra-
cené schopnosti sebemotivace. Jejich apatie je spide dlisledkem emocni dys-
funkce. Francouzsky neurolog Habib si pov$iml u lidi, kterymi se zabyval,
jedné véci. Slo o zvldstni emocni odstup. Jedna z apatickych zen mu fekla, Ze
skoro nic necitila, kdyz ji zemfel otec. Jiny muz mu sdélil, Ze od té doby, co
ho pfemohla pasivita, nechtélo se mu uz objimat manzelku ani déti. Habib
se ptal pacientd, jestli jsou smutni z tak velké zmény ve svém Zivoté. Vsichni
odpovédéli zaporné. Necitili vitbec nic.

Neurologové predpokladaji, ze lidé nemaji motivaci pravé kvili této
emo¢ni otupélosti. Habibovi pacienti méli poskozeni v oblasti striata.
Brénilo jim pocitovat uspokojeni z moznosti rozhodovat se. Jejich motivace
ustrnula, protoze zapomnéli, jaky je to dobry pocit, kdyz si mohou vybrat.
Jindy to byva tak, Ze lidé nikdy nezjisti, jaké to je, kdyZ mohou rozhodovat
sami za sebe. Vyrostli totiz v prostfedi, kde neméli moc na vybér, pripadné
po prestéhovani do domova pro seniory zapomnéli na vyhody nezavislosti.

Tato teorie doporucuje, jak miizeme sobé i druhym pomoci posilit
vnitfni misto kontroly. Méli bychom ocenovat iniciativu, chvalit motivova-
né lidi a jasat, kdyz se chce batole najist samo. Méli bychom zatleskat ditéti,
které se jevi jako vzdorovité, namyslené a tvrdohlavé, a pochvalit studenta,
ktery najde reSeni problému obchazenim pravidel.

Ovsem to se snadno fekne, ale hiife udéla. Vsichni se radujeme ze se-
bemotivace do té chvile, nez si batole odmitne obout boty, starnouci rodi¢
vyrve pradelnik ze zdi a teenager kasle na pravidla. Jenze takhle se vnitini
misto kontroly posiluje. Nase mysl se tak u¢i a uklada si do paméti, jaky je
to fajn pocit, kdyz ma ¢lovék na véci vliv. Pokud neuplatiiujeme sviij narok
na schopnost sebeurceni a neocenujeme se za rebelskou priibojnost, nase
schopnost sebemotivace mutze zakrnét.
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Navic si potfebujeme dokazat, Ze nase rozhodnuti maji vyznam. Kdyz
za¢neme pracovat na novém ukolu nebo se chystdme splnit nepfijemnou
povinnost, méli bychom se na chvili zastavit a polozit si otazku ,,pro¢®. Pro¢
se nutime do vystupu na tenhle kopec? Pro¢ si fikame, ze bychom méli ode-
jit od televize? Proc je tak dilezité odpovédét na ten e-mail nebo zabyvat se
spolupracovnikem, jehoz pozadavky nam pfipadaji tak nicotné?

Jakmile se takto za¢neme ptat, z malych tkoli se stane soucast vétsich
smysluplnych plant, cili a hodnot. Postupné si uvédomime, jak drobné po-
vinnosti zesiluji emo¢ni uspokojeni. Dokazuji ndm totiz, Ze délame uzitecna
rozhodnuti a opravdu mame sviij Zivot pod kontrolou. Tehdy se dafi i se-
bemotivaci - kdyz zjistime, ze odpovédét na e-mail nebo pomoci kolegovi
sice muze byt relativné bezvyznamné, ale je to soucasti vyssiho cile, kterého
upfimné chceme dosahnout a ktery jsme si sami stanovili. Jinymi slovy —
sebemotivace je vybér, ktery provadime, jelikoz je soucasti néceho Sirdiho
a emoc¢né prijemnéjsiho, nez je momentalni ukol, ktery je tieba splnit.

V roce 2010, dvacet dva roky od jihoamerické dovolené s Robertem,
diagnostikovali Viole rakovinu vaje¢niku. Trvalo dva roky, nez ji nemoc
zdolala. Robert s ni byl na kazdém kroku, rano ji pomahal z postele a vecer ji
pripominal, aby si vzala léky. Vyptaval se ji na rizné véci, aby tolik nevnima-
la bolest, a krmil ji, kdyzZ zeslabla. Kdyz zemfela, sed¢l Robert celé dny u jeji
prazdné postele. Jeho déti se obavaly, ze upada opét do apatie, a navrhli mu
dalsi navstévu neurologa v New Orleansu. Snad jim doktor doporuci néco,
co tomu zabrani.

Robert odmitl. Nebyla to apatie, kvili ¢emu nevychazel z domu.
Potteboval pouze trochu ¢asu, aby mohl popremyslet o svém dvaasedesati-
letém manzelstvi. Viola mu pomohla vybudovat zivot a pak, kdyz mu vse vy-
klouzlo z prstii, znovu mu pomohla dat se dohromady. Rekl svym détem, ze
jijen chce vzdat Cest tim, Ze se na nékolik dni zti$i a zklidni. Po tydnu vysel
z domu a zaskodil k détem na brunch. Pozdéji hlidal vnoucata. O dva roky
pozdéji, v roce 2014, Robert zemfel. V nekrologu stalo, ze byl aktivni az do
konce Zivota.
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TYMY

Psychické bezpedi ve spolecnosti Google
a Saturday Night Live

Julii Rozovské bylo pétadvacet a nevédéla, co si pocit se svym Zivo-
tem. Rozhodla se, Ze je ¢as to zménit. Na Tuftové univerzité v Medfordu
(Massachusetts) ziskala titul bakalarky matematiky a ekonomie. Nejdtive
pracovala v poradenské firmé, coz ji nenapliovalo. Poté byla vyzkumnici
u dvou profesort na Harvardu. Byla to zabava, ale nevypadalo to na dlou-
hodobou kariéru.

Napadlo ji, ze by se moznd hodila do néjaké velké korporace. Nebo by
mohla byt vysokoskolskou profesorkou. A co takhle pfipojit se k néjaké nové
technické firmé? Bylo to pro ni vSechno velmi matouci. Zvolila tedy alter-
nativu, diky niz se nemusela hned rozhodnout: poslala prihlasky na fakulty
podnikani a v roce 2010 byla pfijata do prvniho ro¢niku studia managemen-
tu na Yale.

Kdy?z ptijela do New Havenu, chtéla se sblizit se svymi spoluzaky. Stejné
jako vSechny nové studenty ji pridélili ke studijni skupiné. Julia usoudila, ze
tato skupina bude dulezitou soucasti jejtho vzdélavani. Budou se spolu ucit
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a stanou se z nich dobfi pritel¢, budou diskutovat o zavaznych tématech
a vzéjemné si pomohou zjistit, jaky je smysl jejich Zivota.

Ve vétsiné studijnich programt@t MBA jsou tyto skupiny metodou za-
svéceni, zpisobem, jak si studenti mohou nacvicit praci v tymu. Jak jedna
z webovych stranek skoly vysvétlovala, na Yale ,,maji vSichni ¢lenové studijni
skupiny stejny rozvrh a spolupracuji na svych tkolech. Studijni skupiny se
velice peclivé sestavuji tak, aby sdruzovaly studenty prichazejici z riznych
profesnich a kulturnich prostfedi. Kazdy den se Julia a ¢tyfi dalsi clenové
jeji skupiny schazeli u obéda a pak i po vecefi, aby probrali domaci ukoly,
porovnali si tabulky, naplanovali strategii pro blizici se zkousky a vyménili si
poznamky z pfednasek. Jeji skupina v$ak prili§ riznoroda nebyla. Dva cle-
nové byli stejné jako Julia manazerskymi konzultanty. Dalsi pracoval v nové
zalozené firmé. Vsichni byli inteligentni, zvidavi a spolecensti. Julia doufala,
ze tohle vSechno jim napomtize ke sblizeni. ,,Spousta lidi fika, Ze jejich nej-
leps$i kamaradi ze skoly patii do jejich studijni skupiny. U mé to neplatilo,*
rekla Julia.

Skoro od zac¢atku pro ni bylo ¢lenstvi v této studijni skupiné jako dostat
povinnou denni davku stresu. ,Nikdy jsem nebyla naprosto uvolnéna. Porad
jsem méla pocit, Ze jim musim néco dokazovat,” vypravéla mi Julia. Déni ve
skupiné se rychle vyvijelo zptisobem, ze kterého byla cela nervézni. Kazdy
chtél byt vedoucim tymu, takze kdyz ucitelé zadali skupiné tkol, nenapadné
se pretahovali o to, kdo se ujme veleni. ,,Snazili se vystupovat autoritativné
tim, Ze mluvili hodné nahlas nebo si skakali do reci, fekla Julia. Pokud si
méli rozdélit ukoly, jeden ze skupiny nékdy predem rozdélil role a ostatni to
pak zkritizovali, pak si nékdo jiny chtél vzit na starost urcitou ¢ast projektu
a vSichni ostatni se mohli pfetrhnout, aby si urvali sviij dil. ,Mozna to bylo
mou malou sebedtivérou, ale porad jsem méla pocit, Ze se pfed nimi nesmim
dopustit chyby. Vzajemné se kritizovali, ale fikali to jakoby v Zertu, takze ve
skupiné panovala pasivnéagresivni atmosféra,” vypravéla Julia.

»1¢ila jsem se, ze ve skupiné budeme kamaradi, a fakt mé Stvalo, ze
jsme si nerozuméli.“

Julia se tedy zacala poohlizet po jiné skupiné, ke které by se mohla pri-
pojit. Hledala jiné cesty, jak se sblizit se spoluzaky. Nékdo se ji zminil, Ze
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néktefi studenti davaji dohromady tym na tcast v ,,pfipadovych soutézich’,
kdy studenti oboru podnikatelstvi navrhuji inovativni feSeni skute¢nych
problémii ze svéta byznysu. Tymy dostanou piipadovou studii, nékolik tyd-
nl vénuji sestaveni planu a ten pak zaslou vyznamnym manaZerim a pro-
fesortim, ktefi vyberou vitéze. Tyto soutéze sponzorovaly rtizné spole¢nosti.
Vyhrou byly penézni odmény a nékdo diky soutézi ziskal i zaméstnani. Julia
se prihlasila.

Na Yale fungovalo asi dvanact rtiznych takovych tymu. V Juliiné byl by-
valy armddni distojnik, vyzkumnik na volné noze, reditel zdravotnické ne-
ziskové organizace a vedouci programu pro uprchliky. Na rozdil od ¢lent
Juliiny studijni skupiny pochazeli vsichni z odlisnych prostfedi. Hned si ale
padli do oka. Pokazdé, kdyz dostali novy pfipad, sesli se v knihovné a pusti-
li se do prace. Hodiny travili brainstormingem a vymysleli rizné moznosti,
rozdélovali si role ve vyzkumu i vypracovani pisemnych tkolt. Schazeli se
velmi casto. ,,Jeden z nejlepsich pripadi, na kterych jsme pracovali, se tykal
samotného Yale,“ vypravéla Julia. ,,Studenti tam vzdy provozovali bufet, ale
potraviny do néj nakupovala univerzita. Skola tedy vypsala soutéz, jak bufet
predélat.”

»Cely tyden jsme se kazdy vecer schazeli. Ja navrhovala umistit tam od-
pocinkové kabinky, nékdo jiny si myslel, Ze by tam mohla byt herna, dalsi
mél napad na sménarnu obleceni. Méli jsme takovych prasténych napada
spoustu.” Nikdo nikdy nezavrhl zadny napad, ani ty odpocinkové kabinky.
I v Juliiné skupiné ¢asto dochazelo na zékladé zadani ukoli k brainstormin-
gu, ale ,kdybych tam jen zminila néco jako odpocinkové kabinky, nékdo by
obratil oci v sloup a vysypal ze sebe patnact diivodd, proc je to blby napad.
On to byl blby ndpad. Mému tymu se ale libil. Hodiny jsme badali nad tim,
jak by si mohl takovy podnik vydélat prodejem doplnki, jako jsou tfeba
$punty do usi.”

Nakonec se ve skupiné dohodli, Ze misto obchodu by tam mohla byt
malicka télocvicna. Nabizela by nékolik druhti cvicebnich lekci a také par
posilovacich pfistrojii. Tydny pak pracovali na sestaveni riznych modelt
ceniku a oslovovali vyrobce vybaveni. Soutéz vyhrali a ta mald télocvi¢na je
tam dodnes. Ve stejném roce Juliin pfipadovy tym stravil mésic vyzkumem,

39



jak by se obchodni fetézec s ekologickym zbozim mohl rozsifit do Severni
Karoliny. ,, Analyzovali jsme snad dva tucty plant.. U mnoha z nich se ukaza-
lo, ze nedavaji smysl, fekla Julia. Tym pak odjel do Portlandu s kone¢nym
navrhem, kterym byl pomaly riist spolecnosti s tim, Ze by se fetézec mél sou-
stredit hlavné na zdravé potraviny. Vyhrali celonarodni soutéz.

Juliina studijni skupina se rozpadla nékdy ve druhém semestru, kdy do
ni jeden po druhém prestali dochazet. Pfipadovy tym se rozrustal, protoze
o ptijeti zadali novi studenti. Jadro péti studentti véetné Julie zlistalo stejné
po celou dobu jejich studii na Yale. Néktefi z nich jsou dodnes jeji nejlepsi
pratelé. Chodi si vzajemné na svatby, a kdyZ maji cestu okolo, navstévuji se.
Volaji si, kdyz pottebuji poradit v praci, a informuji se o volnych pracovnich
mistech.

Julii vzdycky pripadalo zvlastni, Ze se v téch dvou tymech citila tak od-
lisné. Ve studijni skupiné to bylo stresujici, protoze se vichni drali o vedeni
a vzajemné si kritizovali ndpady. Clenstvi v ptipadovém tymu bylo vzru-
$ujici, jelikoz se vSichni vzajemné podporovali a byli zapaleni pro véc. Obé
skupiny se ale v podstaté skladaly ze stejného typu lidi. VSichni byli chytti
a mimo tym byli pratelsti. Nebyl diivod, pro¢ by atmosféra v Juliiné studijni
skupiné méla byt tak soutézivd, kdyz v ptipadovém tymu vladla tolerance.

»Neprisla jsem na to, pro¢ v tom byl takovy rozdil. Podle mého to neby-
lo nutné,” povédéla mi Julia.

Po ukonceni studia zacala Julia pracovat pro Google v analytické skupi-
né lidskych zdroju. Jejim ukolem bylo zkoumat téméf kazdy aspekt toho, jak
zaméstnanci travi cas. Ukazalo se, ze sviij Zivot ma Julia zasvétit vyuziti dat,
ktera by vysvétlila, pro¢ se lidé chovaji urc¢itym zptisobem.

Sest let byl Google kazdoro¢né hodnocen ¢asopisem Fortune jako jed-
no z nejlepsich americkych pracovist. Manazefi Googlu byli presvédceni, ze
divodem jsou vysoké finance, které Google vynaklada na zkoumani spoko-
jenosti a produktivity svych zaméstnanct, kterych tehdy u spole¢nosti pra-
covaly uz padesat tfi tisice. Analyticka skupina, soucast oddéleni lidskych
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zdroji, pomahala zjistit, zda jsou zaméstnanci spokojeni se svymi vedou-
cimi a spolupracovniky, jestli se neciti pfepracované nebo otupéle, je-li jim
vyplacen spravedlivy plat, jestli skute¢né déli sviij ¢as vyvazené mezi praci
a osobni Zivot a spoustu dal$ich proménnych. Pomahali rozhodnout, koho
najmout a koho propustit, navrhovali, kdo by mél byt povysen, a pouka-
zovali na toho, kdo naopak vystoupal po kariérnim Zebricku prili§ rychle.
Jesté nez ve skupiné zacala pracovat Julia, analytici rozhodli, ze s Zadatelem
o zaméstnani se staci setkat jen ¢tyfikrat, a pak lze na osmdesat Sest procent
urcit, zda bude pro spole¢nost prinosem. Oddéleni dokazalo prosadit pro-
dlouzeni placené matefské dovolené z dvanacti tydnii na osmndct, protoze
pocitacové modely ukazaly, ze se tim o padesat procent snizi pocet vypo-
védi od novopecenych matek. Cilem skupiny v podstaté bylo, aby Zivot za-
méstnancti Googlu byl o néco lepsi a o hodné produktivnéjsi. Analytici se
domnivali, ze s dostatkem informaci lze vyresit jakoukoli zahadu lidského
chovéni.

Nejvétsim tkolem analytikid v poslednich letech byl vyzkum, ktery pred
svym zvefejnénim fungoval pod krycim nazvem Projekt Oxygen. Zjistovali,
pro¢ jsou néktefi manazefi vykonnéjsi nez jini. Nakonec ur¢ili osm klico-
vych manazerskych dovednosti* ,Oxygen pro ndas byl obrovsky uspéch.
Prispél k objasnéni, ¢im se dobfi manazefi li$i od ostatnich a jak mizeme li-
dem pomoci k tomu, aby se zlepsili,“ fekl vedouci analytické skupiny Abeer
Dubey. Projekt byl natolik uspésny, ze se analytici v dobé, kdy u Googlu za-
¢ala pracovat Julia, pustili do dalstho obrovského projektu, tentokrat s na-
zvem Aristoteles.

Dubey a jeho kolegové zaznamenali, Ze mnoho zaméstnancti Googlu
v prizkumech opakované zminovalo, jak je pro né dutlezity jejich tym.
»Rikali véci jako ,mém skvélého vedouciho, ale nikdy jsme se nestmelili jako

* V prubéhu projektu Oxygen bylo zjisténo, ze dobry manazer: 1) je dobry koug; 2) pod-
poruje své lidi a neni puntickar; 3) vyjadtuje zdjem o aspéch a spokojenost podrizenych;
4) jde mu o vysledky; 5) naslouchd a poskytuje informace; 6) poméhd v praci na kariér-
nim postupu; 7) ma jasnou vizi a strategii; 8) ma klicové odborné dovednosti.
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tym' nebo ,mij vedouci neni nic moc, ale tym je tak silny, Ze na tom nezale-
z1,“ vypravél Dubey. ,,Jako by nam to otevielo oci, protoze projekt Oxygen
se zabyval manazerskymi dovednostmi, ale nezaméfil se na fungovani tym
ani na to, zda pro tym existuje optimalni skladba rtiznych typi lidi z riznych
prostiedi.“ Dubey chtél se spolupracovniky zjistit, jak vybudovat skvély tym.
Julia se stala jednou z vyzkumnych pracovnic analytického tymu.

Projekt zapocali rozsahlym piehledem odborné literatury. Nékteri véd-
ci zjistili, Ze tymy nejlépe funguji s ¢leny vyznacujicimi se podobnou trovni
extroverze a introverze, zatimco jini méli za to, Ze nejdilezitéjsi je vyvazit
pomér osobnosti. Nékteré vyzkumy zdiraziovaly, Ze ¢lenové tymu by méli
mit podobné zajmy a zéliby, jiné nedaly dopustit na riznorodost uvnitf sku-
piny. Jeden vyzkum tvrdil, Ze v tymu je tfeba lidi, ktefi jsou ochotni ke spo-
kuruji. V literatufe tedy panoval velky zmatek.

Lidé z projektu Aristoteles stravili sto padesat hodin tim, Ze se vyptava-
li zaméstnancti Googlu, v ¢em podle nich spociva efektivita tymu. ,,Zjistili
jsme, Ze jde o uhel pohledu. Jeden tym se napriklad zvenc¢i mohl jevit jako
skvéle fungujici, ale vSichni jeho ¢lenové se citili mizerné,“ fekl Dubey.
Nakonec stanovili kritéria pro méfeni efektivity tymi, zaloZena na vnéjsich
faktorech - naptiklad jestli skupina docilila obchodnich cilti - i na vnitfnich
faktorech - tfeba jak vykonni si ¢lenové tymu pripadaji. Pak zacali pracov-
nici projektu Aristoteles méfit, co se dalo. Vyzkumniky zajimalo, jak ¢asto se
¢lenové tymu setkavaji mimo pracovni prostiedi a jak si mezi sebou rozdélu-
ji ukoly. Vytvareli komplikované diagramy ukazujici clenstvi jedincti ve vice
nez jednom tymu a pak je porovnavali se statistikou evidujici, které skupiny
predcily cile svého oddéleni. Zjistovali, jak dlouho se tymy udrzi a zda ma
pomér muzi a Zen v tymu vliv na jeho vykonnost.

Data mezi sebou rtizné preskupovali, ale bylo témér nemozné najit néja-
ky vzorec ¢i diikaz, Ze slozeni tymu souvisi s jeho uspésnosti. ,,Sledovali jsme
sto osmdesat tymil z celé spole¢nosti,” vypravél Dubey. ,,Méli jsme spoustu
dat, ale nic nenasvédc¢ovalo tomu, Ze by kombinace urcitych osobnostnich
typu, dovednosti nebo prostfedi mély néjaky vliv. Vypadalo to, Ze otazka kdo

3

v této rovnici neni dtlezita.
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Nékteré produktivni tymy Googlu napiiklad sestavaly z pratel, ktefi
spolu ve volném case sportovali. V jinych si byli lidé mimo zasedaci mistnost
v podstaté cizi. Nékteré skupiny preferovaly silné vedeni, jiné se spise chtély
na rozhodovani podilet. Nejvice matouci bylo, ze obc¢as mély dva tymy skoro
stejnou charakteristiku slozeni a néktefi ¢lenové patfili do obou skupin, ale
vykonnost téchto tymi byl diametrdlné odlisna. ,V Googlu nam jde dobte
nachazeni vzorcu. Tady ale Zadné vyrazné vzorce nebyly,” fekl Dubey.

Zvolili tedy jiny pfistup. Druhd ¢ast védeckého vyzkumu se zaméfila na
takzvané ,,skupinové normy.“ ,,Jakakoli skupina si postupné vytvori spolec-
né normy tykajici se vhodného chovani,“ napsal tym psychologti v ¢asopise
Sociolog of Sport Journal. Normy jsou tradice, pfedpisy chovani a nepsana
pravidla, kterd urcuji, co mame délat. Pokud tym dojde k tichému konsen-
zu, Ze je leps$i vyhnout se neshoddam, nez se dohadovat, jde o prosazovanou
normu. Jestlize naladéni tymu nebrani odliSnostem v ndzorech a odmita jed-
nomyslnost, jedna se opét o normu. Clenové tymu se jako jedinci mohou
chovat ur¢itym zptsobem (naptiklad odporovat autoritdm nebo uprednost-
novat samostatnou praci), ale uvnitf skupiny casto existuje soubor pravidel,
ktera potlacuji tyto sklony a podporuji podfizeni se tymu.

Vyzkumnici projektu Aristoteles se tedy vratili ke svym datiim a zno-
vu provedli jejich analyzu. Tentokrat patrali po normach. Zjistili, Ze nékteré
tymy neustale umoznovaly, aby si lidé vzajemné skdkali do feci. V jinych se
prosazovalo, aby kazdy pockal, az na néj ptijde fada. V nékterych tymech se
oslavovaly narozeniny a kazdé setkani zacinalo par minutami neformalniho
popovidani. Jinde se pfimo vrhli do prace. Byly tymy s extroverty, ktefi se
pfi kazdém setkani podridili usedlym skupinovym normam, a jiné, kde in-
troverti vylezli ze svych ulit hned po zacatku schiizky. A data naznacovala, ze
nékteré normy stabilné koreluji s vysokou tymovou vykonnosti. Jeden inze-
nyr naptiklad sdélil vyzkumnikiim, Ze vedouci jeho tymu je ,,pfima a otevre-
nd a diky tomu mate bezpecny prostor pro riskovani... Udéla sii ¢as a zepta
se, jak se mame. Zji$tuje, jak nam mtize pomoci, a podporuje nés.“ Slo o jed-
nu z nejvykonnéjsich skupin spole¢nosti Google.

Jiny inzenyr naopak povédél vyzkumnikiim, Ze vedouci jeho tymu
»Spatné kontroluje své emoce. Panikafi u malych problémi a stéle se snazi
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mit vS§echno pod kontrolou. Nechtél bych ridit, kdyby on byl na sedadle spo-
lujezdce. Potrad by mi totiz chytal volant a vybourali bychom se.” Tomuto
tymu se nevedlo dobfe.

Zameéstnanci ale pfedevsim hovofili o tom, jak se v riznych tymech citi.
»10 mi docela davalo smysl, diky mym zku$enostem z Yale. Byla jsem ¢len-
kou tymd, z nichz jsem byla tpIné vycerpana, a jinych, kde mi skupina do-
davala spoustu energie, fekla Julia.

Existuje presvédcivy dtikaz, ze skupinové normy hraji klicovou roli
vemocnim prozivani ¢lenstvi vtymu. Vyzkumy psychologii z Yale, Harvardu,
Berkeley, Oregonské univerzity i odjinud ukazuji, Ze normy jsou urcujici pro
to, jestli se budete citit diky ostatnim ¢lentim tymu v bezpeci, nebo ohroze-
ni, zeslabli, nebo plni vzrudeni, motivovani, nebo znechuceni. Juliina studij-
ni skupina na Yale ji vycerpavala proto, Ze se neustale musela mit na pozo-
ru kvili jejim normam. Normou byly naptiklad tahanice o vedeni, nutnost
stale prokazovat odborné znalosti a také sklony ke kritizovani. Normy, kte-
ré byly ustanoveny v pripadovém tymu (nadseni z ndpadui ostatnich ¢lend,
absence kritiky a podpora individualniho pfani jedince bud zaujmout viid-
¢i roli, nebo se drzet v pozadi), naopak kazdému umoznily byt pratelsky
a uvolnény. Koordinace ¢innosti pak byla snadna.

Vyzkumnici z projektu Aristoteles dosli k zavéru, ze skupinové normy
jsou cestou, jak zlepsit tymy spole¢nosti Google. ,Data kone¢né zacala ddvat
smysl. Museli jsme se u tymu zamé¥it na otazku jak, a ne kdo,” ekl Dubey.
Googlu identifikoval desitky norem, které to klidn¢ mohly byt. Nékdy také
normy jednoho produktivniho tymu odporovaly normdm jiného, stejné
uspésného tymu. Je lepsi nechat kazdého mluvit podle svého prani, nebo by
oteviené nesouhlasi s druhym, nebo je lepsi konflikty bagatelizovat? Které
z norem jsou opravdu klicové?
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V roce 1991 zacala studentka prvniho ro¢niku doktorandského programu
Amy Edmondsonova navs$tévovat nemocni¢ni oddéleni s cilem prokazat, ze
dobra tymova prace jde ruku v ruce s dobrou lécbou. Fakta ale fikala, Ze se
plete.

Edmondsonova studovala na Harvardu organizacni chovani. Jeden
zprofesori ji pozadal o pomoc pfivyzkumu chyb vmediciné. Edmondsonova
tehdy hledala téma pro diserta¢ni praci, a tak zacala navstévovat jednotky
intenzivni péce, povidat si se sestrami a listovat zpravami o chybach ze dvou
bostonskych nemocnic. Zjistila, ze na jednom kardiologickém oddéleni dala
sestra omylem pacientovi injekci anestetika lidokainu namisto heparinu,
ktery fedi krev. Na ortopedickém oddéleni pacient nedostal aspirin, ale am-
fetaminy. ,,Sokovalo by vas, ke kolika chybdm denné doch4zi,“ vypravéla mi
Edmondsonova. ,Neni to kvili neschopnosti, ale tim, Ze nemocnice jsou
opravdu slozita pracovisté. Obvykle tam funguje veliky tym - i pres dvacet
doktord, sester a techniki -, ktery se cely mize castnit péce o kazdého pa-
cienta. To je spousta prilezitosti, aby doslo k pochybeni.”

Edmondsonové pripadalo, ze v nékterych ¢astech nemocnic, které na-
vitévovala, dochdzelo k omylim castéji. Na ortopedickém oddélent se to sta-
valo v priméru jednou za tfi tydny; na kardiologickém oddéleni ale témér
kazdy druhy den. Edmondsonova také zjistila, Ze na rtiznych oddélenich
byla jina atmosféra. Na kardiologii byly sestry upovidané a neformalni, kla-
bosily na chodbach a na sténach mély fotografie svych déti. Na ortopedii byli
zaméstnanci vaznéjsi. Hlavni sestry nosily spie kostymky nez zdravotnické
uniformy a pozadovaly po kazdém, aby na vefejnych mistech nebyly osobni
predméty a nepordadek. Edmondsonovou napadlo, Ze by se mohla zaméfit na
kulturu réiznych tymi a zjistit, zda koreluje s mirou chybovosti.

Spole¢né s kolegou zorganizovali prizkum s cilem urcit soudrznost
tymu na raznych oddélenich. Ptala se sester, jak casto jejich vedouci sta-
novi jasné cile a zda se v tymu fe$i konflikty oteviené, nebo se vypjatym
rozhovortim vyhybaji. U rtznych skupin zjistovala spokojenost, $tésti
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a sebemotivaci. Najala vyzkumného asistenta, aby dva mésice provadél na
oddélenich pozorovani.

»Myslela jsem si, Ze to bude jasné. Oddéleni s nejvétsim smyslem
pro tymovou praci budou mit nejniz§i miru chybovosti,“ vypravéla mi
Edmondsonova. Bylo to jasné do chvile, nez usporadala data do tabulek.
Zjistila totiz pravy opak. Na oddélenich s nejsoudrznéjsimi tymy se vysky-
tovalo daleko vice chyb. Znovu provétila tdaje. Nedavalo to smysl. Pro¢ by
silné tymy vice chybovaly?

Cela zmatena se Edmondsonova rozhodla projit odpovédi sester otaz-
ku po otazce a zdroven zkontrolovat i miry chybovosti. Mozna se tak dobe-
re vysvétleni. Edmondsonova do dotazovani zahrnula i jednu otazku, ktera
konkrétné zjiStovala osobni rizika spojend s chybovosti. Lidé méli souhlasit
¢i nesouhlasit s tvrzenim: ,,Pokud na tomto oddéleni udélate chybu, budou
vam to zazlivat.“ Jakmile porovnala tdaje vyplyvajici z této otazky a vyskyt
chyb, bylo ji jasné, o co jde. Neslo o to, Ze by se oddéleni se silnymi tymy do-
poustéla vice chyb. Spis 8lo o to, ze sestry, které do nich pattily, nemély pro-
blém ozndmit svou chybu. Udaje nasvéd¢ovaly, ze konkrétni norma - zda
jsou lidé trestani za chybny krok - ovlivnila jejich upfimnost poté, kdyz néco
zpackali.

Nékteti vedouci ,zavedli v tymu otevfenost, kterd napomdha disku-
zi o chybé, coz pravdépodobné silné ovliviuje zjisténé miry chybovos-
ti,“
Behavioral Science. Obzvlasté ji ale prekvapilo, jak komplikované byly véci
pfi detailnéj$im prozkoumani: neslo jen o to, Ze silné tymy podporovaly ote-
vienou komunikaci a slabé se ji branily. Ve skute¢nosti to bylo tak, Ze zatim-
co nékteré silné tymy dodavaly lidem odvahu priznat se k chybam, v jinych,
stejné silnych, bylo pro sestry obtizné ozvat se. Rozdil nespocival v soudrz-
nosti, Slo spiSe o béznou atmosféru v kazdém tymu. Na jednom oddéleni se
silnym tymem naptiklad na sestry dohlizela ,,zkusena hlavni sestra, ktera je
vstiicna k otazkdm i obavam... Béhem rozhovoru tato vedouci vysvétlila,
ze .k urcité chybovosti prosté vidy bude dochazet’, takze ,netrestajici pro-
stiedi’ je velmi dtlezité, chceme-li se k chybé postavit efektivné,” napsala
Edmondsonova. ,,Plati tu nepsané pravidlo navzajem si pomdhat a dohlizet

napsala Edmondsonova v roce 1996 v ¢asopise The Journal of Applied
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na sebe,“ fekla jedna sestra asistentovi Edmondsonové. ,,Lidé jsou tu ochot-
néjéi pripustit chybu, protoze hlavni sestra se za vas postavi.”

Na jiném oddéleni s tymem, ktery se na prvni pohled jevil stejné sil-
ny, jedna sestra sdélila, Ze kdyz se pfiznala k poranéni pacienta pfi odbéru
krve, kvili hlavni sestfe se pak ,citila jako u soudu® Jina fekla, ze dokto-
fi vam ,utrhnou hlavu, pokud udélate chybu® Presto ale byla soudrznost
tymu na tomto oddéleni velmi vysoka. Jedna sestra povédéla vyzkumné-
mu asistentovi, Ze se oddéleni ,,py3$ni tim, Ze je ¢isté, uhledné a vypada
profesionalné®. Hlavni sestra nosila kostymky, a pokud nékoho kritizova-
la, udélala to taktné, v soukromi. Personal ocenoval jeji profesionalitu, byl
hrdy na své oddéleni a prozival silny pocit svornosti. Edmondsonové pti-
padalo, Ze se vzdjemné respektuji a maji se radi. Jenze oni také pripustili,
ze kvuli atmosféfe na oddéleni je pro né nékdy tézké priznat se k chybé.
Sila tymu neurcovala, kolik chyb lidé ozndami. Ovlivnila to jedinad kon-
krétni norma.

Kdyz Edmondsonova zacala psat svou diserta¢ni praci, navstévovala
technologické spolecnosti i tovarni haly a ptala se lidi na nepsand pravidla
ovliviujici chovani jejich tymovych kolegt. ,,Lidé fikali néco jako ,tohle je
jeden z nejlepsich tymi, ve kterém jsem kdy pracoval, protoze se tu nemu-
sim pfetvarovat’ nebo ,nemame strach prijit s prasténymi napady’, vypravéla
mi Edmondsonova. V takovych tymech bylo normalni nadsSeni a podpora,
nikdo se nebal Fict sviij nazor ani riskovat. U ¢lent jinych tymu jsem slysela,
ze jsou ,jedna duse, a proto se snazim neodchazet bez svoleni svého vedou-
ciho’ nebo ,jedeme v tom vsichni spole¢né, takze si netroufnu prijit s néja-
kym napadem, dokud nevim, jestli bude fungovat’“ V téchto tymech pano-
vala norma loajality - a ta podryvala ochotu lidi pfijit s navrhy nebo vyuzit
prilezitosti.

Nadseni i loajalita jsou skvélé normy. Manazertim nebylo jasné, pro¢
by tedy mély mit tak odli$ny vliv na chovani lidi. A pfesto tomu tak bylo.
Tymy se diky nadseni zlepsovaly. Kviili normé loajality byly méné vykonné.
»Manazefi nikdy nechtéji vytvorit $kodlivé normy. Nékdy ale ucini rozhod-
nuti, ktera vypadaji logicky. Chtéji po lidech, aby proseli své napady, nez je
feknou nahlas, coz ve skute¢nosti ni¢i schopnost tymové spoluprace.”
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Béhem své vyzkumné prace identifikovala Edmondsonova nékolik dob-
rych norem, které vétSinou souviseji s vyssi vykonnosti. V téch nejlepsich ty-
mech naptiklad jejich vedouci povzbuzovali lidi, aby vyjadfovali své nazory;
¢lenové tymu méli pocit, ze mohou pred druhymi ukazat i své slabé stranky;
fikali, Ze mohou navrhovat rtizné véci bez obav, Ze se jim to vymsti; tymova
atmosféra branila lidem tvrdé ostatni odsuzovat. Seznam dobrych norem
vytvareny Edmondsonovou se zacal rozrustat a ona si povsimla, Ze maji jed-
no spole¢né: slo o typy chovani, které vedou k vytvoreni pocitu soudrznosti
a zaroven dodavaji lidem odvahu vyuzit prilezitosti.

»Rikdme tomu ,psychologické bezpecii“ tekla Edmondsonova. Jde
o ,presvédceni sdilené ¢leny tymu, Ze jejich skupina je bezpe¢nym prostre-
dim pro podstoupeni rizika. Jedna se o tymové klima charakterizované vza-
jemnou davérou a respektem, kdy lidé mohou snadno byt sami sebou,” na-
psala Edmondsonova v roce 1999 ve svém pojednani.

Julia a jeji tym v Googlu objevili ¢lanky Edmondsonové pfi svém zkou-
mani norem. Méli pocit, ze myslenka psychologického bezpeci vystihuje vse,
co podle zjisténych fakti bylo dulezité pro tymy Googlu. Z dotazovani vy-
plynulo, Ze vSecny nejdulezitéjsi normy (jako moci udélat chybu bez nasled-
nych sankci, respekt k odliSnym nazortim, bez obav zpochybnovat rozhod-
nuti druhych a na druhou stranu byt presvédcen, ze vam ostatni nehazeji
klacky pod nohy) byly aspekty pocitu psychologického bezpeci v pracovnim
prostredi. ,,Bylo zfejmé, Ze myslenka psychologického bezpeci ukazuje, kte-
naucit. Lidé tu opravdu maji napilno. Potfebovali jsme jasnd voditka pro vy-
tvareni psychologického bezpeci, aniz by lidé ztratili schopnost nesouhlasit
a diskutovat o tom, co je pro Google dilezité,” fekla Julia. Jak presvedcit lidi,
ze jsou v bezpeci, a zaroven je povzbudit k ochoté nesouhlasit?

»Dlouho to byla palciva otazka,” vypravéla mi Edmondsonova. ,Védéli
jsme, Ze pro c¢leny tymu je podstatnad vzajemna upfimnost. Lidé by prece
meéli citit, Ze je tfeba se ozvat, pokud je néco $patné. Jenze véechno to je na
druhou stranu chovani, které muze lidi rozhadat. Nepfisli jsme na to, pro¢
v nékterych tymech dochazi ke stfettim, a presto se tam lidé citi bezpecné,
zatimco jinde nastalo obdobi konfliktd a tym se rozlozil.*
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Prvni den konkurzu na televizni show, ktera vesla ve znamost jako Saturday
Night Live, pfichazeli herci jeden za druhym po celé hodiny, az to vypadalo,
ze je jejich zastup nekonecny. Dvé Zeny hraly hospodyné ze Stredozapadu,
které se pfipravuji na kazdoro¢ni obrovsky vitr (,Mizu si letos pijcit na
tornado tvoji stolni vyzdobu?“), prisel i zpévak s originalni skladbou ,,Jsem
pes“ parodujici hymnu hnuti za zenska prava s nazvem ,,Jsem Zena“. Kolem
poledne se na jevisti objevili showman na koleckovych bruslich a malo zna-
my hudebnik Meat Loaf. V poradniku byli herec Morgan Freeman a komik
Larry David, ¢tyfi zongléfi a pét mimi. Znavenym prihlizejicim prfipada-
lo, jako by se sem dostavili vSichni estradni umélci a sélo komici z uzemi
mezi Bostonem a Washingtonem. Pfesné tak to ale tficetilety tviirce soutéze
Lorne Michaels chtél. V predchozich deviti mésicich cestoval z Bangoru do
San Diega a sledoval stovky predstaveni v komedialnich klubech. Mluvil se
scendristy televiznich a rozhlasovych programi. Pozdéji fekl, Ze jeho cilem
bylo ,,uvidét kazdého legra¢niho clovéka v Severni Americe®

Druhy den kolem dvandcté se vystoupeni opozdovala za rozpisem.
Nahle do dvefi vtrhl néjaky muz, vyskocil na scénu a chtél mluvit s produ-
centy. Mél upraveny knir a obnoseny oblek s vestou. Nesl si slozeny destnik
a diplomaticky kuffik. ,Uz tu ¢ekdm tfi hodiny a dal uz ¢ekat nebudu! za-
jecel. ,Nemam v umyslu zmeskat letadlo!“ Odpochodoval pres scénu. ,,Tak!

1<

Meéli jste $anci! Na shledanou!“ A vyfitil se ven.

»Co to proboha mélo znamenat?“ zeptal se jeden producent.

»Ale, to byl jen Danny Aykroyd,” odpovédél Michaels. Znali se
z Toronta, kde Aykroyd studoval u Michaelse improvizaci. ,,Asi ho vezme-
me,” fekl Michaels.

Dalsi mésic Michaels vybiral zbytek obsazeni show. Jednal porad stej-
né: nevybiral z Gcastnikd konkurzu, ale najimal ty, které uz znal, nebo mu
je doporucili pratelé. Aykroyda znal z Kanady a ten byl zase cely nadseny
z chlapika jménem John Belushi, s nimz se sezndmil v Chicagu. Belushi se
nechal slyset, Ze v televizi nikdy nevystoupi, protoze je to ohlupujici mé-
dium, ale doporucil jim svou kolegyni Gildu Radnerovou z humoristické
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National Lampoon Show (jak se ukazalo, Michaels ji uz najal, protoze se zna-
li z muzikalu Godspell). National Lampoon Show patfila k ¢asopisu National
Lampoon. Zalozil ho spisovatel Michael O’Donoghue, ktery zil s dal$i humo-
ristickou spisovatelkou, Anne Beattsovou.

Vsichni tito lidé byli tvlirci prvni sezony Saturday Night Live. Howard
Shore, ktery pro program napsal hudbu, byl s Michaelsem na letnim poby-
tu. Neil Levy, koordinator programovych talentd, byl Michaelstv bratranec.
S Chevym Chasem se Michaels sezndmil, kdyz stal v Hollywoodu ve fronté
na listky na film Monty Python a Svaty Grdl. Tom Schiller, dalsi scenarista,
byl také Michaelstiv znamy, protoze spolu jeli do Joshua Tree, aby ochut-
nali halucinogenni houby, a Schillertiv otec, hollywoodsky scenarista, vzal
Michaelse pod sva ochranna kridla na pocatku jeho kariéry.

Herci z ptivodniho obsazeni a scenaristé Saturday Night Live pochazeli
prevazné z Kanady, Chicaga a Los Angeles. V roce 1975 se vSichni pfesunuli
do New Yorku. ,, Tehdy byl Manhattan neoranym polem zabavniho primys-
lu,“ Fekla scendristka Marilyn Suzanne Millerova. Michaels ji najal po pred-
chozi spolupraci na poradu Lily Tomlin Special v Los Angeles. ,,Bylo to, jako
kdyby nas Lorne vysadil na Marsu.“

Po ptijezdu do New Yorku lidé ze $tabu neznali nikoho kromé svych
kolegti. Mnozi se povazovali za antikapitalisty ¢i protivalecné aktivis-
ty (nebo méli alespon kladny vztah k rekrea¢nim drogam uzivanym
aktivisty). Ted jezdili vytahem s bandou ufedniki v tficetipatrovém
Rockefellerové centru, kde bylo televizni studio. ,,Jako by ndm v§em bylo
néco malo pres dvacet. Neméli jsme penize, natoz tuseni, do ¢eho jsme
se to pustili, takZe jsme se neustale snazili jeden druhého rozesmat,” vy-
pravél mi Schiller. ,,Jedli jsme spolu a vecer chodili do stejnych bart. Méli
jsme obrovsky strach, Ze pokud se rozdélime, nékdo se miize ztratit a uz
o ném nikdy neuslysime.*

V dalsich letech, kdy se Saturday Night Live stal jednim z nejoblibené;-
$ich a nejdéle vysilanych poradii v televizni historii, stal se z néj urcity my-
tus. V roce 2002 novinatr Malcolm Gladwell napsal: ,V dobach pocatkti SNL
se v8ichni znali a zajimali se o sebe. Tim lze vysvétlit onu vyjime¢nou vza-
jemnou pritazlivost mezi ucinkujicimi show.“ Existuji knihy plné historek
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o tom, jak John Belushi vtrhl pozdé v noci do bytu svych kolegi a chtél varit
$pagety nebo jak jim zapalil pokoje pro hosty ledabyle odlozenym jointem
marihuany, o scenaristech, ktef1 si vzajemné prilepili nabytek na strop, a zer-
tovnych telefonatech do kanceldre. Jednou objednali pro zpravodajské od-
déleni tricet kust pizzy, prevlékli se za ochranku, aby byli v nizsich patrech
nendpadni, ukradli pizzu a zpravodajiim nechali jen ucet. Existuji diagramy
zobrazujici, kdo s kym v SNL spal. (Byly pomérné slozité, protoze Michaels
byl Zenaty s Rosie Schusterovou, kterd pak skoncila s Dannym Aykroydem.
Ten chodil s Gildou Radnerovou, kterou ovsem kazdy podeztival, ze je za-
milovand do spisovatele Alana Zweibela. Ten pozdéji napsal knihu o tom, ze
do sebe opravdu byli zamilovani, ale nikdy k ni¢emu nedoslo. Radnerova se
navic pozdéji vdala za ¢lena kapely SNL. ,,Bylo to v sedmdesatych letech a ta
byla ve znameni sexu,” povédél mi Miller.)

Saturday Night Live se povazoval za vzor skvélé tymové dynamiky. Je
uveden ve vysokoskolskych ucebnicich jako priklad, ¢eho skupina miize pti
spravnych podminkach a silné soudrznosti dosahnout.

Podle této teorie se lidé ze skupiny kolem Saturday Night Live tak skvéle
sblizili, protoze jejich individudlni potfeby nahradila spole¢na kultura. Méli
podobné zkusenosti (,,V$ichni jsme byvali décka, kterd na stfedni nesedava-
la v jidelné u stolu se $kolnimi hvézdami,“ vypravéla mi Beattsova), spolec-
né vztahy (,Lorne byl takovym nasim knézem,” fekl jeden z autorti, Bruce
McCall. ,,Dokud jste prokazovali az sektarskou oddanost skupiné, méli jste
to dobré.“) a potieby skupiny potlacily osobnost jednotlivcii (,Nemyslim to
$patné, ale byli jsme jako Guyana v sedmdesatém patte. Jako zajatecky ta-
bor,* ekl Zweibel).

Teorie ale vypada o dost komplikovanéji, kdyz mluvite s lidmi z ptvod-
niho tymu Saturday Night Live. Je pravda, Ze herciiautofi spolu travili ohrom-
né mnozstvi ¢asu a vyvinul se u nich silny smysl pro soudrznost. Nebylo to
ale kvili vynucené dtivérnosti, spole¢nym zkuSenostem nebo Ze by se néjak
zvlast milovali. Skupinové normy v Saturday Night Live ve skute¢nosti vy-
volavaly stejné tak spoustu napéti i posilujicich faktoru. ,,Projevovaly se tu
hodné ¢asto soutézivost a rivalita. Byli jsme moc mladi a nikdo se neumél

« v

kontrolovat. Porad jsme se hadali,“ fekla Beattsova.
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Jednoho vecera Beattsova zavtipkovala v mistnosti u scendrist. Pry
maji $tésti, ze Hitler zabil $est miliond Zidd, protoze jinak by v centru New
Yorku nikdo nenasel byt. ,,Marilyn Millerova se mnou ¢trnact dni nemlu-
vila. Vtipy o Hitlerovi ji hrozné drazdily. Myslim, Ze tehdy mé nenavidéla.
Celé hodiny jsme se na sebe mracily,“ vypravéla Beattsova. Panovaly tu zarli-
vost a soupefeni o Michaelsovu ndklonnost, pretlacovani o prostor v progra-
mu. ,,Chtéli jste sviij ske¢ prodlouzit, coz znamenalo, Ze nékdo jiny ho musel
zkratit. Pokud jste uspéli vy, nékdo jiny neuspél,” fekla Beattsova.

I ty nejdivérnéjsi vztahy, jako tfeba mezi Alanem Zweibelem a Gildou
Randerovou, byly pIné napéti. ,Vymysleli jsme s Gildou postavu Roseanne
Roseandannové a ja Sel v patek do kancelare. Ziistal jsem tam pfes noc a na-
psal asi devét stranek scénare. Dopoledne pak pfijela Gilda, vyspald do rt-
zova, vzala Cervené pero a zacala mi ve scénari krtat jako néjaka ucitelka.
Pékné mé to nastvalo. Vratil jsem se do kanceldre a vSechno jsem prepraco-
val. Zase mi to proskrtala. Ve chvili, kdy se vysilalo, jsme spolu obycejné ne-
mluvili. Jednou jsem pro ni celé tfi tydny nenapsal ani jeden ske¢. Schvalné
jsem si to nejlepsi nechal pro ostatni,” vypravél Zweibel.

Navic neni dplné pravda, ze ¢lenové tymu SNL spolu radi travili
¢as. Garrett Morris, jediny afroamericky herec v programu, si pripadal
jako vydédénec a chtél z néj odejit hned, jakmile vydéla dost penéz. Jane
Curtinova zmizela dom za svym manzelem vzdy, kdyz skoncilo natace-
ni pro stavajici tyden. Lidé tvorili koalice, bojovali spolu a pak formovali
protikoalice. ,Kazdy porad prechazel z jedné kliky do jiné. Bylo to dost
deprimujici,“ fekl Bruce McCall, ktery prisel do $tabu jako scenarista ve
druhé sezoné.

Jistym zptisobem je pozoruhodné, ze tym Saturday Night Live viibec dr-
zel pohromadé. Ukézalo se, ze Michaels vybral vSechny pravé kvili jejich
nesourodosti. Zweibel byl skvély na zidovsky humor. Michael O’'Donoghue
psal pochmurné, trpké satiry na takova témata, jako bylo zavrazdéni prezi-
denta Kennedyho. (Kdyz mu jeho rozrusena sekretarka oznamila, ze zemfel
Elvis, odpovédél: ,,To je od néj dost chytry obchodni tah.“) Tom Schiller tou-
zil rezirovat umélecké filmy. A vsichni byli sziravymi kritiky, kdyz se nékdo
dotkl jejich citd. ,,Skvélé, Garrette,” utrousil jednou O’'Donoghue, kdyz si
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precetl scénaf, ktery jeho kolega psal celé tydny. ,,Fakt skvélé“ — a hodil scé-
naf do odpadkového kose.

»Autofi komedii jsou plni hnévu,“ fekl Schiller. ,,Byli jsme na sebe zli.
Kdy?z jste si vy mysleli, Ze je néco legra¢ni, a nikdo jiny si to nemyslel, mohlo
to pro vas byt kruté,” fekl Schiller.

Pro¢ byli tedy tvirci Saturday Night Live tak efektivhim a vykonnym
tymem, vezmeme-li v potaz v§echno to napéti a rivalitu? Ne proto, Ze spolu
travili spoustu ¢asu nebo Ze pravidlem bylo upfednostnit potieby skupiny
pfed jednotlivcem.

Clenové tymu SNL tahli za jeden provaz spise kviili tomu, Ze se citi-
li natolik bezpec¢né, aby pfed druhymi mohli pronaset nové vtipy a napa-
dy. Autofi i herci Zili v prostfedi norem, které viem davaly pocit, Ze mohou
zariskovat a byt k sobé upfimni, i kdyz si své ndpady vzdjemné odmitaji,
podryvaji se a soupefi o ¢as v programu.

»Znate uslovi ,v tymu neexistuje zadné JA'?“ zeptal se mé Michaels.
»Mym cilem byl opak. Chtél jsem pouze partu riznych ja. Chtél jsem, aby si
vsichni naslouchali, ale aby nikdo nesplynul se skupinou.®

A tak se zrodilo psychologické bezpeci.

Predstavte si, Ze se mate pfipojit k jednomu ze dvou tymii.

V tymu A je osm muzii a dvé Zeny, v$ichni jsou nesmirné inteligentni
a uspé$ni. Kdyz se divate na video, které je zachycuje pfi spole¢né praci, vi-
dite jasné se vyjadrujici profesionaly, ktefi nikomu neskacou do feci, jsou
zdvorili a galantni. V urcitou chvili je vznesena néjaka otazka a jeden clo-
vék (o¢ividné odbornik na dané téma) zdlouha hovoti a ostatni naslouchaji.
Nikdo ho nepferusuje. Kdyz se nékdo odchyli od tématu, kolega mu jem-
né pripomene, co je na programu, a hovor zavede opét spravnym smérem.
Setkdni kon¢i presné tak, jak bylo naplanovano.

Tym B je jiny. Je zde stejny pocet muzii a zen, néktefi jsou uspé$nymi
vysokymi manazery, jini manazery stfedni linie pouze s malymi profesni-
mi uspéchy. Na videozdznamu vidite, jak ¢lenové tymu nazdarbtih vstupuji
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Chyftreji, rychleji, [épe

do diskuze a zase od ni odchazeji. Néktefi mluvi zdlouhavé, jini jsou struc-
ni. Skacou si do feci natolik, Ze je chvilemi tézké sledovat konverzaci. Kdyz
jeden ¢len tymu nahle zméni téma nebo na néj nebere ohledy, ostatni se
k nému pripoji. Na konci setkdni nedojde ke skute¢nému ukonceni: vSichni
sedi dal a klabosi.

Ke které skupiné byste se pridali radéji? Nez se rozhodnete, pfedstavte
si, Ze jste dostali jesté jednu informaci. Poté, co se tymy poprvé sesly, vsich-
ni ¢lenové méli vyplnit test ,,Pohled do o¢i, pohled do mysli“ (Reading the
Mind in the Eyes). Bylo jim predlozeno tficet $est fotografii lidskych oci
a méli zvolit jedno slovo ze ¢tyt, které nejlépe popisuje, co dana osoba pravé
citi*

vydéSeny rozéileny odhodlany pobaveny

arogantni otrdveny zdéseny znudény

Ihostejny rozpacity obezretny naléhavy

skepticky skliceny znudény zdéSeny

* Spravné odpovédi najdete na strané 288 v pozndmkovém aparatu.
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Rekli vém, Ze test méfi schopnost empatie. Clenové tymu A vybrali
spravnou odpovéd ve Ctyticeti deviti procentech, ¢lenové tymu B v padesati
osmi procentech.

Zménil tento poznatek vas nazor?

V roce 2008 se skupiny psychologti z Carnegie-Mellonovy univerzity
v Pittsburghu a z Massachusettského technologického institutu (MIT) za-
myslely, zda je mozné zjistit, jaké typy tymu jsou skutecné vynikajici. ,,Jelikoz
vyzkum, management i dal$i druhy kol jsou stéle ¢astéji doménou skupin
(setkavajicich se na pracovidti nebo ve virtudlnim prostoru), je stale dule-
zitéj$i zabyvat se faktory uréujicimi skupinovy vykon,“ napsali vyzkumnici
v roce 2010 v casopise Science. ,,Béhem minulého stoleti psychologové do-
sahli vyznamného pokroku v definovani a urcovani inteligence u jedincu.
Vyuzili jsme statistického pristupu, ktery vyvinuli pro méfeni individualni
inteligence, k systematickému méreni inteligence skupinové.“

Vyzkumnici chtéli zjistit, zda existuje kolektivni inteligence, kterd vzni-
ka v tymu a lisi se od inteligence jakéhokoli z ¢lend.

Nasli proto Sest set devadesat devét lidi a rozdélili je do sto padesati
dvou tymu. Kazdé skupiné zadali fadu ukolt vyzadujicich rtizné druhy spo-
luprace. Vétsina tymu zacala deseti minutami brainstormingu o vyuzitel-
nosti cihly. Za kazdy neottely napad dostali bod. Pak méli napldanovat cestu
za nakupy, jako by byli spolubydlici a jeli jednim autem: kazdy z nich dostal
jiny seznam potravin, které ma koupit, a mapu ukazujici ceny zbozi v riiz-
nych obchodech. Jediny zptsob, jak dosahnout maximalniho poctu bod,
byl ten, ze kazdy musel obétovat jednu polozku ze svého ndkupu, kterou
opravdu chtél koupit pro sebe, za jinou, z niz by méla potéseni celd skupina.
Pak mély tymy za tkol dostavit se na soudni fizeni o disciplinarnim prestup-
ku, kdy pry basketbalista hrajici za vysokou $kolu podplatil ucitele. Nékteti
¢lenové tymu reprezentovali zajmy fakulty, jini predstavovali sportovni od-
déleni. Body byly udéleny za dosazeni rozsudku, ktery maximalizoval zajmy
kazdé skupiny.

Kazdy z téchto ukold vyzadoval plné zapojeni v tymu a rizné druhy
spoluprace. Vyzkumnici pozorovali, jak si skupiny poradi s ukoly, a vidéli,
jak se u nich rozviji riiznoroda dynamika. Nékteré tymy vymyslely spoustu
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chytrych vyuziti pro cihlu, dosahly verdiktu, s nimz byli v$ichni spokoje-
ni, a snadno rozvrhly ndkup. Jiné rliznymi slovy popisovaly stile stejna
vyuziti pro cihlu, dosahly verdiktu, po némz se néktefi zcastnéni citili
odstréené, a podafilo se jim koupit jen zmrzlinu a barevné cerealie s ovoc-
nou prichuti, protoze nikdo nebyl ochoten ke kompromisu. Bylo zajima-
vé, ze tymlm, které si vedly dobfe v jednom tukolu, se dafilo i v ostatnich,
a naopak - tymy, kterym se nepovedl jeden ukol, neprovedly dobfe ani
zbytek ukolt.

Dalo by se predpokladat, ze ,,dobré tymy“ mély tspéch, jelikoz jejich
¢lenové byli chytfejsi, a Ze skupinova inteligence neni nic vic nez souhrn in-
teligenci jedinci tvoficich tym. Vyzkumnici ale pfedem otestovali IQ ucast-
nika a zjistili, Ze individudlni inteligence nesouvisi s vykonem tymu. Dat
chytré lidi do jedné mistnosti neznamenalo, Ze problém vyfesi chytrym zpt-
sobem - tyto inteligentni lidi ve skute¢nosti ¢asto predstihly skupiny s lidmi,
ktefi méli podle test niz$i IQ, ale i presto jako cela skupina jednali chytfeji.

Dal$im predpokladem bylo tvrzeni, Ze dobré tymy mély raznéjsi vedou-
ci. Vyzkum ale prokazal, Ze ani to neni pravda.

Vyzkumnici nakonec dosli k zavéru, Ze diivodem uspéchu nebyly vroze-
né dispoze clend, ale to, jak se k sobé¢ tito ¢lenové chovali. Jinak feceno, nej-
uspésnéjsi tymy mély normy, diky nimz vsichni do skupiny opravdu dobre
zapadli.

»Podle naseho nazoru je evidentni, Ze existuje faktor obecné kolektivni
inteligence, kterym lze vysvétlit vykon skupiny v rozmanitych tkolech,” na-
psali vyzkumnici ve svém ¢lanku v ¢asopise Science. ,Tento druh kolektivni
inteligence prislusi celé skupiné, nejen jejim jednotlivym ¢lenim.“ Tymy si
tak dobfe vedly kvtili normam, ne lidem. Spravné normy mohly zvysit ko-
lektivni inteligenci primérné nadanych jedinci. A Spatné normy mohly brz-
dit skupinu vyjimec¢né inteligentnich lidi.

Kdyz se ale vyzkumnici znovu podivali na videozdznamy interakci
v dobrych tymech, povsimli si, Ze vSechny normy nevypadaji stejné. ,,Bylo
napadné, jak rozdilné se lidé v nékterych z tymu chovali,” fekla hlavni au-
torka vyzkumné studie Anita Wooleyova. ,Nékde to byla parta chytrych
lidi, ktefi pfisli na to, jak si spravedlivé rozdélit praci. V jinych skupinach
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byli dost priimérni jedinci, ale i oni nasli zptsob, jak vyuzit relativné silnych
vlastnosti kazdého z nich. V dalsich byli nejisti a kazdy se ujimal vedeni.”

Ve véech dobrych tymech se ale vyskytovaly dva typy chovani.

Za prvé, v8ichni ¢lenové dobrych tymi méli na sviij verbalni projev pii-
blizné stejné mnozstvi ¢asu. Vyzkumnici nazvali tento jev ,,rovnost v distri-
buci konverza¢nich prilezitosti. V nékterych tymech naptiklad vsichni bé-
hem kazdého tikolu mluvili. V dal$ich skupinach konverzace ukol za ukolem
ubyvalo, ale na konci se ukazalo, Ze vSichni toho za den namluvili zhruba
stejné.

»Dokud méli vSichni prilezitost mluvit, tymu se vedlo dobfe. Pokud ale
mluvil potad tfeba jen jeden ¢lovék nebo mala skupinka, kolektivni inteli-
gence klesla. Promluvy nemusely byt na minutu stejné dlouhé, ale jako sou-
hrn musely byt vyrovnané,” fekla Wooleyova.

Za druhé, dobré tymy prokazaly, ze maji ,vysokou socialni senzitivitu®,
coz je nébl zpisob, jak fict, ze skupiny dokazaly z ténu hlasu, drzeni téla
a vyrazu tvare velmi dobfe odhadnout, jak se jejich ¢lenové citi.

Jednim z nejsnazsich zptisobt, jak posoudit socialni senzitivitu, je uka-
zat nékomu fotografie o¢i a pozadat ho, aby popsal, co si ¢lovék na fotogra-
fii mysli nebo citi - jde o vySe uvedeny test empatie. Je to test, ,jak dobfe
se ucastnici mohou dostat do mysli druhého ¢lovéka a prizptisobit se jeho
dusevnimu naladéni®, napsal tviirce testu Simon Baron-Cohen z univerzity
v Cambridgi. Zatimco muzi v priméru odhaduji Gspésné emoci ¢lovéka na
fotografii pouze z padesati dvou procent, u Zen jsou to typicky Sedesat dvé
procenta.

Lidé z dobrych tymi v experimentu Wooleyové dosahovali v testu cte-
ni emoci nadprimérnych vysledki. Vypadali, ze védi, kdyz je nékdo rozci-
leny nebo si piipadd prehlizeny. Casto se vzdjemné ptali, na co druhy mysli.
V dobrych tymech se také vyskytovalo vice Zen.

Pojdme se vratit k otazce, ke kterému tymu se pripojit, pokud si mizete
vybrat mezi vaZnym, profesiondlnim tymem A a spontdnnim, neformalnéj-
$im tymem B. Méli byste se rozhodnout pro B. Tym A je bystry a plny vy-
konnych kolegti. Jako jedinci budou vsichni tuspésni. V tymu ale stale budou
mit sklony jednat sami za sebe. Jen tézko lze predpokladat, ze jako skupina
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budou kolektivné inteligentni, protoze neni ziejmé, jestli by vsichni méli
stejnou prilezitost vyslovit se a zda jsou ¢lenové vnimavi k emocim a potre-
bam ostatnich.

Tym B je ve srovnani s nimi chaoti¢téjsi. Lidé mluvi jeden pfes druhého,
odbocuji od tématu, jen tak si povidaji, misto aby se soustfedili na program.
Vsichni ale mluvi tolik, kolik potfebuji. Maji pocit, zZe jsou slyset stejné jako
ostatni, a jsou naladéni na fec jejich téla a mimiku. Snazi se odhadnout, jak
budou druzi reagovat. V tymu B moznd nejsou jednicky, ale kdyz se tahle

skupina semkne, je celek vice nez jen souhrn jeho casti.

Jestlize se zeptate ptivodniho tymu ze Saturday Night Live, pro¢ mél pro-
gram takovy uspéch, budou mluvit o Lornu Michaelsovi. Reknou vdm, Ze
pod jeho vedenim to fungovalo jako namazany stroj. Diky nému mél kazdy
pocit, Ze jeho ndzor ma vahu, a i ti nejvétsi egoisté mezi herci a scendristy si
navzajem vénovali pozornost. Za poslednich Ctyficet let mél nos na talenty
v oblasti zdbavy jako nikdo jiny.

Potkate také lidi, od kterych se dozvite, ze Michaels je chladny, nesne-
sitelny, nafoukany a zarlivy, a kdyz se rozhodne nékoho propustit, uplné
jej od sebe odfizne. Asi byste ho nechtéli za pritele. Jako viid¢i osobnost
Saturday Night Live ale stvofil néco vyjimecného: jeden z programd, které
se nejdéle udrzely v televizi, zaloZeny na talentu egomanickych komiki,
ktefi dvacetkrat v roce po Ctyficet let udrzeli svou potie$ténost na uzdé
pravé na tak dlouho, aby jen s tydenni ptipravou vytvorili zivé televizni
vysilani.

Sam Michaels, ktery je stale fidicim producentem programu, ma za to,
ze uspéch Saturday Night Live spociva v tom, Ze se snazi prinutit lidi, aby
byli jeden tym. Klicem je podle néj vénovat kazdému pozornost a najit lidi
ochotné byt natolik vnimavi, aby si vzajemné naslouchali.

»Lorne zamérné zajistil, aby méli vsichni ptilezitost prednést své napa-
dy,“ vypravéla mi scenaristka Marilyn Millerova. ,,Rikaval: ,Mame tu dnes
vecer néco pro holky?‘, ,Na koho se uz néjakou chvili nedostalo?*
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»Mél schopnost kazdého nadchnout. Fakt véfim, ze pravé kvili tomu
se program vysilal ¢tyficet let. Na obalce kazdého scénafe byl seznam mo-
nogram téch, kdo se podileli na jeho tvorbé. Lorne vzdycky fikaval, Ze ¢im
vice monogram tam vidi, tim je spokojenéjsi,” fekl Alan Zweibel.

Michaels své projevy socidlni senzitivity az prehani — a ocekava, ze ho
herci i scendristé napodobi. V prvnich letech vysilani programu to byl on,
kdo prisel se slovem utéchy, kdy?z si vycerpany scendrista zoufal ve své kance-
lari. Védélo se o ném, ze klidné prerusi zkousku na jevisti nebo cteci zkous-
ku a nendpadné si odvede nékterého herce stranou, kde se ho zepta, jestli
si nechce popovidat o tom, co ho trdpi v osobnim Zivoté. Jednou, kdyz byl
scendrista Michael O’'Donoghue obzvlast py$ny na svou obscénni parodii na
reklamu, Michaels nafidil, aby se ¢etla pfi osmnacti zkouskach, ackoli kazdy
veédél, ze televizni cenzofi by ji nikdy nepustili do vysilani.

»Vzpomindm si, jak jsem jednou za Lornem pfidla a fekla mu, ze mam
napad na ske¢, kdy parta holek spi prvné v zivoté u kamaradky a vypravéji
si, jak to chodi v sexu. A Lorne mi jen fekl: ,Napis to.° Na nic se nevyptaval.
Napsal jen kartotécni listek a zaradil scénku do dalsiho dilu.” Tento skeg,
ktery se v SNL vysilal 8. kvétna 1976, se stal jednou z perel celé show. ,,Byla
jsem v sedmém nebi,“ vypravéla Millerova. ,,Mél takovy ten socidlni Sesty
smysl. Obcas presné vytusil, jak z vas udélat toho nejdilezitéjsiho ¢lovéka
na celé planeté.“

S mnoha herci a scendristy z ptivodniho obsazeni Saturday Night Live
nebylo lehké vyjit. Oni sami i dnes klidné pfipusti, Ze jsou bojechtivi, uzva-
néni a nékdy vylozené zlomyslni. Kdyz ale pracovali spolu, davali si pozor,
aby nezranili néci city. Michael O’Donoghue sice zahodil scénai Garretta
Morrise do odpadkového kose, ale poté mu tvrdil, Ze si délal legraci, a kdyz
Morris pfiSel s napadem na depresivni pribéh pro déti, O’'Donoghue vymys-
lel ,,Jak vlacek umrel” (,,Vim, Ze to zmiiZu! Vim, Ze to zmutzu! Mé srdce! Mam
zachvat! Ach boze, ta bolest!“). Lidé ze SNL tymu se snazili zbyte¢né nevy-
volavat hadky. (,,Kdyz jsem zavtipkovala o tom Hitlerovi, Marilyn se mnou
nemluvila,” vypravéla mi Beattsova. ,,Ale v tom to pravé je. Prosté nemlu-
vila. Nerozpoutala zadny velky konflikt.“) Lidé si vzajemné sice kritizovali
napady, ale byli opatrni s tim, kam az zajit. Nesouhlasili spolu a dohadovali
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se, ale kazdy mohl pii ¢teci zkousce Fict sviij nazor. I pres rivalitu a kritizo-
vani o sebe vzdjemné az neobvykle pecovali. ,V8ichni se méli radi, nebo to
alespon usilovné predstirali. Opravdu jsme si dtivéfovali, i kdyz to mozna zni
divné,“ fekl Don Novello, scenarista programu v sedmdesatych a osmdesa-
tych letech a herec predstavujici otce Guida Sarducciho (postava knéze - ku-
fdka s ténovanymi brylemi, ktery v Americe pracuje jako autor bulvarnich
sloupk a kritik rocku pro vatikanské noviny L'Osservatore Romano — pozn.
prekladatele).

Clenové tymu nemuseji byt pratelé, aby se ve skupiné vytvotilo psycho-
logické bezpeci. Museji ale byt socidlné citlivi a zajistit, aby kazdého bylo sly-
Set. ,Nejlepsi taktikou, jak dosahnout psychologického bezpeci, je mit viidce
tymu, ktery je prikladem,“ fekla mi Amy Edmondsonova, kterd je nyni pro-
fesorkou na Harvardu. ,,Sice to mtize nékomu ptijit nepodstatné, ale kdyz se
vidce snazi, aby mél kazdy pocit, Ze se mu naslouchd, nebo zahdji schiizku
slovy ,mozna, ze na néco zapomenu, takze potfebuji, abyste mé vsichni sle-
dovali a ptipadné mé opravili‘ nebo fekne ,Jime, ty uz hezkou chvili nic ne-
fikas, co si o tom myslis ty?; je to ohromné dulezité.”

Ve vyzkumnych studiich Edmondsonové se ukazalo, Ze nejcasté-
ji byly tymy s nejsilnéjsi atmosférou psychologického bezpeci zaroven
témi, kde byli jejich vedouci také vzorem pro naslouchani a socialni sen-
zitivitu. Povzbuzovali lidi, aby se nebali mluvit. Hovofili o svych emocich.
Neprerusovali v feci ostatni. Kdyz mél nékdo starosti nebo byl rozruseny,
ukazali skuping, Ze je v porddku projevit zdjem. Snazili se odhadnout, jak
lidé zareaguji, a pak pracovali na modifikaci téchto reakci. Takto tymy pod-
poruji lidi, aby projevili nesouhlas, ale zaroven byli k sobé stale upfimni,
i kdyz se obcas pohadaji. Jestlize kazdy miize fici, co potfebuje, a s podporou
socidlni senzitivity uvnitf tymu, vznika psychologické bezpeci.

Sam Michaels fika, ze jeho nejdtlezitéjsi povinnosti je byt vzorem pro
dodrzovani norem. ,,Lidé, ktefi projdou nadim programem, jsou riizni a ja
jim vSern musim ukazat, ze k nim také odlisné pristupuji. Mame-li z kazdého
dostat to nejlepsi, snazim se, aby to vnimali i ostatni,” vypravél mi Michaels.

»SNL funguje pouze tehdy, kdyz tu mame rtizné tvirci a herecké sty-
ly, které na sebe narazeji a misi se spolu,” fekl. ,To je ma prace: ochranovat
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rtizné hlasy lidi, ale také je pfimét ke spolupraci. Chci zachovat to, ¢im byl
kazdy z nich jedinec¢ny, nez se k nam pridal, ale i pomoci kazdému byt nato-
lik citlivym, aby dokazal vyjit s ostatnimi. Jediné tak mtizeme pripravit kaz-
dy tyden novy dil, aniz by si v8ichni sli po krku hned, jakmile mame hotovo.”

V.

V 1été 2015 to byly uz dva roky, co vyzkumnici Googlu z projektu Aristoteles
sbirali dotazniky, vedli rozhovory, provadéli regresni analyzy a rozebirali
statistiky. Provérili desitky tisic dat a sestavili desitky softwarovych progra-
mil pro analyzu tendenci vyvoje. Kone¢né pak byli pfipraveni predstoupit se
svymi zavéry pred zaméstnance spole¢nosti.

Naplanovali schtizi v sidle spole¢nosti v Mountain View v Kalifornii.
P1isly sem tisice zaméstnanci a mnoho dal$ich se divalo prostfednictvim
videoprenosu. Na podium priSel §éf opera¢niho oddéleni lidskych zdrojt
Googlu Laszlo Bock a podékoval vSem, zZe se dostavili. ,,To nejvyznamnéjsi,
co si muzete z tohoto vyzkumu vzit, je to, Ze jak tymy funguji, je mnohym
zpusobem vyznamnéjsi, nez kdo v nich pracuje,” rekl.

Mluvili jsme spolu, nez $el na scénu. ,,V hlavé porad nosime jeden pred-
sudek. Mdme za to, Ze potfebujeme lidska esa. Jenze na$ vyzkum to nezjistil.
Muzete vzit tym prameérnych pracovnikd, a kdyz je naucite spolu spravné
vychazet, dosahnou véci, které by zadna hvézda nikdy nedokazala. Existuji
i dal$i myty, napriklad Ze tymy prodejcti by se mély fidit jinak nez inzenyrské
tymy nebo Ze nejlepsi tymy se museji shodnout Gplné ve vSem, piipadné ze
vysoce vykonné tymy potfebuji hodné prace, aby nevysly z formy, a Ze ¢leno-
vé tymu museji ptisobit na jednom misté ve firmé, fekl Bock. ,,Ted mizeme
fict, Ze to neni pravda. Data ukazuji, Ze v dobré praci tymu se projevuje jeden
spole¢ny znak. Je dulezité, aby kazdy mél pocit, Ze se miize vyslovit. Ani moc
nezélezi na tom, jestli opravdu dojde k néjakému hlasovani nebo rozhodo-
vani. Nespociva to ani v objemu prace nebo spole¢ném pracovisti. Dilezité
je byt slyset a byt socialné citlivy.”

Bock predvedl na podiu fadu slajdi. ,,Existuje pét klicovych norem,“
oznamil publiku.
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Tymy museji vérit, ze jejich prace je dilezita.

Tymy museji mit pocit, Ze jejich prace ma pro kazdého z nich osobni
vyznam.

Tymy potiebuji jasné cile a pfesné vymezené role.

Clenové tymu pottebuji védét, Ze se na sebe mohou vzajemné spolehnout.

Nejdulezitéjsi ale je, Ze tymy potfebuji psychologické bezpeci.

Bock rekl, ze tymovi vedouci museji byt prikladem spravného chovani,
chtéji-1i psychologické bezpeci vytvotit. Pro Google byly vytvoreny pokyny,

kterymi se mohli fidit: vedouci by neméli své kolegy prerusovat béhem ho-

voru, protoze pak se z pferuSovani stane norma. Méli by davat najevo, Ze na-
slouchaji, tak, Ze stru¢né shrnou vse, co jim lidé povédéli.
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Meéli by ptiznat, Ze néco nevédi. Neméli by ukoncit setkani, dokud se ke
slovu nedostanou alespon jednou vichni ¢lenové tymu. Méli by povzbudit
rozcilené ¢leny, aby nahlas vyjadrili svou frustraci, a podpofit tym, aby rea-
goval nestrannym zptisobem. Méli by celit konflikttim uvnitf skupiny a fesit
je prostrednictvim oteviené diskuze.

Na seznamu bylo mnoho postupti. Vsechny ale vychazely ze dvou obec-
nych principt: tym je uspésny, jestlize kazdy muze promluvit a ¢lenové pro-
kazuji, Ze jsou vnimavi k pocitim ostatnich.
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»Vedouci tymu mtize udélat spoustu drobnosti,“ fekl mi Abeer Dubey.
»Preruduje pfi setkanich lidi tim, Ze fekne ,rad bych se ted na néco zeptal;
nebo pocka, az onen clovék domluvi? Jak reaguje, kdyz je nékdo nastvany?
Jde jen o nepatrné véci, ale maji obrovsky vliv. Kazdy tym je jiny a ve spolec-
nosti jako Google neni neobvyklé, Ze se inzenyti i obchodni zastupci uci, jak
bojovat za to, cemu véfi. Potfebujete ovSem spravné normy, aby rozepte byly
produktivni, a ne destruktivni.”

Tym projektu Aristoteles cestoval od jedné pobocky k druhé, vysvétlo-
val své zavéry a trénoval tymové vedouci. Nejvyssi manazetri Googlu vydali
testy, které mohl jakykoli tym vyuzit k vyhodnoceni, zda se jeho ¢lenové citi
psychicky v bezpedi, a pracovni listy pro vedouci a cleny tymu, které je mély
vést ke zlepSeni vysledki.

»Jsem z kvantitativniho prostfedi. Pokud mam nécemu véfit, musite to
podlozit néjakymi daty,“ fekl Sagnik Nandy, ktery jako §éf analytického in-
zenyrstvi Googlu vede jeden z nejvétsich tymi spole¢nosti. , Kdyz jsem se
tedy seznamil s témi tdaji, bylo to pro mé jako zjeveni. Inzenyti miluji pro-
gramy na vychytavani chyb v softwaru, protoze vime, Ze mtizeme nékolika
zlepSovéaky o deset procent zménit vykonnost. Nikdy se ale nezabyvame od-
stranénim chyb v lidskych interakcich. Dame dohromady skvélé lidi a dou-
fame, Ze to bude fungovat. Nékdy to dopadne, jindy ne, a vétS§inou nevime
pro¢. Diky Aristotelovi mtizeme vychytat chyby u lidi. Projekt zcela promé-
nil zptisob, jakym vedu schiize. Daleko vice si uvédomuji, jaky predstavuji
vzor pro naslouchdni, zda ostatni prerusuji a jak kazdého povzbuzuji, aby
promluvil.“ Projekt mél vliv i na samotny tym Aristoteles.

»Pred nékolika mésici jsme byli na schiizi, kde jsem udélala chybu,” vy-
pravéla mi Julie Rozovska. ,,Neslo o nic velkého, ale byl to trapas a ja potom
rozeslala zpravu, kde jsem vysvétlila, v cem chyba spocivd a co délame, aby-
chom ji napravili. Hned na to jsem dostala e-mail od jednoho ¢lena tymu, ve
kterém stalo jen ,ajaj"“

»Bylo to jako rana na solar. Uz predtim jsem kvtli té chybé byla cela
rozhozena, a tahle zprava jen pfizivila moji nejistotu. Kviili celé praci, kte-
rou jsme ale odvedli, jsem tomu ¢lovéku odepsala: ,Pro zniceni psychologic-
kého bezpeci neni po ranu nic lepsiho nez jedno pékné ,ajaj!* Vratila se mi
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odpovéd: ,Jen testuji tvou odolnost.” Kdyby to napsal nékomu jinému, bylo
by to Spatné, ale on védél, ze ja presné tohle potfebovala slySet. Rozptylili
jsme napéti béhem ptlminutové komunikace.“

»Je zabava pracovat na projektu vénovaném vykonnosti tymt, kdyz
v jednom takovém sami pracujete, protoze muizete hned otestovat vsech-
no, co zjistite. Uvédomila jsem si, ze dokud mame vsichni pocit, ze muize-
me mluvit, a skute¢né davame najevo, Ze se chceme vzajemné vyslechnout,
mame i pocit, Ze nam na sobé navzajem zalezi.

V poslednich dvaceti letech se v Americe stale castéji pracuje v tymech.
Radovy pracovnik dnes mize patfit do tymu prodeje i do skupiny vedou-
cich utvart, zvlastniho tymu planujiciho vyrobky do budoucnosti i do tymu
organizujictho firemni vec¢irek. Vykonni manazefi patti do skupin, které do-
hlizeji na kompenzace, strategii, najimani, propousténi, schvalovani firemni
politiky lidskych zdrojti a zkoumani metod, jak snizit ndklady. Tyto tymy se
mohou denné setkavat osobné nebo komunikovat e-mailem nebo telemos-
tem ze vSech koutll svéta. Tymy jsou dilezité. Ve firmach, velkych podni-
cich, vladnich uradech i $kolach jsou nyni tymy zédkladnimi organiza¢nimi
jednotkami.

A jak se ukazalo, nepsana pravidla, diky nimz tym bud uspéje, nebo
selze, jsou vSude stejnd. Zpusob, jakym investi¢ni bankéti koordinuji svou
¢innost, mize na prvni pohled vypadat tplné jinak nez ten, jakym si sestry
na ortopedii rozdéluji tkoly. Konkrétni normy se v téchto odlisnych prostre-
dich zfejmé budou lisit. Pokud tyto tymy ale maji dobfe fungovat, plati pro
né jedna véc: na obou pracovistich budou skupiny pocitovat psychologické
bezpedi. Bude se jim dafit, protoze ¢lenové tymi budou mit pocit, Ze si mo-
hou vzajemné véfit a Ze se nemuseji obavat oteviené diskuze kviili moznému
trestu. Hlasy véech budou mit zhruba stejnou platnost. Lidé budou vnimavi
viici emocim a potfebam druhych.

Obecné vzato, cesta k nastoleni psychologického bezpeci zacind u ve-
douciho tymu. Pokud jste tedy v cele tymu (at uz jsou to vasi kolegové, spor-
tovni tym, cirkevni shromazdéni nebo setkani u rodinné vecere), premyslejte
o tom, jak se druhym jevi vase rozhodnuti. Podporujete vSechny k vyjad-

vevys

feni ndzoru, nebo vénujete pozornost tém nejhlasitéjsim? Jste vzorem pro
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naslouchani? Jste vnimavi vici pocitiim a myslenkam druhych, nebo je pro
vas vid¢i role zaminkou, abyste nemuseli druhym vénovat tolik pozornosti?

Pro chovani podryvajici psychologické bezpeci 1ze vzdy najit dobré dii-
vody. Casto je vyhodnéjsi prerusit debatu, rychle se rozhodnout, vyslechnout
pouze toho, kdo ma nejvice informaci, a ostatnim Fici, Ze maji byt zticha.
Tym ale bude navenek symbolem své vnitini kultury, v dobrém i $patném
slova smyslu. Jeden vyzkum za druhym nasvéd¢uji, ze i kdyz je psychologic-
ké bezpeci v kratkodobé perspektivé méné vyhodné, v dlouhodobéjsi per-
spektivé se jevi jako ucinné.

Jestlize jsou lidé motivovani, maji-li vétsi podil na rozhodovani, pak
psychologické bezpedi je vystraznou kontrolkou, kterou bychom vzdy méli
mit na mysli, kdyz se jedinci sejdou ve skupiné. Chcete-li mit tym pod kont-
rolou, nemtiZete jen prosazovat vlastni zajmy. Byt kverulantem funguje pou-
ze tehdy, pokud nestojite v ¢ele tymu.

V této pozici je tedy dilezité umoznit lidem ovlivnit situaci. Néktefi
z vedoucich Googlu si délaji ¢arky u jmen lidi pokazdé, kdyz promluvi, a ne-
ukon¢i schiizi, dokud pocet ¢arek neni zhruba stejny. I jako ¢lenové tymu se
podilime na kontrole aktivnim naslouchanim, kdy opakujeme, co prave rekl
druhy, reagujeme na jejich poznamky. Kdyz nékdo vypada roz¢ilené nebo
nervozné, projevujeme zajem a netvarime se, jako by nic. Kdyz se podvolime
usudku ostatnich a oteviené pfijmeme starosti druhych za své, predavame
kontrolu skupiné a nastava atmosféra psychologického bezpeci.

»Ze véeho nejvice miluji, kdyz vidim skec na scéné, herci se prekonavaji
a scenaristé si posunky gratuluji prostfednictvim monitort. Vsichni v za-
kulisi se sméji a dalsi tym uz premysli, jak by pristé mohly byt postavy jesté
zabavnéjsi,“ sdélil mi Lorne Michaels. ,,Kdyz vidim, jak cely tym cerpa in-
spiraci ze stejné véci, pak vim, Ze vSechno funguje. V tu chvili se lidé v tymu
vzajemné podporuji a vsichni si pripadaji jako hvézdy.“
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KONCENTRACE

Tragédie letu 447 a vliv mentdinich modelu

Kdyz konec¢né nasli trosky letadla, bylo zfejmé, Ze si jen malo obéti uvédo-
milo blizici se katastrofu. Na sklopenych sedadlech byly jesté ostatky né-
kterych tél. Z&dna zndmka toho, Ze by se lidé pokouseli na posledni chvili
zapnout bezpe¢nostni pasy nebo rychle zaklopit jidelni podnosy. Kyslikové
masky byly pevné uzavieny ve stropnich palubnich deskach. Ponorka, ktera
na dné Atlantiku prozkoumavala vrak, objevila neporusenou fadu sedadel
usazenych kolmo v pisku, jako by cekala na dalsi let.

Ube¢hly témér dalsi dva roky, nez se nasly cerné skiinky zletadla. Vichni
doufali, Ze po jejich vyzvednuti bude kone¢né znama pric¢ina nestésti. Ze za-
¢atku ale skfinky poskytly jen malo voditek. Podle zaznamt nemél zadny
z palubnich pocitacti poruchu. Nic nenasvédcovalo technické poruse nebo
zévadé v elektrickém vedeni. AZ po vyslechnuti zdznamd hlast z pilotni ka-
biny zacalo lidem svitat. Tento airbus - jedno z nejvétsich a nejdimyslnéji
vyrobenych letadel v historii, které mélo byt bezchybnym modelem auto-
matizace — se neocitl na dné oceanu kvili selhani stroju, ale vinou selhani
pozornosti.
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Ttriadvacet mésicti predtim, 31. kvétna 2009, byla jasna noc. Let 447 spolec-
nosti Air France odstartoval z Rio de Janeira smérem k Parizi. Na palubé
bylo dvé sté¢ dvacet osm lidi, mezi nimi novomanzelé na libankach, byvaly
dirigent washingtonské Narodni opery, znamy bojovnik za omezeni zbro-
jeni a jedenactilety chlapec, ktery cestoval do internatni $koly. Jeden z pilo-
td mél s sebou v Riu manzelku a mezi lety si spolu tfi dny uzivali na plazi
Copacabana. Nyni ona sedéla v obrovském letadle vzadu a jeji manzel se
dvéma kolegy pilotoval letadlo k domovu.

Na pocatku stoupani si posadka vyménila nékolik radiovych zprav se
strediskem letové kontroly. Slo o béznou komunikaci doprovazejici jakykoli
start letadla. Ctyti minuty po vzletu z ranveje pilot na pravém sedadle — ko-
pilot — zapnul automatické fizeni. Podle planu mélo letadlo dalsich deset
a pal hodiny letét v podstaté samo.

Jesté pred dvaceti lety byl let z Ria do PafiZze mnohem ndrocnéjsi. Do
konce osmdesatych let, nez doslo k pokroku ve vyvoji automatického fizen,
museli piloti béhem letu zodpovidat za vypocet mnoha proménnych, véet-
né rychlosti letu, spotfeby paliva, sméru a optimalni vysky letu. U toho bylo
zapotiebi sledovat zmény pocasi, polohu letadla a komunikovat s fidici vézi.
Lety byly tak naroc¢né, Ze si piloti mezi sebou stfidali ukoly. Vichni véde-
li, jaka rizika obnasi oslabeni pozornosti. V roce 1987 v Detroitu pilot pri
startu letadla zazmatkoval a zapomnél vysunout vztlakové klapky. Letadlo
po vzletu havarovalo a na jeho palubé zemfeli sto Ctyticet ¢tyfilidé. Patnact
let pred touto nehodou, blizko Miami, piloti fesili poruchu svétla na prista-
vacim kole a nevsimli si, Ze postupné klesaji. Letadlo se zfitilo v narodnim
parku Everglades, zahynul sto jeden ¢lovék. Pred vyndlezem automatickych
pilotnich systémi nebylo vyjimkou, Ze béhem leteckych havarii kazdoro¢né
zemfelo pres dva tisice osob. Casto se tak délo kviili zakoliséni pozornosti
pilotii nebo jinym lidskym chybam.

V letadle, které letélo z Ria do Parize, k podobnym chybdam nemélo
dochazet, protoze piloti uz nemuseli rozhodovat o tolika vécech. Airbus
330 byl tak moderni, ze v pfipadé problém zasahly pocitace, urcily feSeni
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a pak sdélily pilottim, na co se zamérit. Ti se nadale fidili instrukcemi na
obrazovce pocitace. Za optimalnich podminek ¢lovék za cely let ridil leta-
dlo asi osm minut, pfi startu a pristani. Letadla jako Airbus 330 od zakla-
du zménily pilotovani z aktivni na reaktivni profesi. Mira nehodovosti se
snizila a produktivita aerolinek stoupla, protoze prepravovaly vice zakaz-
niki a ¢lenti posadek bylo méné. Na zaoceanské lety, jako naptiklad z Jizni
Ameriky do Evropy, bylo kdysi potfeba $est piloti. Diky automatizaci byli
v pilotni kabiné letadla spolecnosti Air France pfi letu 447 potteba pouze
dva lidé.

Po ¢tyfech hodindch letu, na pili cesty mezi Brazilii a Senegalem, leta-
dlo preletélo rovnik. Vétsina cestujicich spala. V dalce byly mraky z tropické
boufe. Dva muzi v kabiné komentovali vyboje statické elektfiny mihajici se
pred okny (tzv. Eliastv ohen). ,,Trochu ztlumim svétlo, aby bylo vidét ven,
co myslis?“ fekl Pierre-Cedric Bonin. Byl to pilot, jehoz manzelka byla v le-
tadle s ostatnimi pasazéry. ,,Jasné,“ odpovédél kapitan. V malém prostoru za
pilotni kabinou dfimal tfeti pilot. Kapitan ho zavolal, vyménili si misto a pak
nechal oba své podrizené dohliZet na letadlo a Sel se vyspat.

O dvacet minut pozdéji letadlo trochu nadskocilo v turbulenci. ,Bude
lepsi Fict cestujicim, aby se pripoutali,” informoval Bonin letusku palubnim
telefonem. Vzduch kolem pilotni kabiny se ochladil a Pitotovy trubice - tfi
kovové valce vycnivajici z trupu letadla, méfici rychlost letu zjisténim sily
proudu vzduchu uvnitf - se obalily ledovymi krystaly. Uz skoro sto let si pi-
loti na led v téchto trubicich stézuji, ackoli jsou na to docela zvykli. Vétsina
z nich vi, Ze kdyz letova rychlost necekané prudce poklesne, je to zfejmé
kvili zamrzlym Pitotovym trubicim. Kdyz se to stalo béhem letu 447, palub-
ni pocitace nedostaly informace o rychlosti letu a autopilot se vypnul, pfesné
jak to bylo naprogramovano.

Ozval se varovny signal.

»Prebirdm fizeni,“ fekl klidné Bonin.

»O. K., odpovédél jeho kolega.

Kdyby v té chvili piloti neudélali viibec nic, letadlo by bezpe¢né pokra-
¢ovalo v letu a trubice by nakonec rozmrzly. Jenze Bonin, kterého asi vytrhl
alarm ze zasnéni, a mozna chtél vykompenzovat vypnuti autopilota, trochu
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pritahl ridici paku. Pfedek letadla se nadzvedl a letadlo zacalo nabirat vysku.
Béhem minuty vystoupalo o devét set metrii.

Let 447 nyni mifil lehce vzhiru a aerodynamika letounu se zacala mé-
nit. Atmosféra v takové vysce byla fidka a stoupani narusilo hladké proudéni
vzduchu pres kridla letadla. Zacala sldbnout aerodynamicka vztlakova sila,
diky niz se letadla dostavaji do vzduchu, protoze nad kfidlem ptisobi mensi
tlak nez pod nim. V krajnich pfipadech muize dojit k poklesu vztlaku pod
ktidly, nebezpecné situaci, kdy letadlo za¢ne padat, ackoli motory pracuji
na plné obratky a letadlo predkem mifi vzhiru. Této situaci lze ze zacatku
zabranit tim, Ze se predek letadla sto¢i doli. Vzduch zac¢ne hladce proudit
po kridlech a k poklesu vztlaku nedojde. Jestlize ale letadlo stéle mifi vzhii-
ru, pokles vztlaku bude stale vétsi a letadlo nakonec spadne jako kdmen do
studny.

Let 447 stoupal fidkou atmosférou. V pilotni kabiné se rozeznélo hlasi-
té vyzvanéni a hlas ze zdznamu varoval, Ze predek letadla mifi prili$ vysoko:
»Pokles vztlaku! Pokles vztlaku!“

»Co to ma byt?“ zeptal se kopilot.

»Neukazuje to spravné... ehm... neukazuje to spravné rychlost letu,“
odpovédél Bonin. Pitotovy trubice byly pofad pokryté ledem, a na displeji se
tedy neobjevovala zadna letova rychlost.

»Davej na to pozor,“ fekl kopilot.

,O. K., O. K., klesam,“ odpovédél Bonin.

»Rikd ndm to, Ze stoupame,” kopilot na to. ,,Jdi dolt.*

»Fajn.“

Jenze Bonin to neudélal. Kdyby vyrovnal letovou hladinu, letadlo by
bezpecné letélo dal. Namisto toho dal lehce pritahoval fidici paku, takze le-
tadlo mifilo stale strméji vzhiru.

Automatizace pronikla témér do vSech oblasti naseho Zivota. Vétsina z nas
ma auto vybavené pocitacem. Kdyz najedeme do louze nebo na led, automa-
ticky zapoji brzdy a mirné snizi pfenos energie — ani si kolikrat nev§imneme,
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ze vozidlo védélo, ze bychom jinak zareagovali prili§ zprudka. Pracujeme
v uradech, kde se klienti posilaji na rtizna oddéleni pomoci pocitacové fi-
zenych telefonnich systémt. E-maily se odesilaji automaticky, i kdyz nejsme
u svého pracovniho stolu, a bankovni ¢ty byvaji okamzité zabezpeceny pro-
ti fluktuaci mény. Komunikujeme pfes smartphony, které za nas automaticky
dokoncuji slova. Dokonce i bez technologie vsichni lidé spoléhaji na kogni-
tivni automatizaci. Rikd se ji ,,heuristika“ a umoziiuje ndm tzv. multitasking,
tj. vykondvat vice ukont najednou. Diky tomu mizeme psat e-mail pani
na hlidani, u toho si povidat s partnerem a zaroven sledovat déti. Vlivem
mentdlni automatizace si témér bezdécéné vybirame, ¢emu vénovat pozor-
nost a ¢eho si nevsimat.

Automatizace zpusobila, Ze tovarni provoz je bezpecnéjsi, urady pracuji
efektivnéji, auta tak ¢asto nehavaruji a ekonomika je stabilnéjsi. Z urcitého
pohledu Ize Fict, Ze za poslednich padesat let jsou lidé vykonnéjsi jak v osob-
nim, tak i v pracovnim Zivoté, nez tomu bylo za uplynula dvé stoleti. Mnohé
z toho je mozné diky automatizaci.

Automatizace je ale stale béznéjsi a zvysuje se riziko, Ze nase pozornost
ochabne. Vyzkumy z Harvardu, UCLA, Berkeley, NASA, National Institute
of Health a jinych instituci ukazuji, Ze k chybam dochdzi zejména tehdy, kdyz
lidé museji prechdzet z automati¢nosti ke koncentraci a naopak. Takové chy-
by jsou obzvlasté nebezpecné. Automatickych systémi jsou totiz plna leta-
dla, auta a jina prostfedi, kde chybny krok miize vést k tragédii. Veédeét, jak

Podivejme se naptiklad na Boninovo nastaveni mysli, kdyz musel pre-
vzit fizeni letu 447. Neni jasné, pro¢ potrad pokracoval ve stoupani, kdyz
souhlasil s kopilotem, ze by méli klesnout. Snad doufal, Ze vyleti nad bour-
kova mra¢na na horizontu. Mozna $lo o netimyslnou reakci na necekany
alarm. Uz se nikdy nedozvime, pro¢ po zaznéni alarmu nevratil knipl do
neutralni polohy. Existuje ale podstatny dtikaz, ze Bonin byl v zajeti tzv. ,,tu-
nelového mysleni“ - poruchy, k niz ob¢as dochazi, pokud na§ mozek musi
nahle prejit ze stavu uvolnéné automatizace do panické pozornosti.

»Pozornost nasi mysli je jako reflektor, ktery miize vysilat $iroké a roz-
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ptylené svétlo, nebo uzky, zaméreny paprsek, fekl David Strayer, kognitivni
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psycholog z univerzity v Utahu. Stabilitu pozornosti ovliviiuji nase umys-
ly. Ve vétsiné situaci se rozhodujeme, kdy reflektor zaméfit na cil, a kdy ho
nechat svitit jen tak. Kdyz ale nechame automatizované systémy, jako jsou
pocitace nebo autopiloty, aby za nds davaly pozor, nade mysl ztlumi onen
reflektor a necha svétlo potulovat, kamkoli se mu zachce. Na§ mozek se tak
z&asti snazi Setfit energii. Schopnost takhle relaxovat nam poskytuje obrov-
ské vyhody: pomahd nam podvédomé sledovat uroven stresu a usnadnu-
je brainstorming, nemusime nepfetrzité monitorovat své okoli a napomaha
pripravé na velké kognitivni tukoly. Nase mysl automaticky hleda prilezitost
k vypnuti a uvolnéni.

»Jenze pak prdsk! Dojde k nécemu naléhavému (mozna také dostanete
necekany e-mail nebo vam na schiizi nékdo polozi dilezitou otazku) a re-
flektor ve vasi hlavé se musi najednou rychle a zprudka rozsvitit. Napred ale
nevi, kam ma svitit,“ rekl Strayer. ,Mozek tedy instinktivné zaméti svétlo
co nejprudceji na ty nejnapadnéjsi podnéty, na to, co mate pfimo pred no-
sem - i kdyz to tfeba neni ta nejlepsi volba. V tu chvili dochdzi k tunelové-
mu vidéni.“

Tunelové vidéni miize zptsobit, ze se lidé soustfedi pfimo na to, co
maji pfed o¢ima, nebo jsou zcela zahlceni naléhavou ¢innosti. Pravé kvili
tomu jsou néktefi prilepeni ke smartphonu, i kdyz jejich déti usedavé placou
a chodci se jim museji na chodniku vyhybat. Ridi¢i sko&i na brzdu, kdyz pred
sebou uvidi cervené svétlo. Lze si osvojit techniky, diky nimz lépe zvladneme
prechazet mezi uvolnénim a koncentraci, ale vyzaduji nacvik a ochotu vytr-
vat. Jakmile se ale ocitneme v zajeti tunelového vidéni, ztracime schopnost
cileného soustfedéni. Namisto toho se zaméfime na nejsnadnéjsi a nejzretel-
néjsi podnét, ¢asto v rozporu se zdravym rozumem.

Kdy?z se Pitotovy trubice pokryly ledem a hlasité se rozeznél alarm, Bonina
zachvatilo tunelové vidéni. Jeho pozornost byla v uplynulych ¢tyrech hodi-
nach utlumend. Nyni, uprostied blikajicich svétel a jecicich bzuc¢akd, hledala
cil. Tim nejnapadnéj$im byl monitor pfimo pfed Boninovyma ocima.
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Pilotni kabina Airbusu 330 je skvélym prikladem minimalismu. Jde
o0 pracovisté navrzené tak, aby zde nebyly Zadné rozptylujici podnéty. Je zde
jen par obrazovek a nékolik ukazatelt a kontrolek. Jednou z nejndpadnéj-
$ich obrazovek je hlavni letovy monitor. Kazdy pilot jej ma pfimo pred oci-
ma. V jeho stfedu je silna vodorovna ¢ara oznacujici hranici mezi oblohou
a zemskym povrchem. Nad touto ¢arou se pohybuje maly obrazek letadla.
Jestlize se letadlo pfi letu nakloni na jednu ¢i druhou stranu, nakloni se i ob-
razek letadla na monitoru a piloti védi, ze kiidla letadla uz nejsou rovnobéz-
nd se zemi.

hlavni monitor letu

Kdyz Bonin uslysel alarm a podival se na ovladaci panel, o¢i mu padly
na hlavni letovy monitor. Obrazek letadla na obrazovce byl lehce nakloné-
ny doprava. Normalné by to nebyl Zadny problém. Letadla se pfi letu trochu
naklanéji a Ize to snadno napravit. Jenze nyni byl autopilot vypnuty a Bonin
mél najednou plnou hlavu toho, Ze by se mél soustredit. Reflektor v jeho hla-
vé zamifil svétlo na balan¢ni ikonku letadla na monitoru. Zaznamy ukazuji,
ze Bonin se zaméfil na vyrovnani kidel ikonky se stfedovou ¢arou obrazov-
ky. A poté uz si nevsiml, ze stale pfitahuje knipl a zveda predek letadla (snad
proto, ze se stale soustfedil na opravu naklonu).

Bonin pritahoval paku a predek letadla mifil vzhtru. Pak doslo k dal-
$imu zGZeni pozornosti — tentokrat v hlavé druhého pilota. Muz na levém
sedadle se jmenoval David Robert a oficidlné byl ,,monitorujicim pilotem".
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Meél za ukol sledovat Bonina a zasdhnout, pokud by toho na ,leticiho pilo-
ta“ bylo moc. V nejhor$im pfipadé mohl i prevzit fizeni letadla. Kdyz ale
nyni znél alarm, udélal Robert to nejpfirozenéjsi pro takovou situaci: za-
méfil se na nejndpadnéjsi podnét. Vedle ného byla obrazovka s pribéznymi
textovymi informacemi a pokyny z palubniho pocitace. Robert prestal sle-
dovat Bonina, zadival se na textovou obrazovku a zacal nahlas ¢ist zpravy.
»Vyrovnej to,“ ekl Boninovi. ,,Klese;j.”

Robert se dival na obrazovku, a tak si nev§iml, Ze Bonin pfitahuje knipl
a sméfuje letadlo vzhiru, ackoli uz se dohodli, Ze sestoupi niz. Neexistuje
zaddny dtikaz, Ze by se Robert podival na ukazatele. Namisto toho hore¢né
projizdél fadu zprav automaticky generovanych palubnim pocitacem. I kdy-
by $8lo o uzite¢né pokyny, nic nenasvédcuje, ze by Bonin (soustfedény na
ikonku letadla pred sebou) slysel cokoli, co jeho kolega rekl.

Letadlo vystoupalo do vysky témér jedenacti tisic metrii a nebezpe¢né
se priblizilo k maximalni letové vysce. Predek letadla byl nyni pozvednuty
o dvanact stupnd.

Kopilot spustil oci ze své obrazovky. ,,Podle tady toho stoupame,” fekl
Boninovi a ukdzal na ovladaci panel. ,Klesej!“ houkl.

,O. K., odpovédél Bonin.

Bonin zatladil knipl doptedu a predek letadla se lehce sklonil. Kvili
tomu se o tfetinu snizila gravita¢ni sila ptisobici na piloty a oni se na chvi-
li citili jako ve stavu beztize. ,Opatrné!“ vystékl Robert. Bonin byl poté
zfejmé pretizeny zvukem alarmi, beztizi a karanim od kolegy. Trhl rukou
nazpét a prerusil smérovani letadla doli. Letadlo tak stale mifilo o Sest
stupna vzharu. Z reproduktord v pilotni kabiné se ozvalo dalsi varovné
znameni a letadlo se zacalo otfdsat neboli trepetat - to se déje, kdyz vzduch
prudce proudi pres kridla letadla v rané fazi vazného aerodynamického
poklesu vztlaku.

»My asi, ehm, asi porad stoupame, Ze jo?“ fekl Bonin. Dal$ich deset
sekund nepromluvil ani jeden z nich. Letadlo vystoupalo do maximalni do-
porucené letové vysky jedendcti tisic péti set metrd. Pokud mélo zistat ve
vzduchu, muselo sestoupit niz. Kdyby Bonin prosté nasméroval predek leta-
dla dolti, vSechno by bylo v poradku.

73



Piloti se poté opét zadivali na své obrazovky. Ledové krystaly venku na
Pitotovych trubicich odpadly a palubni pocita¢ od nich znovu zacal dosta-
vat presné informace o rychlosti letu. Od té chvile vechna ¢idla v letadle po
zbyvajici dobu letu bezvadné fungovala. Pocitac zacal chrlit instrukce a radit
pilotiim, jak prekonat pokles vztlaku. Ovladaci panely jim ukazovaly vse, co
potfebovali k vyrovnani letu, jenze oni neméli tuseni, kam se divat. Bonin
a Robert nevédéli, na co se soustredit, ani kdyz dostali uzite¢né informace.

Alarm varujici pfed poklesem vztlaku se opét ozval - byl to pronikavy,
vysoky zvuk, kterému se fikd ,,cvréek®, navrzeny tak, aby ho piloti nemohli
preslechnout.

»Do préic!® zafval kopilot. Uz predtim se snazil uvédomit kapitana le-
tadla. ,Kde je? ... Hlavné se snaz nesahat na lateralni fizeni, ekl Boninovi.

»Fajn, jdu na TO/GA, jo?“ odvétil Bonin.

Vysettovatelé pozdéji dosli k zavéru, ze pravé v tuto chvili byly Zivoty
lidi na palubé letu 447 odsouzeny k zahubé. ,TO/GA" je akronym pro ang-
lické ,take off, go around®, polohu, kterou piloti uzivaji pro zruseni prista-
ni nebo ,obkrouzeni® pristavaci drahy. TO/GA vystupnuje tah letadla na
maximum, zatimco pilot zveda jeho predek. Vsichni piloti pfi ptipravé na
konkrétni nouzovy stav donekonec¢na nacvicuji sled akci nutnych k TO/GA.
V malych letovych vyskach ma TO/GA velky smysl. Vzduch blizko zemské-
ho povrchu je husty, takze zvyseni tazné sily a zvednuti nosu letadla zvysi
jeho rychlost a letadlo bude stoupat. Pilot tim bezpe¢né prerusi pristavani.

Ve vysce jedenacti a pil kilometru je ale tak fidky vzduch, ze TO/GA
nefunguje. Letadlo neziskd Zadnou silu navic a zvednuti predku letadla jen
zhorsi pokles vztlaku. V takové vysce je jedinym spravnym rozhodnutim
sméfovat nos letadla dolii. Poplaseny a zpanikafeny Bonin ale udélal druhou
chybu podobnou tunelovému vidéni: snazil se zamérit reflektor ve své hlavé
na néco, co dobfe zna. Bonin zvolil postup, ktery opakované nacvicoval, sled
pohybti naucenych pro pfipad nouze. Projevilo se u néj to, ¢emu psycholo-
gové fikaji ,,reaktivni mysleni®

Spociva ve zptsobu, jakym rozdélujeme pozornost, a v mnoha situacich
je ohromnou vyhodou. Sportovci napiiklad nacvicuji stdle dokola urcité po-
hyby, takze béhem zapasu mysli instinktivné a taktizuji rychleji, nez jejich
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protivnici staci zareagovat. Pomoci reaktivniho mysleni si vytvarime navyky
aje toidavod, pro¢ jsou seznamy ¢innosti na kazdy den i didre tak uzite¢né:
aniz bychom se museli rozhodovat, co délat dal, mizeme vyuzit svych reak-
tivnich instinkti a automaticky pfejit od jedné ¢innosti ke druhé. Reaktivni
mysleni v urcitém smyslu odstavuje rozhodovani a pocit kontroly, které jsou
v jinych situacich zdkladem motivace.

Nevyhodou reaktivniho mysleni je ale fakt, ze navyky a reakce budou
natolik automatické, Ze zastini i nadi soudnost. Jakmile je motivace na ved-
lejsi koleji, uz jen reagujeme. Jedna vyzkumnd studie uskute¢néna v roce
2009 psychologem Strayerem se zaméftila na zménu chovani fidi¢t v ptipa-
dé, Ze je auto vybaveno prvky, diky nimz lidé nemuseji vénovat jizdé tolik
pozornosti (napfiklad tempomat nebo automaticky brzdovy systém).

»Iyto technologie maji umoznit bezpecnéjsi fizeni a v mnoha ptipadech
tomu tak i je,“ Fekl Strayer. ,,Jenze kvtili tomu maji lidé jen krucek k reaktiv-
nimu mygleni, takze kdyz je vylekd néco nec¢ekaného, jako tfeba smyk nebo
musi-li nahle zabrzdit, zareaguji tak, jak to maji nacvi¢eno — naptiklad prud-
ce seslapnou brzdu nebo pretoci volant. Nemyslite, ale reagujete, a pokud
nereagujete spravn¢, stane se nestésti.”

V pilotni kabiné pipal alarm. Piloti mlceli. Robert, zfejmé ponofeny do
vlastnich myslenek, neodpovédél na Boninovu otazku ,Jdu na TO/GA,
jo?“. Misto toho znovu zkusil dat znameni kapitanovi, ktery stale odpocival
vedle. Kdyby Bonin chvili pockal a zauvazoval nad zakladnimi fakty - Ze
jsou v fidkém vzduchu, alarm upozornujici na pokles vztlaku stale zni a Ze
letadlo nemuze bezpe¢né dal stoupat -, ihned by si uvédomil, ze musi leta-
dlo nasmérovat dold. On se ale spolehl na chovani, které mél mnohokrat na-
cviceno, a pritahl knipl. Otevrel gkrtici ventil motoru a nos letadla se zvedl
na désivych osmnact stupni. Letadlo vystoupalo, dotklo se vrcholu oblou-
kové drahy a pak zacalo prudce klesat. Pfedek stdle mifil vzhiru a motory
pracovaly naplno. Kabina se zacala otfdsat, protoze tfepetani bylo stale sil-
néj$i. Letadlo rychle padalo.

75



»Co se to sakra déje?” zeptal se kopilot. ,Rozumi$ tomu, co se déje, nebo
ne?”

»UZ neovladam letadlo!* kficel Bonin. ,,Uz ho viibec neovladam!“

Na palubé letadla pasazéfi ziejmé neméli tuSeni, Ze se néco déje. Nebyl
tu zadny alarm, ktery by je na to upozornil. Tfepetani pravdépodobné vypa-
dalo jako béznd turbulence. Nikdo z piloti jim nic neoznamil.

Konecné se v pilotni kabiné objevil kapitan.

,Co to kruci délas?“ zeptal se.

»Nevim, co se déje,” fekl Robert.

»Ztracime kontrolu nad letadlem,“ kfi¢el Bonin.

»Neovladame letadlo a nechdpeme to,“ fekl Robert. ,Vyzkouseli jsme
vSechno.“

Let 447 nyni klesal rychlosti tfi tisice metrti za minutu. Kapitan stojici
za piloty byl pravdépodobné ohromen tim, co vidél. Zaklel a pak se na jed-
nactyticet sekund odmlcel.

»Mam problém,“ fekl Bonin. V jeho hlase byla patrnd panika. ,,Displeje
prestaly ukazovat.“ Nebyla to pravda. Obrazovky na ovladacim panelu po-
skytovaly presné informace a byly jasné viditelné. Bonin byl ale prili$ zapla-
ven svymi pocity a nemohl se soustredit.

»Mam dojem, Ze $ilené rychle klesame, fekl Bonin. Letadlo se ve sku-
tecnosti v tu chvili pohybovalo pfili§ pomalu. ,,Co myslite?” zeptal se Bonin
a sahl po pacce, kterd by zvedla brzdici klapky na ktidlech, které by jesté vice
zpomalily letadlo.

»Ne!“ zarval kopilot. ,,Hlavné nebrzdi!“

»O. K.,“ odpovédél Bonin.

,Co mame délat?“ zeptal se kopilot kapitana. ,,Co vidite?“

»Ja nevim,” odvétil kapitan. ,,Klesame.*

Piloti chrlili jednu otazku za druhou. Béhem dalsich tficeti péti sekund
letadlo opét kleslo o dva tisice sedm set metrd.

»Jdu dolti?“ ptal se Bonin. Ptistroje pfed nim mohly tuto otazku snadno
zodpovedét.

»Porad klesas,“ rekl kopilot.

,UZ hezkou chvili mam naplno ptitazenou fidici paku,

« v

tekl Bonin.
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