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			Věnováno Elizabetě – jí i jakékoli jiné

		

	
		
			Nečinil z žádné jednotlivé části hospodářství předmět zvláštní pozornosti, nýbrž měl vždy na zřeteli hospodářství jako celek. […] A Nikolajova správa přinášela nejskvělejší výsledky.1

			L. N. Tolstoj – Vojna a mír

			Žádný nástroj není všemocný. Neexistuje žádný univerzální klíč, který by dokázal otevřít všechny dveře.

			Arnold Toynbee – A study of history
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Roger vs. Tiger

			Začněme několika příběhy ze světa sportu. Ten první dost pravděpodobně znáte.

			Chlapcův otec věděl, že jeho syn je tak trochu jiný. V šesti měsících se totiž dokázal postavit na otcově dlani, když s ním chodil po domě.2 V sedmi měsících mu otec dal na hraní golfovou hůl a chlapec ji vláčel všude, kam se ve svém chodítku vydával na první batolecí procházky. V deseti měsících slezl ze své vysoké dětské stoličky a dobatolil se ke golfové holi zkrácené na jeho velikost a napodobil švih, který viděl u otce v garáži. A protože s ním otec ještě nemohl mluvit, nakreslil mu tedy obrázek s návodem, jak má golfovou hůl držet v rukách. „Je totiž velmi obtížné vysvětlit malému děcku, které ještě nemluví, jak má patovat na jamku“, poznamenal později.3

			Ve dvou letech – kdy pediatři popisují stupeň rozvoje dítěte slovy „kopne do míče“ a „dokáže stát na špičkách“ – vystoupil chlapec v celostátní televizi a pomocí golfové hole, která byla tak vysoká, že mu sahala až k rameni, odpálil míček směrem k obdivně přihlížejícímu Bobu Hopeovi. A téhož roku se zúčastnil svého prvního turnaje, kde vyhrál v kategorii do deseti let a méně“.

			Nebylo možné mařit čas. Ve třech letech se chlapec učil, jak se dostane z „pískové pasti“ a otec už plánoval jeho budoucnost. Věděl, že jeho syn je zrozený pro golf a že on má povinnost ho doprovázet. Uvažujte se mnou: Pokud byste si byli tak jisti touto budoucností, možná byste také začali připravovat svého tříletého syna i na nevyhnutelný a úporný nápor médií, jaký ho čeká. Takže si hrál na reportéra, vyptával se ho a učil ho, jak dávat stručné odpovědi a jak nikdy neříkat víc, než na co byl přesně tázán. V témže roce zahrál chlapec na devítijamkovém golfovém hřišti v Kalifornii 48 ran, tedy jedenáct nad par.

			Když byly chlapci čtyři roky, mohl ho otec vozit na golfové hřiště a o osm hodin později ho vyzvedávat i s penězi, které vyhrál od pošetilců pochybujících o jeho schopnostech.

			V osmi letech chlapec poprvé porazil v golfu svého otce. Tomu to nevadilo, protože byl přesvědčený o tom, že jeho syn je výjimečně nadaný a že on sám je dostatečně vybavený na to, aby mu pomáhal v růstu. Sám byl totiž navzdory obrovským překážkám mimořádným sportovcem. V době, kdy hrál za univerzitu basketbal, byl jediným černošským hráčem v celé konferenci. Vyznal se v lidech a věděl, co je to disciplína; vystudoval sociologii, sloužil ve Vietnamu v řadách elitní jednotky Zelené barety a později vyučoval budoucí důstojníky psychologii.4 Uvědomoval si, že svým třem dětem z předchozího manželství nedal zdaleka vše, co mohl, a najednou viděl, že u čtvrtého dítěte má druhou šanci všechno napravit. A všechno šlo podle jeho plánu.

			Chlapec už byl slavný, když začal studovat na Stanfordově univerzitě a jeho otec brzy začal mluvit o jeho důležitosti. Tvrdil, že jeho syn bude jednou proslulejší než Nelson Mandela, než Mahátma Gándhí nebo Buddha. „Má totiž větší prostor k působení než kterýkoli z nich“, řekl.5 „Je mostem mezi Východem a Západem. A nemá žádná omezení, protože má dobré vedení. Ještě přesně ale nevím, jakou formu to bude mít. Ale je Vyvolený.“

			Druhý příběh také pravděpodobně znáte. I když možná zpočátku hned nepoznáte, o koho se jedná. Jeho matka byla trenérkou, ale nikdy sama svého syna netrénovala. Když se učil chodit, kopal do míčků, které se povalovaly na kurtu. Jako malý hrával o nedělích se svým otcem squash. Zkoušel lyžovat, zápasit, vyzkoušel plavání a jízdu na skateboardu. Také hrál košíkovou, házenou, tenis, stolní tenis, a dokonce badminton přes sousedův plot, a ve škole hrál fotbal. Později se vyznal, že právě široký záběr sportů, které vyzkoušel, mu pomohl rozvinout sportovní dovednosti a zlepšil jeho koordinaci zraku s pohybem.

			Zjistil, že ho příliš nepřitahují sporty, ve kterých nefiguruje míč. „Bavilo mě mnohem víc, když byl ve hře míč,“ vzpomínal.6 Byl to kluk, který rád sportoval. Jeho rodiče s ním neměli žádné konkrétní sportovní plány. „Neměli jsme plán A, a dokonce ani plán B,“ řekla později jeho matka. Spolu s otcem chlapce povzbuzovali, aby vyzkoušel co nejvíc sportů. A to se ukázalo jako zásadní. Hoch se totiž „stával nezvladatelným“,7 jak řekla matka, „když musel delší dobu zůstat v klidu“.

			Ačkoli jeho matka byla tenisovou trenérkou, rozhodla se, že s ním nebude pracovat. „Stejně by se na mě jen zlobil,“ řekla.8 „Zkoušel by stále všechny možné údery a určitě by nevrátil míč normálním způsobem. Tohle není pro matku žádná zábava.“ Spíš než aby rodiče na svého syna „tlačili“, jak si všiml jeden novinář ze Sports Illustrated, raději se snažili svého syna „přitahovat“ ke sportům. Když se chlapec blížil do puberty, začal se víc a víc soustřeďovat na tenis „ale kdyby na něj tlačili, přestal by tenis brát tak vážně“. Když hrával na turnajích, matka odcházela z hlediště a raději si povídala s kamarádkami. A jeho otec měl pro něj jediné pravidlo: „Nesmíš to šidit.“ A protože se touto radou řídil, začal být opravdu dobrým tenistou.

			Jako teenager byl natolik dobrý, že si vysloužil první interview v místních novinách. Matka pak byla konsternovaná, když se dočetla, že na otázku, co by si její syn koupil za hypotetickou první výhru, odpověděl „mercedes“. Uklidnila se, teprve když jí reportér přehrál nahrávku rozhovoru a zjistilo se, že ve skutečnosti řekl svou švýcarskou němčinou „více cédéček“.9,10 Tedy neuvažoval o mercedesu, ale chtěl si jen koupit víc cédéček s hudbou.

			Chlapec byl nepochybně soutěživý typ. Ale když se ho trenéři rozhodli posunout do skupiny starších tenistů, požádal, aby ho vrátili zpět, protože chtěl zůstat se svými přáteli. Koneckonců, bavilo ho, když mohl po tréninku zůstat a klábosit s nimi o muzice, zápasit nebo si zahrát fotbal.

			Časem se ale vzdal ostatních sportů – zejména pak fotbalu –, aby se mohl soustředit na tenis. Jeho vrstevníci v té době už dávno spolupracovali s fitness trenéry, sportovními psychology a výživovými poradci, ale zdá se, že to na něj nemělo z dlouhodobého hlediska žádný dopad. Když mu bylo přes třicet, tedy když byl ve věku, kdy jiní slavní tenisté odcházejí ze scény, byl stále světovou jedničkou.

			V roce 2006 se Tiger Woods a Roger Federer poprvé osobně setkali a oba tehdy byli na vrcholu výkonnosti. Tiger přiletěl do New Yorku svým soukromým tryskáčem, aby mohl sledovat finále US Open. Federera to trochu znervóznělo, ale přesto vyhrál, a to už potřetí za sebou. Woods ho pak navštívil v šatně, kde probíhala oslava se šampaňským. Okamžitě si mimořádně sedli. „Nikdy jsem nemluvil s nikým, kdo by tak dobře znal pocit neporazitelnosti,“ popsal to později Federer.11 Rychle se spřátelili a také byli ústředními postavami debat o tom, kdo je nejdominantnějším sportovcem na světě.

			Ale Federerovi přesto neunikl jeden kontrast. „Jeho příběh je naprosto odlišný od mého,“ řekl svému životopisci v roce 2006. „Dokonce už jako dítě měl Tiger za cíl získat rekordní počet vyhraných turnajů, já jsem ale snil jen o tom, že se jednou setkám s Borisem Beckerem nebo že si spolu zahrajeme ve Wimbledonu.“

			Je velmi neobvyklé, aby dítě, které má rodiče, kteří na něj „netlačí“, a které zpočátku nebere sport nijak vážně, vyrostlo v muže vyčnívajícího nade všemi sportovci z minulosti. Na rozdíl od Tigera zde byly tisícovky dětí, které měly před Rogerem náskok. Tigerovo neuvěřitelné dětství bylo tématem mnoha bestsellerů o rozvoji dovedností a jednu takovou příručku pro rodiče napsal i Tigerův otec Earl Woods. Tiger nehrál jen golf. Věnoval se tzv. „promyšlenému tréninku“, což je specifický typ nácviku, k němuž patří dnes již všeobecně známé pravidlo deseti tisíců hodin vedoucích k mistrovství. Toto pravidlo vychází z předpokladu, že počet hodin „odpracovaných“ v rámci vysoce specializovaného tréninku je jediným faktorem vedoucím k rozvoji dovedností, a to bez ohledu na obor. Tato uvědomělá tréninková praxe, vycházející ze zkoumání třiceti houslistů,12 představuje situaci, kdy žáci „dostávají přesné návody ohledně nejlepších postupů“ a dohlíží na ně individuálně instruktor, který jim poskytuje „okamžitou zpětnou vazbu a informace ohledně jejich výsledků“, když „opakovaně provádějí totožné nebo podobné úkony“. Mnohé práce na téma rozvoje odborných dovedností ukazují, že opravdu špičkoví sportovci tráví více času vysoce technickými a promyšlenými činnostmi než ti sportovci, jejich výkonnost se zastavila na nižší úrovni:
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			Tiger se stal symbolem myšlenky, že kvantita promyšleného nácviku je podmínkou úspěchu, z čehož vyplývá, že je třeba s touto praxí začít co možná nejdříve.

			Tlak na brzké a úzké zaměření se netýká jen sportu. Často je nám vštěpováno, že čím víc se náš svět stává konkurenčním a komplikovaným, tím víc musíme být specializovaní (a o to dříve musíme i s touto specializací začít), abychom uspěli. Nejznámější reprezentanti úspěchu jsou pak vyzdvihováni pro svou předčasnou vyspělost a ná­skok – Mozart u klávesnice cembala a Mark Zuckerberg, zakladatel sociální sítě Facebook, který vyrostl u jiného typu klávesnice. V každém oboru lidské činnosti nárůst vědomostí a jejich vzájemného propojení vedl k většímu zaměření na úzkou specializaci. Onkologové se tak už dnes nespecializují na léčbu rakoviny obecně, ale soustředí se na nádory jednoho konkrétního orgánu, a tento trend s postupem času sílí. Chirurg a spisovatel Atul Gawande poukázal na to, že když si lékaři dělají legraci z chirurgů specializovaných na levé ucho, „musíme se nejdřív ujistit, jestli náhodou takoví specialisté opravdu neexistují“.13

			V bestselleru Bounce14, který pojednává o tématu desetitisíců hodin promyšleného nácviku, naznačuje britský novinář Matthew Syed, zda britská vláda neselhává právě proto, že se neřídí příkladem Tigera Woodse a jeho neochvějnou specializací. Přesuny vysokých vládních úředníků mezi jednotlivými ministerstvy podle něj „nejsou o nic méně absurdní, než kdyby Tiger Woods přeskakoval od golfu k basketbalu a následně pak od fotbalu k hokeji“.

			Dává to skoro smysl, až na to, že velký úspěch Velké Británie na posledních olympijských hrách, který přišel po dekádách průměrných výkonů, se dostavil díky podpoře programu vytvořeného speciálně s cílem přilákat ke sportu dospělé, aby vyzkoušeli nové druhy sportů a bylo tak možné vytvořit podmínky pro pozdní začátečníky (tak řečené „pomalu dopečené talenty“).15 To mi řekl jeden z činovníků, který měl tento program na starost. Je zřejmé, že představa sportovce, a dokonce takového, který má ambici stát se špičkovým a který následuje příklad Rogera Federera a zkouší různé sporty, není až tak absurdní. Špičkoví sportovci na vrcholu své kariéry tráví více času promyšleným a úzce zaměřeným nácvikem činností než jejich kolegové, kteří se špičkovým výkonům blíží. Ale když vědci zkoumají celý vývojový proces sportovců od dětství, vypadá to následovně:
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			Budoucí elity obvykle věnují méně času tréninku zacílenému na oblast, ve které se později stanou experty. Místo toho procházejí etapou, které vědci říkají „zkušební období“. Takže se věnují různým sportům, obvykle v nestrukturovaném nebo jen mírně strukturovaném prostředí a získají tak celou škálu tělesných dovedností, ze kterých mohou později čerpat. Naučí se znát svoje vlastní schopnosti a také zjistí, kam je to táhne, a teprve později se soustředí na jednu oblast a zintenzivní nácvik určitých technik. Název jedné studie zabývající se sportovci v individuálních sportech tak oznamuje, že „pozdní specializace je klíčem k úspěchu“. Jiná studie má zase v názvu myšlenku „jak se dostat na vrchol v týmových sportech: Začněte později, zintenzivněte trénink a buďte odhodlaní“.16

			Když jsem začal psát o těchto studiích, setkal jsem se s kritikou, ale i s popíráním této myšlenky. „Možná, že to platí v nějakých sportech,“ říkali většinou fanoušci, „ale rozhodně se to nedá říct o našem sportu.“ A komunita fandů nejpopulárnějšího sportu na světě, totiž fotbalu, byla nejhlasitější. A potom, jako na povel, zveřejnili v roce 2014 němečtí vědci studii, prokazující, že jejich národní tým, který právě vyhrál mistrovství světa, se skládal povětšinou z hráčů, kteří se specializovali až v pozdějším věku a kteří až do dvaadvaceti a více let hráli pouze v soutěžích na amatérské úrovni. Většinu svého dětství a jinošství strávili v neorganizovaných fotbalových týmech nebo se zabývali jinými sporty. Jiná studie z prostředí fotbalu, která vyšla o dva roky později, srovnávala dovednosti hráčů ve věku jedenácti let a sledovala je po dobu dvou následujících let. Ti hráči, kteří se zabývali více sporty a angažovali se v neorganizovaném fotbalu, ale „nezúčastňovali se organizovanějšího fotbalového tréninku“, se do třinácti let zlepšili více. Tato zjištění se nyní objevují i v jiných sportech – od hokeje až po volejbal.

			Vyhlašovaná nutnost „hyperspecializace“ tvoří podstatu rozsáhlého, úspěšného a někdy i dobře míněného marketingového úsilí ve sportu i mimo něj. Ve skutečnosti je Rogerova cesta ke sportovní slávě mnohem častější než Tigerova, ale příběhy těchto sportovců jsou vyprávěny mnohem tišeji, pokud jsou vůbec vyprávěny. Některá jejich jména znáte, ale jejich životní osudy pravděpodobně ne.

			Začal jsem psát tuto úvodní část své knihy krátce po Super Bowlu v roce 2018, během kterého se utkali zadák Tom Brady, který byl draftovaný do profesionálního baseballového týmu spolu s jiným quarterbackem, s Nickem Folesem, který se ale předtím věnoval americkému fotbalu, basketbalu a karate a rozhodoval se mezi univerzitním basketbalem a fotbalem. O něco později, téhož měsíce, se česká sportovkyně Ester Ledecká stala první ženou, která kdy vyhrála zlatou medaili ve dvou odlišných sportovních disciplínách (lyžování a snowboarding) na Zimních olympijských hrách 2018. Když byla Ledecká mladší, dělala různé sporty (stále hraje plážový volejbal a provozuje windsurfing), byla zaměřená na školu a nikdy neusilovala o to být jedničkou při soutěžení v kategorii teenagerů. List Washington Post napsal den poté, co získala druhé zlato, následující: „V éře sportovní specializace je Ledecká doslova průkopnicí udržování rozmanitosti.“17 Jen chvíli po jejím skvělém výkonu ukrajinský boxer Vasil Lomačenko vytvořil rekord v nejmenším počtu zápasů potřebných k získání světových titulů ve třech odlišných váhových kategoriích. Lomačenko, který si jako dítě udělal čtyřletou přestávku od boxu, aby se mohl naučit jistý tradiční ukrajinský národní tanec, na to vzpomíná: „Jako malý kluk jsem dělal množství odlišných sportů najednou – gymnastiku, basketbal, fotbal, tenis – a myslím, že všechno, co jsem si odnesl ze všech těch odlišných sportů, se nakonec potkalo a pomohlo mi to zlepšit práci nohou.“18

			Významný sportovní vědec Ross Tucker shrnul výzkumy na tomto poli velmi jednoduše: „Víme, že klíčem k úspěchu je zkoušení činností v raném věku spolu s diverzitou.“

			V roce 2014 jsem zahrnul zjištění týkající se pozdní specializace ve sportu do doslovu k mojí první knize s názvem Sportovní gen [Sports gene]19. Následující rok mě pozvali, abych promluvil o výsledcích svého výzkumu k nečekanému publiku – nepozvali mě totiž ani sportovci nebo trenéři, ale váleční veteráni. Při přípravě na přednášku jsem si pročetl vědecké časopisy zaměřené na pracovní specializaci a profesní změny mířící mimo sportovní obory. Byl jsem ohromený tím, co jsem zde objevil: Jedna studie ukázala, že ti studenti, kteří se brzy specia­lizovali, měli po absolvování vysoké školy vyšší příjmy, ale ti, kteří se specializovali později, je brzy dohnali, a to díky tomu, že si našli práci lépe odpovídající jejich dovednostem a jejich osobnosti. Našel jsem celou řadu studií, které ukázaly, jak vynálezci v oboru technologií zvýšili svůj kreativní potenciál tak, že oproti kolegům, kteří pronikli hlouběji jen do jednoho konkrétního oboru, získali zkušenosti v různých oborech. Dalo by se tedy říci, že v průběhu kariéry obětovali jistý objem hloubky znalostí ve prospěch jejich šíře. Téměř stejný výsledek pak přinesla i studie zaměřená na umělecké tvůrce.

			Také jsem začal zjišťovat, že někteří úspěšní lidé, jejichž výkony jsem sledoval zpovzdálí – počínaje Dukem Ellingtonem (který se jako dítě odmítal věnovat hudbě, aby mohl kreslit nebo hrát baseball) až po Maryam Mirzakhaniovou (která snila o tom, že bude spisovatelkou, a nakonec se stala první ženou, která kdy získala slavnou cenu v oboru matematiky, totiž Fieldsovu medaili) –, pokud jde o rozvoj, šli spíše ve stopách Rogera než Tigera. Šel jsem ještě víc do hloubky a narazil jsem na pozoruhodné osobnosti, které uspěly nikoli navzdory šíři svých zájmů a zkušeností, ale spíš právě díky nim. Tak třeba jedna generální ředitelka získala svou první „velkou manažerskou“ práci ve věku, kdy se ostatní lidé spíše připravují na důchod; nebo tu byl jistý umělec, který prošel nejdříve pěti různými profesemi, než objevil, kam ho to táhne, a nakonec změnil svět; nebo jeden vynálezce, který se pevně držel své filozofie „nespecializace“ a proměnil malou společnost založenou v devatenáctém století v jednu z nejrespektovanějších značek dnešního světa.

			Výzkumem, který se týkal specializace, jsem se zabýval jen okrajově, takže při své promluvě k veteránům jsem se držel především sportu. Další příklady z jiných oborů jsem zmínil jen okrajově, ale posluchači na nich trvali. Všichni se totiž specializovali až v pozdějším věku nebo zásadně změnili svou profesi, a když se jeden po druhém po mém projevu představovali, dalo by se říci, že se všichni kvůli tomu cítili trochu nejistě, a někteří dokonce až zahanbeně.

			Dohromady se dali prostřednictvím Nadace Pata Tillmana [Pat Tillman Foundation], která podle záměru zakladatele, bývalého hráče NFL, který se vzdal kariéry profesionálního hráče amerického fotbalu, aby se mohl stát vojenským výsadkářem, nabízí stipendia veteránům, aktivním vojákům nebo jejich manželkám v případě, že se rozhodnou změnit kariéru nebo se chtějí vrátit zpět do školy. Všichni přítomní využili možnost získání stipendia; byli to bývalí armádní výsadkáři nebo překladatelé a stávali se z nich učitelé, vědci, inženýři nebo podnikatelé. Vyzařoval z nich entuziasmus, ale cítil jsem z nich částečně i obavy. Na svých profilech na profesní sociální síti LinkedIn totiž nemohli vykázat nepřerušený lineární kariérní postup v jednom oboru, takže se nedalo říct, že by pro případné zaměstnavatele byli právě žádoucími kandidáty. Měli strach, že začnou studovat na vysoké škole s mladšími (a někdy i o dost mladšími) spolužáky nebo že změní a zacílí svoje kariérní směřování později než jejich kolegové, a to všechno jen proto, že dosud byli zaneprázdněni sbíráním neopakovatelných životních a vůdčích zkušeností. Nějak se stalo, že jedinečná výhoda se v jejich myslích přeměnila v nevýhodu.

			O několik dní později, kdy jsem promlouval k lidem z Tillmanovy nadace, jeden bývalý člen jednotky Navy SEAL20, který mě po přednášce oslovil, mi pak napsal e-mail: „My všichni přecházíme z jedné profese do druhé. Poté, co jste po přednášce odešel, se několik z nás dalo dohromady a diskutovali jsme o tom, jak nás vaše promluva povzbudila.“ Vyvedlo mě z míry, když jsem zjistil, že bývalý člen jednotky Navy SEAL, který na univerzitě získal bakalářský titul z historie a geofyziky a pak ještě vystudoval podnikání a veřejnou správu na Dartmouth College a Harvardově univerzitě, potřebuje moje ujištění, že učinil správné životní rozhodnutí. Stejně jako ostatní jeho přítomní kolegové totiž žil ve stínu přímého či nepřímého ujišťování, že změna profesního zaměření je nebezpečným a nesprávným krokem.

			Moje promluva vyvolala mezi posluchači takové nadšení, že mě nadace pozvala, abych se stal hlavním řečníkem na jejich výroční konferenci v roce 2016, a pak jsem ještě promlouval k menším skupinám v dalších městech. Před každou přednáškou jsem pročetl další studie na toto téma, mluvil jsem s více výzkumníky a našel jsem i nové důkazy o tom, že osobnostní a profesní rozvoj vyžaduje čas a někdy je i nutné vzdát se náskoku, ale stojí to za to.

			Ponořil jsem se do práce, která měla ukázat, že vysoce oceňovaní experti mohou mít velmi úzce zaměřený pohled, takže s rostoucím objemem zkušeností se vlastně zhoršují, i když se na druhou stranu stávají sebevědomějšími, což je ovšem velmi nebezpečná kombinace. A žasl jsem, když mě kognitivní psychologové, s nimiž jsem hovořil, navedli k mimořádnému množství opomíjených prací, které ale demonstrovaly, že samotné učení by mělo probíhat zvolna, aby člověk mohl získat trvalé znalosti, a to i za cenu, že může selhávat při různých zkouškách měřících okamžitý pokrok. Znamená to, že paradoxně nejefektivnější způsob učení vypadá neúčinně, protože se zdá, jako kdyby se studenti za svými vrstevníky opožďovali.

			Když člověk začne ve středním věku s něčím úplně novým, na první pohled to vypadá velmi podobně. Mark Zuckerberg sice kdysi zopakoval známý výrok o tom, že „mladí lidé jsou chytřejší“21, přesto je však šance, že padesátiletý zakladatel technologické firmy bude dvojnásobně úspěšnější22 než třicetiletý podnikatel, a třicetiletý člověk má zase větší šanci na úspěch než dvacetiletý. Výzkumníci ze Severozápadní univerzity [Northwestern University], Massachusettského technologického institutu [Massachusetts Institute of Technology, MIT] a Amerického úřadu pro sčítání lidu [U.S. Census Bureau, USCB] zkoumali nové technologické firmy a prokázali, že mezi nejrychleji se rozvíjejícími startupy byl průměrný věk zakladatele firmy čtyřicet pět roků.

			Zuckerbergovi bylo dvacet dva roků, když výše zmíněný výrok pronesl. A bylo logicky v jeho nejlepším zájmu, aby něco takového řekl, a je také v zájmu lidí vedoucích mládežnický sport prohlašovat, že celoroční plné soustředění na jednu konkrétní aktivitu je nezbytnou podmínkou pro úspěch, navzdory tomu, že důkazy mluví o pravém opaku. Ale tlak na specializaci přetrvává. Ovlivňuje nejen jednotlivce, ale i celé systémy, jelikož každá specializovaná skupina vidí stále menší dílky v celé skládačce.

			Jedním z velkých poučení z globální finanční krize v roce 2008 je poznání, že kolaps finančních ústavů měl základ ve vysokém stupni segregace jednotlivých oddělení uvnitř bank. Celé pluky specializovaných skupin ve snaze optimalizovat riziko v rámci svého malého kousku velké „bankovní skládačky“ dovedly ve výsledku celou instituci ke katastrofě. A aby toho nebylo málo, krize odhalila i ohromující zvrácenost, do jaké míry postoupila specializace. Federální program, který začal fungovat v roce 2009, motivoval banky, aby snižovaly měsíční platby majitelům hypotečních úvěrů, kteří sice měli problémy se splácením, ale byli schopni aspoň částečných plateb. Na první pohled krásná myšlenka, ale jak to nakonec v praxi dopadlo? Bankovní oddělení spravující hypoteční úvěry tedy povolilo těmto majitelům nižší měsíční splátky, ale v jiném oddělení v téže bance, zaměřeném na exekuce, si všimli, že majitel nemovitosti náhle platí méně, prohlásilo ho za neplatiče a banka dům zabavila. „Nikdo si neuměl představit, že v bankách fungují taková oddělená „sila“, řekl později jeden vládní finanční poradce.23 Přílišná specializace může vést ke kolektivní tragédii dokonce i tehdy, když jednotlivci samostatně postupují rozumným způsobem.

			Vysoce specializovaní profesionálové z oboru zdravotní péče vyprodukovali svou vlastní verzi přísloví, které říká: „Když máš v ruce kladivo, pak vidíš všude hřebíky.“ Intervenční kardiologové si navykli léčit bolest na hrudi prostřednictvím stentů – což jsou kovové trubice roztahující cévy – a dělají to zcela reflexivně i v případech, u kterých výzkumy ukázaly, že tato metoda je nevhodná, nebo dokonce i nebezpečná. Poslední studie prokázala, že pacienti se srdečním onemocněním měli větší šanci na přežití, když byli do léčení přijati v době, kdy probíhal celonárodní kongres kardiologů a tisícovky lékařů byly dočasně mimo mateřské ústavy.24 Vědci naznačili, že tato větší šance na přežití možná byla dána tím, že indikace k běžně používané léčbě s pochybným účinkem byla v době absence lékařů méně pravděpodobná.

			Jak mi řekl jeden mezinárodně uznávaný odborník (se kterým se seznámíte na konci této knihy), nárůst specializace vytvořil v rámci hledání inovací „systém paralelních zákopů“. Každý tak kope stále hlouběji svůj vlastní zákop a jen zřídkakdy se narovná, aby viděl, co se děje v sousedním, i když řešení jeho vlastního problému je právě ve vedlejším zákopu. Tento vědec se rozhodl, že se pokusí „despecializovat“ vzdělávání budoucích výzkumníků a doufá, že se tento trend případně rozšíří do všech oborů. On sám vidí jako velký přínos, že mohl pracovat na kultivaci co nejširšího spektra nejrůznějších oblastí svého života, třebaže byl tlačen ke specializaci. A nyní opět rozšiřuje své působení tím, že vytváří vzdělávací program s cílem dát i dalším lidem příležitost jít jinou cestou, než je ta, po které kráčel Tiger Woods.

			A já doufám, že tato kniha vám pomůže pochopit, proč to dělá.

			Když stipendisté Tillmanovy nadace [Tillman Scholars] mluvili o svých pocitech nezakot­venosti a o svých obavách, že udělali chybný krok, rozuměl jsem jim lépe, než jsem to dal najevo. Po vysokoškolských studiích jsem totiž pracoval na výzkumné lodi v Pacifiku a tehdy jsem se pevně rozhodl, že budu spisovatelem, a nikoli vědcem. Ale nikdy by mě nenapadlo, že moje cesta od vědy k psaní knih povede přes profesi reportéra pokrývajícího pro jeden bulvární plátek nočními zločiny v New Yorku. A nenapadlo by mě ani, že se pak stanu seniorním redaktorem v časopise Sports Illustrated, což byla práce, kterou jsem poté ke svému překvapení brzy opustil. Začal jsem mít pocit, že jsem wo­rkoholik, který přebíhá z jedné práce do druhé a který musí nutně svou kariéru pokazit. Když jsem pak poznal výhody, jaké přináší šíře rozhledu a až pozdější specializace, toto poznání zcela změnilo můj pohled na svět. Můj výzkum se týká všech období života – od rozvíjení matematických znalostí, hudby a sportů u dětí přes studenty, kteří právě ukončili vysokou školu a hledají své uplatnění, přes lidi, kteří uprostřed svých kariér hledají změnu, až po seniory před penzí, kteří hledají nové povolání poté, co odešli z předchozího.

			Výzva, které všichni čelíme, je otázka, jak si uchovat šíři rozhledu, bohatství rozmanitých zkušeností a mezioborové myšlení, a potom všechno spojit s pozdější specializací, a to ve světě, který nás ale ke specializaci stále víc motivuje, a dokonce vyžaduje hyperspecializaci. I když je nepochybně pravda, že s rostoucí komplexností existují obory vyžadující předčasnou vyspělost Tigera Woodse s jeho zaměřením na cíl. Jenže jak technologie mění postupně náš svět ve stále rostoucí propojenou pavučinovou síť systémů, ve které jednotlivec vidí jen její malou část, současně potřebujeme i víc Rogerů Federerů. Tedy lidi, kteří začínají „zeširoka“ a získávají během svého postupného růstu různé specializace a nové pohledy. Potřebujeme zkrátka lidi se širokým záběrem.
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			Rok a čtyři dny po ukončení druhé světové války na území Evropy, tedy po bezpodmínečné kapitulaci Německa, se v jednom malém maďarském městečku narodil jako počátek nové rodiny Lászlo Polgár. Neměl už totiž žádné prarodiče ani bratrance, ti všichni zahynuli během holokaustu společně s první ženou jeho otce a jejich pěti dětmi. Lászlo proto vyrůstal s odhodláním mít jednou rodinu, a to výjimečnou rodinu.

			Na rodičovství se připravoval už na vysoké škole pročítáním životopisů legendárních myslitelů – od Sokrata k Einsteinovi. Došel k závěru, že tradiční vzdělávání se zhroutilo a je nefunkční a že by mohl vychovat svoje děti ke genialitě, pokud jim ovšem dá patřičný rozjezd. Tím by ale současně dokázal i něco většího, totiž že každé dítě je možné dovést k výjimečným výsledkům v jakémkoli oboru. K uskutečnění svého plánu ale potřeboval ženu, která by se s ním ztotožnila.25

			Lászlova matka měla přítelkyni a ta zas měla dceru Kláru. V roce 1965 odcestovala Klára do Maďarska, kde se osobně setkala s Lászlem. Lászlo se rozhodl na ni netlačit. Při první návštěvě Kláře pouze řekl, že chce mít šest děti a že by je rád vychoval k dokonalosti. Klára se vrátila domů k rodičům s vlažnou zprávou o tom, že „potkala velmi zajímavého člověka“,26 ale nedokázala si představit, že by si ho vzala.

			Jejich vztah pokračoval tak, že si vyměňovali dopisy. Oba byli učitelé a shodli se, že školní systém je frustrující, protože je nastavený tak, aby pokryl veškerou populaci, s cílem vyprodukovat „šedivou masu průměrných absolventů“,27 jak to nazval Lászlo. Po roce a půl dopisování si Klára uvědomila, že má pro dopisování opravdu velmi zvláštního partnera. Lászlo jí pak napsal zamilovaný dopis a nakonec ji požádal o ruku. Vzali se, odstěhovali se do Budapešti a našli si tam práci. Dcera Susan (maďarsky Zsuzsanna) se jim narodila na počátku roku 1969 a nastal čas experimentování.

			Pro prvního rodinného génia vybral Lászlo šachy. V roce 1972, rok předtím, než začal Susan trénovat, Američan Bobby Fischer porazil ruského šachistu Spasského v „zápase století“. Tento šachový turnaj byl na obou kontinentech považován za zástupnou bitvu v rámci studené války a šachy se staly velmi populární hrou. A navíc měla podle Kláry tato hra jednu výraznou výhodu: „Šachy jsou velmi objektivní a úspěch je měřitelný.“28 Ať už vyhrajete, prohrajete, nebo remizujete, bodový systém dokáže změřit vaše schopnosti a porovnat je s ostatními šachisty na světě. Lászlo se tedy rozhodl, že jeho dcera se stane šachovou mistryní.

			Byl trpělivý a pečlivý. Susaninu výuku začal s „válkou pěšáků“. Při hře šlo pouze o pěšce a vyhrál ten, kdo s nimi jako první pronikl až do zadní řady soupeře. Brzy začala Susan studovat koncovky a různé způsoby otevření hry. Šachy ji bavily a hra ji rychle vtáhla. Po osmi měsících učení ji Lászlo vzal do jednoho zakouřeného šachového klubu a vybídl dospělé hráče, aby si zahráli s jeho čtyřletou dcerou, která ještě nedosáhla ze židle nohama na zem. Susan vyhrála svou první hru a poražený muž opustil vztekle klub. Pak se zúčastnila budapešťského šachového mistrovství a vyhrála v kategorii dívek do jedenácti let. Ve čtyřech letech neprohrála jedinou hru.

			V šesti letech se Susan naučila číst a psát a v matematice byla o rok napřed ve srovnání se spolužáky. Lászlo a Klára rozhodli, že ji budou vzdělávat doma, aby měla během dne dostatek času na šachy. Maďarská policie vyhrožovala Lászlovi uvězněním, pokud se dcera nebude účastnit povinné školní docházky. Devět měsíců musel lobbovat na ministerstvu školství, aby získal povolení k domácí výuce. Susanina malá sestra Sofia (maďarsky Zsófia) dostala také domácí vzdělávání, stejně jako Judit, která se narodila později – Lászlo a Klára ji málem pojmenovali Zseni, což v maďarštině znamená „génius“. Všechny tři dcery se staly součástí jejich velkého experimentu.

			Během standardního dne bývaly dívky už v sedm ráno v tělocvičně, kde hrály s trenéry stolní tenis. V deset se pak vrátily domů na snídani, která předcházela dlouhému dni zaplněnému šachovou hrou. Když se Lászlo dostal na hranici vlastních šachových schopností, najal kouče, aby trénovali všechny tři geniální dívky. Ve svém volnu vystříhal z různých šachových časopisů dvě stě tisíc záznamů šachových zápasů – mnohé z nich nabízely náhled na taktiku potenciálních soupeřů – a zařadil je do vlastního kartotéčního systému, který nazval „cartotech“. V době, kdy neexistovaly počítačové šachové programy, Polgárovi tak získali největší šachovou databázi na světě umožňující studium na dálku (tedy patrně s výjimkou sovětských tajných archivů).

			Když bylo Susan sedmnáct let, stala se první ženou, která se kdy kvalifikovala na světový šachový šampionát mužů, ačkoli jí šachová federace nakonec účast neumožnila (toto pravidlo se mělo brzy změnit díky jejím úspěchům). O dva roky později, v roce 1988, když bylo Sofii čtrnáct a Judit dvanáct let, tvořily dívky tři ze čtyř členek maďarského týmu na Šachové olympiádě žen. Vyhrály a porazily sovětský tým, který předtím vyhrál jedenáct ze dvanácti Šachových olympiád žen od doby, kdy tato soutěž vznikla. Sestry Polgárovy se staly „národním pokladem“, jak to vyjádřila Susan. Následujícího roku došlo k pádu komunismu a dívky mohly začít soutěžit po celém světě. V lednu 1991 se Susan ve svých jedenadvaceti letech stala první ženou, která získala titul velmistryně na turnaji, kde hrála proti mužům. V prosinci, když bylo Judit patnáct let a pět měsíců, se stala vůbec nejmladší šachovou velmistryní mezi muži i ženami zároveň. Když se Susan ptali v televizi, jestli by chtěla vyhrát světové mistrovství v mužské nebo ženské kategorii, chytře odpověděla, že by ráda vyhrála v „absolutní kategorii“.29

			Žádná ze sester sice nedokázala naplnit Lászlův nejvyšší cíl, tedy že by vyhrála celkové světové mistrovství v šachu, ale byly to mimořádné hráčky. V roce 1996 se Susan zúčastnila světového ženského šampionátu v šachu a vyhrála. Sofia se vyšplhala na úroveň mezinárodní mistryně, což je o stupeň nižší titul, než je pozice velmistryně. Judit se dostala nejdále – v roce 2004 vystoupala na osmé místo v celkovém světovém žebříčku.

			Lászlův experiment vyšel. Fungovalo to dokonce tak dobře, že v raných devadesátých letech navrhl, aby se jeho systém brzké specializace aplikoval na tisíce dětí, takže lidstvo by pak mohlo řešit problémy, jakými jsou AIDS nebo rakovina.30 Koneckonců, šachy byly jen jedním možným prostředkem k prosazení jeho univerzálního „receptu“. Podobně jako příběh Tigera Woodse se příběh sester Polgárových stal součástí nekonečného cyklu populární kultury a probíral se v článcích, knihách, objevoval se v televizních show a diskusních pořadech jako příklad pozitivního dopadu včasné specializace v životě dětí. Vznikl online kurz s názvem Bring up genius! [Vychovejte si geniální dítě!], který nabízel lekce Lászlo Polgára, jak vytvořit plán pro domácí výchovu génia. Bestseller Talent is overrated [Talent se přeceňuje] využil příběh sester Polgárových a Tigera Woodse jako důkaz, že náskok prostřednictvím promyšleného nácviku je klíčem k úspěchu „prakticky v jakékoli činnosti, o kterou budete usilovat“.

			Důležitým ponaučením je skutečnost, že čehokoli na světě se dá dosáhnout stejným způsobem. Vychází to ovšem z jednoho důležitého, nicméně nevysloveného předpokladu, totiž že právě šachy a golf jsou reprezentativními příklady všech činností, na kterých vám záleží.

			Jenže, kolik různých věcí se lidé na světě chtějí naučit a současně se tyto aktivity podobají šachům nebo golfu?

			Psycholog Garry Klein je průkopníkem metody NDM, tedy naturalistic decision making [naturalistické rozhodování]. Jde o model odbornosti, kdy experti na NDM sledují lidi s vrcholnou výkonností v jejich přirozeném pracovním prostředí, aby zjistili, jakým způsobem se tito lidé rozhodují v důležitých věcech pod časovým tlakem. Klein prokázal, že experti v mnoha oborech se v mnohém podobají šachovým mistrům v tom, že instinktivně rozeznávají jim už známé vzorce rozhodování.

			Když jsem požádal Garryho Kasparova, patrně největšího šachisty všech dob, aby mi vysvětlil, jak vypadá rozhodovací proces, který mu hlavou proběhne dřív, než pohne figurkou na šachovnici, řekl mi: „Vidím tah a možné kombinace téměř okamžitě.“ A je tomu tak na základě vzorců, které už předtím viděl. Kasparov by se prý vsadil, že všichni šachoví velmistři obvykle provedou ten tah, který jim přijde na mysl během prvních několika vteřin uvažování.

			Klein také studoval uvažování velitelů hasičských sborů a ­odhadl, že osmdesát procent jejich rozhodování také probíhá instinktivně během prvních vteřin. Po letech strávených při hašení požárů už rozeznají opakující se vzorce chování plamenů a budov těsně před zřícením. Když studoval chování námořních velitelů v mírových dobách, kteří se snažili odvrátit katastrofy (jako třeba když si vojáci spletou komerční letadlo s nepřítelem a sestřelí ho), viděl, že také velmi rychle rozpoznávají potenciální hrozby. V devadesáti pěti procentech tito velitelé rozpoznali společný známý vzorec a zvolili řešení, které je napadlo jako první.

			Jeden z Kleinových kolegů, psycholog Daniel Kahneman, studoval lidské rozhodování na základě modelu „heuristiky a kognitivních zkreslení“.31 Jeho zjištění se od Kleinových nemohla více lišit. Když Kahneman prověřoval úsudky vysoce zkušených expertů, často zjistil, že jim při rozhodování zkušenosti vůbec nepomohly. A co hůř, často vyústily spíš v posílení sebevědomí a nevedly k rozvoji dovedností.

			Kahneman zahrnul do této kritiky i sám sebe. Poprvé začal pochybovat o propojení mezi zkušeností a odborností v roce 1955, kdy působil jako mladý poručík v psychologické jednotce u Izraelských obranných sil [Israel Defense Forces].32 Jednou z jeho povinností bylo hodnotit kandidáty na důstojnickou pozici pomocí testů převzatých od britské armády. V jednom cvičení se musela osmičlenná skupina vojáků nesoucích telefonní sloup dostat přes dvoumetrovou zeď, aniž by se sloup dotkl země a zároveň se ani jeden z vojáků nesměl dotknout zdi.33

			Rozdíly ve výkonnosti jednotlivých členů skupiny byly zřetelné: Brzy se totiž pod tlakem tohoto náročného úkolu ukázalo, kdo je přirozený vůdce, kdo následovník, vychloubač nebo padavka, takže Kahneman a jeho kolegové v roli hodnotitelů získali sebejistotu, že dokážou dobře ohodnotit vůdčí schopnosti budoucích důstojníků a odhadnout, jak by se asi tito vojáci následně zachovali během výcviku i v boji. Ale dokonale se mýlili. Po několika měsících měli psychologové vždy „statistický den“, během kterého dostali zpětnou vazbu, nakolik úspěšní byli ve svých odhadech. A pokaždé zjistili, že se při hodnocení vojáků sotva dostali nad výsledky, které přineslo odhadování „naslepo“. Pokaždé tedy prošli určitou zkušeností a vydávali sebevědomé soudy. A pokaždé se také nezlepšili. Kahnemana ohromilo „naprosto nedostatečné propojení mezi statistickými informacemi a přesvědčivou zkušeností s intuicí“. Zhruba v téže době vyšla významná kniha na téma expertního posuzování a Kahneman mi řekl, že ho „mimořádně“ ovlivnila.34 Jednalo se o rozsáhlý přehled výzkumu, který doslova otřásl oborem psychologie, protože prokázal, že zkušenost jednoduše nedokáže vytvořit dovednost v rámci širokého spektra scénářů z každodenního života – od hodnocení potenciálu studentů ze strany zaměstnanců vysokých škol přes psychiatry, kteří předpovídají výkonnost pacientů, až po profesionály z oboru lidských zdrojů, kteří rozhodují, kdo z nováčků uspěje při zácviku na novou pracovní pozici. Ve všech těchto oblastech, kde se jedná o chování a kde se vzorce jasně neopakují, samotné opakování nevedlo k učení. Šachy, golf a hašení požárů jsou tedy výjimkou, ale ne pravidlem.

			Rozdíl mezi tím, co Kahneman s Kleinem zdokumentovali u nezkušených profesionálů, představoval velkou hádanku: Zlepšují se tedy specialisté na základě svých zkušeností, nebo ne?

			V roce 2009 Kahneman a Klein udělali neobvyklý krok, když jako spoluautoři publikovali článek, ve kterém předložili svoje pohledy na tuto problematiku a hledali, v čem se shodují.35 A shodu našli: Jestli zkušenost nevyhnutelně vede, nebo nevede k nárůstu odbornosti, o tom zcela rozhoduje, v jaké oblasti se pohybujeme. Úzká specializace vedla ke zlepšení u hráčů šachů, pokeru nebo u hasičů, ale nevedla k lepším předpovědím v oblasti finančních nebo politických trendů, popřípadě jak si povedou noví zaměstnanci nebo pacienti. Oblasti, kterými se zabýval Kahneman, byly takové, u nichž se instinktivní rozpoznávání vzorců silně projevovalo a psycholog Robin Hogarth je nazval „laskavým“ vzdělávacím prostředím. Vzorce se tu totiž opakují pravidelně, zpětná vazba je mimořádně přesná a obvykle přichází i velmi rychle. V golfu nebo v šachách se míček nebo figurka pohybují podle určitých pravidel v rámci určených hranic a důsledky jsou velmi rychle zjevné, přičemž vzájemně si podobné situace se objevují opakovaně. Odpálíte míček a ten letí buď příliš daleko, nebo dopadne velmi blízko, buď takzvaně řeže, hákuje, nebo letí rovně. Hráč sleduje, jak úder dopadl, a pokouší se pak chybný úder napravit, zkouší to znovu a znovu, po celé roky. Toto je přesná definice promyšleného tréninku, kterou představuje již zmíněné pravidlo deseti tisíců hodin a brzké zaměření na nácvik techniky. Toto učební prostředí je „laskavé“36 z důvodu, že žák se jednoduše zlepšuje proto, že se cíleně věnuje dané aktivitě a snaží se v ní být lepší a lepší. Kahneman se pak zaměřil na opačný pól, tedy na „nelaskavé“ učební prostředí, které Robin Hogarth nazval „zrádným“.

			Ve zrádném prostředí jsou pravidla hry často nejasná nebo ne­úplná, mohou se zde (ale i nemusejí) vyskytovat opakující se vzorce, přičemž nemusejí být na první pohled zjevné a zpětná vazba je často opožděná, nepřesná nebo obojí.

			V těch nejzrádnějších učebních prostředích pak zkušenost posiluje nesprávné poučení. Hogarth zmínil známého newyorského lékaře, který byl proslulý svými diagnostickými schopnostmi. Jeho dílčí specializací byl tyfus a lékař se zaměřoval na pocity pacientů, když jim prsty prohmatával jazyk. Jeho vyšetření přinášelo opakovaně pozitivní diagnózu ještě předtím, než se u pacientů projevily příznaky nemoci. Zas a znovu byly výsledky jeho vyšetření správné. Jak později poznamenal jeden lékař: „Byl produktivnějším přenašečem než Tyfová Mary,37,38 který ovšem používal pouze vlastní ruce.“ Opakovaný úspěch mu nakonec dal tu nejhorší možnou lekci. Jen omezené množství učebních prostředí je tak záludných, ale stačí málo, aby i zkušení profesionálové „vykolejili“. Když se zkušení požárníci dostanou do nové situace, jakou může třeba být požár v mrakodrapu, mohou najednou postrádat intuici, jakou si vypěstovali během let při hašení požárů běžných obytných domů, a mají pak sklon dělat špatná rozhodnutí. Když se na šachovnici změní status quo, také šachoví mistři mohou zjistit, že dovednosti, na kterých pracovali celé roky, jsou znenadání nedostatečné.

			V roce 1997 porazil během souboje, který byl označován jako konečná bitva mezi člověkem a umělou inteligencí, superpočítač IBM Deep Blue Garyho Kasparova.39 Deep Blue byl schopný vyhodnotit dvě stě milionů možných pozic šachových figurek za jednu vteřinu. To je ovšem jen nepatrný zlomek všech možných šachových pozic (počet možných herních sekvencí je větší než počet atomů v pozorovatelném vesmíru), ale bylo jich dost na to, aby tento stroj porazil nejlepšího člověka. Kasparov k tomu poznamenal: „Dneska je šachová aplikace, kterou máte v mobilu, silnější než já.“40 A nemyslel to jen jako rétorickou poznámku.

			„Všechno, co dokážeme udělat, a co víme, jak máme dělat, zvládnou dnes stroje lépe,“ řekl během nedávné přednášky. „Pokud svoje znalosti dokážeme zakódovat a nahrajeme je do počítače, zpracuje tyto informace lépe.“ Ale i když Kasparov s Deep Blue prohrál, přivedlo ho to k nápadu. Během hraní s počítači si totiž uvědomil něco, co vědci zabývající se umělou inteligencí nazývají Moravcův paradox: Stroje a lidé často mají opačné přednosti a slabiny.

			Jedno rčení tvrdí, že „šachy jsou z devadesáti devíti procent taktika“.41 Taktika je krátká kombinace tahů, kterou hráči používají k získání okamžité výhody na šachovnici. Když hráči prostudují všechny možné vzorce, osvojí si mistrovství taktiky. A velký obraz plánování v šachu, tedy jak řídit malé dílčí bitvy, které povedou k celkovému vítězství ve válce, se pak nazývá strategií. Jak napsala Susan Polgárová, „můžete se dostat mnohem dál, když budete dobří v taktice“42 – což znamená znát velké množství vzorců –, „a přitom mít pouze základní znalosti strategie“.

			Díky své kalkulační kapacitě jsou počítače na rozdíl od lidí bezchybné. Velmistři předpovídají blízkou budoucnost, ale počítače to umějí lépe. Co kdyby se, napadlo Kasparova, počítačové taktické přednosti zkombinovaly s lidskou schopností vytvořit „velký obraz“, tedy se strategickým myšlením?

			V roce 1988 pomohl zorganizovat první turnaj v „pokročilem šachu“ [advanced chess] během kterého každý hráč, včetně samotného Kasparova, hrál spolu s počítačem. Roky studia herních vzorců byly najednou zbytečné. Strojový partner totiž zvládal taktiku, takže člověk se mohl plně soustředit na strategii. Bylo to stejné jako kdyby Tiger Woods nastoupil v golfové videohře proti těm nejlepším hráčům. Roky, které strávil opakováním a nácvikem, by se tak vyrušily a hra by se přesunula z taktického boje do oblasti strategie. V šachové hře by to okamžitě změnilo hierarchii. Podle Kasparova by „lidská kreativita byla za těchto podmínek ještě důležitější, rozhodně ne méně důležitá“. Kasparov se spokojil s remízou 3 : 3 s hráčem, kterého jen o měsíc dříve porazil v tradičním zápase 4 : 0. „Moje výhoda ve schopnosti vymýšlet taktické postupy byla strojem znehodnocena.“43 Největší výhoda daná roky zkušeností se specializovaným tréninkem byla outsourcována a v soutěži, kde se lidé soustředili na strategii, měl najednou proti sobě rovnocenné soupeře.

			O několik let později se uskutečnil první turnaj „free chass“.44,45 Týmy mohly být vytvořeny z většího počtu lidí a počítačů. Výhoda celoživotní specializace, která byla v „pokročilém šachu“ [advanced chees] oslabená, byla nyní v tomto „volném zápase“ zcela vynulovaná. Dvojice amatérských hráčů se třemi obyčejnými počítači nejenže porazila Hydru, nejlepší šachový superpočítač, ale rozdrtila i týmy velmistrů, kteří využívali během hry počítače. Kasparov došel k názoru, že lidé ve vítězném týmu byli nejlepšími v „koučování“ svých počítačů: Cílem bylo zjistit, co mají vlastně počítače zkoumat, a následně provést syntézu získaných informací, kterou pak využili k vytvoření celkové strategie. Týmy složené z lidí a počítačů – známé pod názvem „kenatuři“ – sehrály partie na nejvyšší úrovni, jakou kdy svět šachu viděl. Pokud vítězství počítače Deep Blue nad Kasparovem signalizovalo přechod šachové vlády z lidí na počítače, pak vítězství kentaurů nad Hydrou symbolizovalo něco mnohem zajímavějšího: Lidé zplnomocnili stroje využívat to, co umějí nejlépe, a hráli pak bez nutnosti dlouholetého specializovaného rozpoznávání vzorců.

			V roce 2024 vypsal šachový web se sídlem v Abú Dhabí odměnu ve výši dvacet tisíc dolarů pro hráče „freestyle“, kteří se zúčastnili turnaje, jehož součástí byly i partie, v nichž šachové programy hrály bez lidského zásahu. Vítězný tým se skládal ze čtyř hráčů a několika počítačů. Kapitánem s rozhodovací pravomocí byl Anson Williams, britský inženýr, který se neobjevoval v žádném šachovém žebříčku. Jeden jeho spoluhráč, Nelson Hernandez, mi řekl: „Lidé nechápou, že ,freestyle‘ v sobě zahrnuje soubor dovedností, které v některých případech nemají nic co do činění se šachy.“46 V tradičních šachách byl Williams pravděpodobně na úrovni slušného amatéra. Ale vyznal se dobře v počítačích a dokázal dobře integrovat streamované informace z počítačů a využít je pro přípravu svých strategických rozhodnutí. Jako teenager byl velmi dobrý při hraní videohry Command and Conquer, která je známá jako hra o „strategii v reálném čase“, protože hráči se zde pohybují simultánně. Ve „freestyle“ šachách musel brát v úvahu názory svých spoluhráčů a různých šachových programů a pak rychle nařídit počítačům, aby do hloubky vyhodnotily jednotlivé herní možnosti. Fungoval jako výkonný manažer s týmem megavelmistrů, kteří byli skvělými rádci v taktice, a rozhodoval pak, jaké rady prozkoumat více do hloubky a jakou radu nakonec poslechnout. Každou hru hrál opatrně, očekával remízu, ale snažil se vypracovat takové situace, jaké by soupeře ukolébaly a dovedly ho k chybě.

			V roce 2007 nabídl televizní kanál National Geographic TV Susan Polgárové zajímavou zkoušku.47 Usadili ji na chodník ke stolku s prázdnou šachovnicí uprostřed bloku domů obklopených stromy v newyorské čtvrti Greenwich Village. Obyvatelé New Yorku v džínách a podzimních bundách chodili po ulici a pak se objevila bílá dodávka na boku polepená velkým obrazem: Byla na něm šachovnice s dvaceti osmi figurkami uprostřed rozehrané partie. Dodávka odbočila doleva na Thompson Street, minula krám s lahůdkami a projela kolem sedící Susan Polgárové. Susan jen krátce pohlédla na šachovnici, když ji dodávka míjela, a pak dokázala dokonale zrekonstruovat zobrazenou rozehranou partii na šachovnici, kterou měla před sebou na stolku. Tato scénka byla opakováním série známých šachových experimentů a poodhalila, co stojí za dovednostmi v oblasti učení.

			První z nich se uskutečnil ve čtyřicátých letech,48 když holandský šachový mistr a psycholog Adriaan de Groot krátce ukázal hráčům různých úrovní šachovnice s rozehranými partiemi a poté je požádal, aby je znovu sestavili nejlépe, jak jen dokážou. Hráč úrovně velmistra opakovaně postavil celou šachovnici podle předvedeného vzoru, i když ji měl možnost pozorovat pouhé tři vteřiny. Hráči z mistrovské úrovně zvládli poloviční počet rekonstrukcí. A méně významný městský šampion a průměrný klubový hráč nebyl nikdy schopen přesně zrekonstruovat pozici na předvedené šachovnici. Stejně jako Susan Polgárová měli i velmistři zřejmě fotografickou paměť.

			Když Susan Polgárová uspěla v první zkoušce, National Geographic TV pak obrátil směr jízdy nákladního auta, aby Susan nyní mohla vidět i druhý bok, na kterém byl obrazec s náhodně umístěnými znaky. Když Susan viděla tento nový obrázek, nedokázala zrekonstruovat vůbec nic, ačkoli na něm bylo méně prvků.

			Tento test zrekonstruoval experiment z roku 1973, při kterém psychologové William G. Chase a budoucí laureát Nobelovy ceny Herbert A. Simon z Univerzity Carnegieho–Mellonových [Carnegie Mellon University], zopakovali de Grootův experiment, ale přidali k němu jednu změnu.49 Tentokrát šachisté dostali k nahlédnutí šachovnice s figurkami v různém uspořádání, ale v takovém, jaké se nikdy během hry nemůže vyskytnout. A najednou byl výkon expertů na úrovni hráčů nižší úrovně. Ukázalo se, že velmistři tedy nakonec neměli žádnou fotografickou paměť. Opakovaným studiem herních vzorců se ve skutečnosti naučili něco, co Chase a Simon nazvali „chunkingem“ čili chunkováním, shlukováním. Místo toho, aby si zapamatovali polohu každého pěšce, střelce nebo věže, mozky elitních hráčů seskupily figur­ky do menšího počtu smysluplných celků, jakýchsi shluků (chunks) vytvořených na základě jim známých vzorců. Tyto vzorce umožňují zkušeným hráčům okamžitě vyhodnotit situaci na základě předchozí zkušenosti, a proto mi Garry Kasparov řekl, že velmistři obvykle vědí během několika vteřin, jaký tah provedou. Susan Polgárová tedy při prvním průjezdu dodávky nevnímala šachovnici jako obraz s pětadvaceti položkami, ale viděla v něm pět odlišných smysluplných shluků šachových figur, které naznačovaly, jak se hra bude dál vyvíjet.

			Shlukování pomáhá vysvětlit případy zjevně zázračných funkcí naší paměti, od hudebníků, kteří hrají dlouhé hudební části „z hlavy“, až po quarterbacky, kteří ve zlomku rozpoznají vzorce chování hráčů a dokážou se okamžitě rozhodnout, kam přihrají míč. Důvod, proč se zdá, jako kdyby někteří špičkoví sportovci měli nadlidské reflexy, spočívá v tom, že rozpoznají vzorec spojený s pohybem míče nebo pohybem těla, který jim napoví, co přijde, a to ještě dříve, než se tak stane.

			My všichni spoléháme na toto „shlukování“ každý den v oblastech, ve kterých vynikáme. Udělejte si deset vteřin a pokuste se zapamatovat si co nejvíc slov z následujícího textu o sedmnácti slovech:

			Protože sedmnáct slov je vzorce smysluplné snazší shluknout zapamatovat si známé do skupin větě můžete mnohem si.

			Výborně – a nyní to zkuste znovu:

			Sedmnáct slov je mnohem snazší zapamatovat si ve smys­luplné větě, protože můžete známé vzorce shluknout do skupin.

			Oba texty obsahují stejný počet sedmnácti částí jedné ucelené informace, ale v průběhu svého života jste se naučili vnímat vzorce či shluky slov, které vám okamžitě dávají smysl při jejich opakovaném uspořádání, a zapamatování je pak mnohem snazší. Číšník v restauraci tedy nemá zázračnou paměť, stejně jako ji nemají hudebníci nebo zadáci. Jen se prostě naučili opakující se informace shlukovat do smys­luplného celku.

			Studium obrovského množství opakujících se vzorců je v šachové hře tak důležité, protože včasná specializace v herních technikách je pro úspěch zásadní. Psychologové Fernand Gobet (mezinárodní mistr) a Guillermo Campitelli (kouč budoucích velmistrů) zjistili, že šance stát se konkurenceschopným hráčem šachu, který dosáhne mezinárodního mistrovského titulu (což je postavení o stupeň nižší než velmistr), klesla z jedné ku čtyřem na jednu ku padesáti pěti, pokud hráč nezačne s intenzivním tréninkem ve věku kolem dvanácti let.50 Schopnost shlukování může vypadat jako nějaká zázračná dovednost, ale rodí se z náročného a stále se opakujícího nácviku. László Polgár v něj správně uvěřil. Jeho dcery nejsou ani zdaleka tím úplně nejextrémnějším příkladem.

			Psychiatr Darold Treffert studoval více než padesát let jedince s neukojitelnou touhou věnovat se jedné oblasti a rozvíjet schopnosti v tomto oboru, které pak zásadně převyšují jejich dovednosti v jiných oblastech.51 Treffert tento jev nazývá „ostrůvky geniality“.52

			Zdokumentoval téměř neuvěřitelné výkony savantů, jako je tomu kupříkladu u pianisty Leslieho Lemkeho, který z hlavy dokáže zahrát tisíce písní. Protože Lemke a další savanti mají zdánlivě neomezené schopnosti, pokud jde o paměť, Treffert zpočátku přisuzoval jejich schopnosti dokonalé paměti – zdálo se mu, že to jsou doslova „lidské magnetofony“. Až na to, že když prověřoval jejich schopnosti zapamatovat si hudbu po prvním přehrání skladby, hudební savanti byli schopní reprodukovat pouze tonální hudbu – žánr, do kterého spadá téměř veškerá popová a většina klasické hudby. Tonální hudba se totiž snáze zapamatuje než atonální, v níž tóny nejdou za sebou podle známých harmonických vzorců.53 Pokud by tedy savanti byli opravdu „lidskými magnetofony“ se schopností přehrát jakoukoli slyšenou skladbu, nemělo by jim dělat potíž zahrát zpětně jakýkoli hudební kus, ať už jde o tonální či atonální skladbu. Ale v praxi je to pro ně mimořádně odlišný úkol. V jedné studii zaměřené na jistého pianistu – savanta – výzkumník, který slyšel tohoto muže hrát plynule stovky různých skladeb, užasl, když zjistil že tento hudebník nebyl schopný reprodukovat atonální skladbu, dokonce i když se usilovně věnoval jejímu nácviku. „To, co jsem slyšel, se mi zdálo tak nepravděpodobné, že jsem cítil povinnost zkontrolovat, jestli klávesnice nástroje náhodou nepřepnula do transpozičního režimu,“ vzpomínal výzkumník.54 „Ale ten muž se opravdu pletl a dělal jednu chybu za druhou.“ Vzorce a povědomé struktury byly totiž pro savantovu schopnost vybavovat si slyšenou hudbu naprosto zásadní. Totéž platí i v případě, kdy ukážete krátce uměleckému savantovi obrázky a požádáte ho, aby je reprodukoval, daří se mu mnohem lépe, když pracuje s obrázky z reál­ného života, než když má zobrazit abstraktní výjevy.55

			Treffertovi trvalo celá desetiletí, než zjistil, že se mýlí a že savanti mají ve skutečnosti více společného s génii, jako jsou sestry Polgárovy, než si původně myslel. Zjistil, že savanti pouze neopakují, ale jejich genialita, stejně jako genialita sester Polgárových, je odvislá od opakujících se struktur, což je přesně to, co umožnilo, aby se dovednosti Polgárových tak snadno automatizovaly.

			Díky pokrokům, který dokázal šachový program AlphaZero (spadající pod divizi AI mateřské společnosti Google) by dnes už byli poraženi snad všichni kentauři při „free style“ šachovém turnaji. Na rozdíl od dřívějších šachových programů, které ke kalkulaci obrovského množství všech možných tahů využívaly hrubou výpočetní sílu, AI systém AlphaZero naučil sám sebe hrát šachy. Stačilo mu znát pravidla a pak sehrál gigantické množství partií, stále si poznamenával, co se osvědčilo, a co ne, a tyto informace pak využil k dalšímu zlepšování hry. Za krátkou dobu porazil všechny šachové programy. A totéž udělal se starou hrou Go, která má také velké množství potenciálních tahů. Ale poučení získané od kentaurů dál platí: Čím víc se úkol posouvá do otevřeného světa velkých strategických obrazů, tím víc musejí lidé přidat ze svého umu.

			Programátoři AlphaZero vychvalovali svůj působivý úspěch tím, že zdůrazňovali, že jejich výtvor postoupil od bodu, kdy byl tzv. tabula rasa čili nepopsaný list, až do mistrovské úrovně.56 Ale začít pracovat na hře není totéž jako být nepopsaným listem papíru. Program stále operuje ve vymezeném světě s danými hranicemi. Dokonce i ve videohrách, které jsou méně svázané taktickými vzorci, čelily počítače větší výzvě.

			Nejnovější výzvou pro AI v oboru videoher je hra StarCraft, což je série realtimových strategických her, v nichž vyrážejí vymyšlené druhy do války o nadvládu nad částí Mléčné dráhy. A něco takového vyžaduje mnohem komplexnější rozhodování, než je tomu u šachů. Tam je třeba řídit bitvy, plánovat infrastrukturu, provádět špionáž, zkoumat neznámé končiny a shromažďovat zdroje, přičemž všechno je navzájem propojeno. „Počítače měly problém, když chtěly vyhrát ve hře StarCraft,“ řekl mi v roce 2017 Julian Togelius, profesor na Newyorské univerzitě, který studuje umělou inteligenci. Dokonce i když stroje porazily lidi v individuálních hrách, lidé na to reagovali vytvořením „dlouhodobé adaptační strategie“ a zase začali vyhrávat. „Existuje mnoho úrovní přemýšlení,“ řekl mi. „My lidé v každé z nich tak trochu zaostáváme, ale máme o každé z nich aspoň určitou představu a dokážeme je zkombinovat, abychom se adaptovali. A zdá se, že v tom je celé kouzlo.“

			V roce 2019 v limitované verzi hry StarCraft umělá inteligence poprvé zvítězila (profesionální hráč se ale pak přizpůsobil a nakonec po sérii porážek zvítězil). Ale strategická komplexnost her nabízí poučení: Čím větší je celkový obraz, tím jedinečnější je vklad lidského potenciálu. Naší velkou předností je pravý opak specializace. Je to schopnost integrovat věci ve velké šíři. Profesor psychologie a neurovědy Gary Marcus, který prodal společnosti Uber svou firmu zabývající se strojovým učením, to vidí takto: „V úzce specializovaných oborech už nebudou mít lidé co nabídnout.57 Ale pokud jde o hry s otevřeným koncem, myslím, že tady určitě ano. Nejen ve hrách, ale i obecně v problémech s otevřeným koncem stále porážíme stroje.“

			Pokrok, který udělala umělá inteligence v uzavřeném a pravidly omezeném světě šachů, je díky okamžité zpětné vazbě a nepřebernému množství dat exponenciální. Ve světě řízení, který se sice řídí pravidly, ale je chaotičtější, udělala AI také úžasný pokrok, ale zůstávají zde problémy. Ale ve skutečně otevřeném světě bez přísných pravidel a ověřených dat z minulosti umělá inteligence úplně vyhořela. Systém Watson společnosti IBM dokonale uspěl v soutěži Jeopardy! a následně ho označili jako revoluční nástroj léčby rakoviny.58 Zde ale selhal tak výrazně, že několik expertů na umělou inteligenci mi řeklo, že mají strach o pověst AI v oblasti výzkumu zdraví. Jeden onkolog řekl: „Rozdíl mezi výhrou v Jeopardy! a léčbou rakoviny spočívá v tom, že známe odpovědi na otázky, které se v soutěži pokládají.“59 V případě rakoviny ale stále ještě pracujeme na tom, abychom si nejdřív položili správné otázky.“

			V roce 2009 byla v respektovaném časopise Nature zveřejněna zpráva, že aplikace AI společnosti Google s názvem Flu Trends dokáže na základě vyhledávacích dotazů předpovědět rychleji a stejně přesně epidemie chřipky, jako to dokážou pracovníci Centra pro kontrolu a prevenci nemocí [Center for Disesase Control and Prevention].60 Ale předpovědi Google Flu Trends začaly být méně spolehlivé a během zimy v roce 2013 předpověděla služba více než dvojnásobný výskyt chřipky, než jaký ve skutečnosti na území USA nastal.61 Dnes už Google Flu Trends nepublikuje odhady, ale na jejich stránkách najdete vzkaz, že „na tento typ předpovědí je ještě stále příliš brzy“. Marcus mi předložil následující výstižnou analogii týkající se současných omezení expertních počítačů: „Systémy umělé inteligence jsou jako savanti.“ Potřebují pevně dané struktury a úzce vymezená prostředí.

			Když známe pravidla a odpovědi, které se s časem nemění – tak jak je tomu v šachách, golfu nebo klasické hudbě –, můžeme namítnout, že řešením je hyperspecializovaný nácvik od prvního dne. Ale to jsou nevhodné modely pro většinu činností, které si lidé chtějí osvojit.

			Když se úzká specializace zkombinuje s nepříznivým prostředím, pak je naší lidskou přirozeností spoléhat se na zkušenosti vycházející ze známých vzorců a může se nám to strašlivě vymstít, jako tomu bylo v případě požárníků, kteří nečekaně udělali špatné rozhodnutí, když hasili požár v neznámém prostředí. Chris Argyris, který se podílel na založení Fakulty managementu Yaleovy univerzity [Yale School of Management], upozorňoval na nebezpečí, že budeme složitý, nejistý a obtížně uchopitelný „krutý svět“ považovat za „laskavý svět“ – jednoduchý, uspořádaný a předvídatelný. Patnáct let studoval vysoce výkonné konzultanty z různých podnikatelských škol a zjistil, že si vedli velmi dobře, když na obchodních školách řešili dobře definované a rychle vyhodnotitelné problémy. Ale používali to, co Argyris nazývá „jednookruhovým učením“ [single loop learning], což je typ učení, které přijímá první známé řešení, jaké člověka napadne. Kdykoli se jejich řešení ukázala jako špatná, konzultanti se obvykle začali bránit. Argyris došel k názoru, že mají „křehké osobnosti“, což je překvapivé, protože „podstatou jejich práce je učit druhé, jak dělat věci odlišně“.62

			Psycholog Barry Schwartz zjistil podobnou naučenou nepružnost u zkušených pracovníků, když zadal vysokoškolským studentům logickou hádanku/hru spočívající v zapínání a vypínání žárovek v určitém pořadí pomocí spínačů, kterou mohli hrát znovu a znovu. Úkol se dal vyřešit sedmdesáti odlišnými způsoby, přičemž za každý úspěch dostali malou finanční odměnu. Studenti nedostali žádná pravidla, takže museli postupovat metodou pokusu a omylu.63 Pokud nějaký student našel řešení, opakoval sekvenci stále dokola, aby získal víc peněz, dokonce i když netušil, proč to funguje. Později byli do skupiny přizváni další studenti a byli požádáni, aby rozluštili obecné pravidlo, které stojí za úspěchem. Překvapivé bylo, že každý „nový“ student pochopil pravidlo pro všech sedmdesát řešení úkolu, zatímco pouze jeden student z „původní“ skupiny, která byla odměňovaná za jednotlivá řešení, uspěl. Podtitul Schwartzovy práce je How not to teach people to discover rules [Jak nenaučit lidi objevovat pravidla],64 což znamená, že jim poskytujeme odměny za opakované krátkodobé úspěchy s omezeným rozsahem možných řešení.

			Tohle všechno jsou špatné zprávy pro některé analogie návodů na úspěšné učení ze světa byznysu – mám na mysli sestry Polgárovy, Tigera Woodse – a do jisté míry i analogie odvozené ze sportů nebo her. Ve srovnání s golfem je třeba tenis mnohem dynamičtější aktivitou, kde se hráči musejí v každé vteřině přizpůsobovat soupeřům, přizpůsobují se i povrchu a někdy i svým spoluhráčům. (Federer vyhrál zlatou olympijskou medaili v roce 2008 ve čtyřhře.) Ale tenis je na tom stále ještě velmi dobře ve srovnání s nemocniční pohotovostí, kde lékaři ani sestry nedokážou zjistit, co se s pacientem stane po jejich zásahu. Musejí najít způsob, jak se učit i mimo vlastní praxi a jak se vypořádat s novými poznatky, které jsou někdy zcela v rozporu s jejich osobními zkušenostmi.

			Svět ale není golf a povětšinou ani tenis. Jak se vyjádřil Robin Hogarth, svět je povětšinou „marťanským tenisem“. Vidíte na kurtu pobíhat hráče s raketami a míčkem, ale nikdo vám neřekl, jaká jsou vlastně pravidla. Musíte si na ně přijít sami a pravidla se mohou kdykoli bez varování změnit.

			Používali jsme ale tak trochu ne zcela vhodné příběhy. Příběhy Tigera Woodse a sester Polgárových totiž umožňují, aby vznikl falešný dojem, že lidské dovednosti se vždy rozvíjejí v mimořádně laskavém učebním prostředí. Kdyby tomu tak bylo, pak specializace, pokud je úzce zaměřená a je ryze technického rázu a začne se s ní v raném věku, téměř vždy zafunguje. Ale ve většině sportů tomu tak není.

			Pokud by velké množství časného a specializovaného nácviku v úzce vymezeném oboru bylo klíčem k inovativnímu výkonu, pak by savanti dominovali v každém oboru, kterého by se jen dotkli, a dětští géniové by v dospělém věku dosahovali mimořádných úspěchů. Psycholožka Ellen Winnerová, jedna z největších autorit v oboru práce s talentovanými dětmi, poznamenala, že dosud nepoznala žádného savanta, který by se stal mimořádným a zásadně by změnil svůj obor.65,66

			Mimo svět šachu existují oblasti, kde masivní množství úzce zaměřeného nácviku vede ke vzniku intuice, jako je tomu u velmistrů. Podobně jako golfisté i chirurgové se zlepšují neustálým opakováním téhož zákroku. Účetní a hráči bridže a pokeru si dokážou vypěstovat přesnou intuici prostřednictvím opakovaných zkušeností.67 Kahneman nazval tyto oblasti „robustní statistické pravidelnosti“.68 Ale když se pravidla jen mírně změní, zdá se, že experti přecházejí z módu flexibility do módu úzké specializace. Když se změnila pravidla hry při studiu bridže, experti / zkušení hráči měli ve srovnání s hráči, kteří neměli takovou míru zkušeností, velké potíže přizpůsobit se novým pravidlům.69 Když byli zkušení účetní požádáni, aby si prostudovali, jak aplikovat nový daňový zákon, který nahradil dosavadní, vedli si hůř než začátečníci. Erik Dane, profesor z Univerzity Williama Marshe Rice [Rice University], který studuje chování v rámci organizací, nazývá tento fenomén „opevňování v kognitivních zákopech“. Jeho řešení, jak se vyhnout takovému „myšlenkovému zakopání“, je pravým opakem přísné verze zmíněného myšlenkového přístupu deseti tisíc hodin: „Zásadně měňte výzvy ve své hlavní oblasti.“ A jeden z jeho kolegů to vyjádřil takto: „Neustále překračujte hranice svého oboru.“70

			Vědci, ale i široká veřejnost mají přibližně stejné možnosti věnovat se nějakému uměleckému koníčku. Ale vědci, kteří jsou členy vrcholných národních vědeckých institucí, se s mnohem častěji věnují mimoprofesním zájmům. A u nositelů Nobelových cen je tato pravděpodobnost ještě vyšší.71 Ve srovnání s ostatními vědci je u laureátů Nobelových cen dvaadvacetkrát vyšší pravděpodobnost, že se budou věnovat amatérskému herectví, tanci, kouzelnictví nebo jiné umělecké činnosti. U celonárodně uznávaných vědců je pak ve srovnání s dalšími vědci mnohem vyšší pravděpodobnost, že se stanou hudebníky, zlepšovateli v oboru elektroniky, budou foukat sklo, psát básně nebo psát knihy, ať už v oboru fikce nebo beletrie. A znovu – mezi laureáty Nobelových cen je taková pravděpodobnost ještě vyšší. Ti nejúspěšnější experti totiž jsou také, obrazně řečeno, jednou nohou ve světě mimo vlastní odbornost. „Člověku, který je pozoruje z dálky,“ řekl španělský nositel Nobelovy ceny Santiago Ramón y Cajal, otec moderní neurovědy, „se zdá, jako by se rozptylovali a plýtvali svou energií, zatímco ve skutečnosti ji tak soustřeďují a posilují.“72 Hlavním zjištěním roky trvající studie, která se věnovala vědcům a inženýrům, kteří byli považováni svými kolegy za skutečné odborníky, je skutečnost, že těm, kteří ve svém oboru nepřispěli něčím kreativním, chyběly estetické zájmy a přesah mimo jejich hlavní, úzce vymezený obor.73 Jak si všiml psycholog a prominentní výzkumník Dean Keith Simonton, „spíš než aby se obsesivně soustředili na úzké téma“, mají kreativní vědci sklon věnovat se celé šíři různých zájmů.74 „Tato šíře pak často podporuje nápady, jaké se nedají připsat pouze úzkým odborným znalostem těchto lidí.“

			Tato zjištění připomínají jeden projev Stevea Jobse, ve kterém vyzdvihl školní kurz kaligrafie, který měl později velký dopad na celkovou estetiku jeho návrhů. „Když jsme navrhovali design první počítač Macintosh, všechno se mi v mysli vybavilo,“ řekl.75 „Kdybych na vysoké škole vynechal tenhle konkrétní předmět, pak by náš Mac nikdy neměl více typů písma, a ani proporcionálně rozložené fonty.“ Nebo elektroinženýr Claude Shannon kupříkladu zavedl pojem „informační věk“ jen díky tomu, že absolvoval na Michiganské univerzitě v rámci povinného kurikula kurz filozofie. V kurzu se seznámil s prací anglického samouka George Boolea, experta na logiku z devatenáctého století, který přiřadil hodnotu 1 pravdivým tvrzením a 0 nepravdivým tvrzením a ukázal, že logické problémy lze řešit jako matematické rovnice. Toto zjištění nemělo dlouho žádný praktický dopad. Teprve sedmdesát let po Booleově smrti, když Shannon nastoupil v létě jako stážista do výzkumného oddělení společnosti AT&T Bell Labs, napadlo ho, že by mohl zkombinovat běžnou technologii směrování telefonních hovorů s Booleovým logickým systémem, a tak mohlo vzniknout elektronické kódování a přenos jakéhokoli typu informací. A byl to zásadní poznatek, na němž stojí dnešní počítače. „Prostě se stalo, že nikdo jiný neznal ve stejnou chvíli oba obory,“ řekl Shannon.76

			V roce 1979 Christopher Connolly spoluzaložil ve Spojeném království psychologickou poradenskou firmu, aby pomáhal vysoce výkonným sportovcům (zpočátku šlo o sportovce, ale pak i o další lidi) dosahovat co nejlepších výkonů. Po letech začalo Connolyho zajímat, proč někteří profesionálové selhávali mimo úzkou oblast své působnosti, zatímco jiným se skvěle dařilo budovat kariéry; kupříkladu šlo o případ, kdy se hráč věhlasného orchestru posunul na místo dirigenta. Po třiceti letech od doby, kdy začal svou profesní dráhu, se Connolly vrátil zpět do školy, aby v rámci doktorského studia studoval tuto otázku pod vedením Fernanda Gobeta, psychologa a mezinárodního mistra v šachu. Connollyho prvním zjištěním bylo, že ti, kdo brzy začali pracovat na své kariéře a kterým se úspěšně podařilo kariéru změnit, měli širší vzdělání a ponechávali si víc otevřených „kariérních proudů“ i v době, kdy se věnovali své primární specializaci.77 Obrazně řečeno, jak pak napsal, „cestovali v životě po osmiproudé dálnici namísto po úzké jednosměrce“. Měli prostě široký záběr. Lidé, kteří se úspěšně dokázali adaptovat, vynikali v tom, že uměli znalosti z jedné oblasti kreativně uplatnit v jiné a vyhnuli se tak „kognitivnímu zakopání“. Využívali to, co Hogar tnazval „jističem“. Těžili z vnějších zkušeností a z různých analogií, aby zvládli svůj sklon držet se přechozího řešení, když už nemuselo fungovat. Byli dobří v tom, že se vyhýbali stále stejným starým vzorcům. Ve „zrádném světě“ plném nejasně definovaných výzev a s malým počtem pevných pravidel může být široký záběr životní výhrou.

			Předstírání, že život je jako golf nebo šachy, může být uklidňující. Vytváří to pohodovou představu o našem světě a mohou tak vzniknout velmi zajímavé knihy. Zbytek příběhu ale začíná tam, kde tento „laskavý“ svět končí, tedy v místě, kde je naopak spíše oblíbený nepředvídatelný „marťanský tenis“, a podíváme se především na to, jak se vlastně náš moderní svět stal „zrádným“.
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     Jak
    
    
     vznikl „zrádný“ svět
    
   

   
    
     Město Dunedin leží na úpatí kopcovitého
    
    
     poloostrova, který vybíhá z novozélandského Jižního ostrova do jižní části
    
    
     Tichého oceánu. Poloostrov je známý svými žlutookými tučňáky a Dunedin
    
    
     samotný se skromně pyšní nejstrmější obytnou ulicí. Také tu je
    
    
     sídlo Univerzity v Otagu [University of Otago], která je nejstarší
    
    
     univerzitou na Novém Zélandu a kde pracuje James Flynn, profesor
    
    
     politických věd, který změnil způsob, jakým psychologové nahlížejí na lidské
    
    
     myšlení.
    
   

   
    
     Začalo to v roce 1981, kdy Flynna zaujala třicet
    
    
     let stará studie pojednávající o IQ testech amerických vojáků v
    
    
     průběhu obou světových válek.
    
    
     78
    
    
     Vojáci z druhé světové války
    
    
     si totiž v IQ testech vedli o hodně lépe. Voják
    
    
     z první světové války, který se umístil někde uprostřed svých
    
    
     vrstevníků – tedy byl by na 50. percentilu –, by dosáhl
    
    
     ve srovnání s vojáky z druhé světové války výsledku kolem
    
    
     22. percentilu.
    
    
     79
    
    
     Flynna zajímalo, jestli také civilisté dosáhli stejného
    
    
     zlepšení. „Myslel jsem, že pokud došlo ke zvýšení IQ někde,“
    
    
     řekl mi, „pak se to možná projevilo všude.“ Pokud by
    
    
     měl pravdu, potom psychologům uniklo něco velkého, a to přímo
    
    
     před jejich očima.
    
   

   
    
     Flynn napsal výzkumníkům v dalších zemích, požádal
    
    
     je o data a pak se během jedné nudné soboty
    
    
     17. listopadu 1984 objevil v jeho univerzitní schránce dopis. Zpráva
    
    
     pocházela od nizozemského výzkumníka a obsahovala surová data z testů
    
    
     IQ, které absolvovali mladí muži v Nizozemsku v průběhu několika
    
    
     let. Data pocházela z testu známého jako
    
    
     Ravenovy progresivní matice
    
    
    
    
     Raven’s progressive matrices], který měl posoudit schopnost testované osoby
    
    
     orientovat se ve složitých vztazích. Každá otázka v testu ukazuje
    
    
     soubor abstraktních obrazců, přičemž jeden chybí. Testovaný se musí pokusit
    
    
     doplnit chybějící obrazec, aby vzorec doplnil. Ravenův test byl koncipován
    
    
     jako „kulturně redukovaný“ test, tedy výkon testované osoby by neměl
    
    
     být ovlivněný tím, co se dotyčný naučil v životě, ať
    
    
     už ve škole, nebo i mimo ni. Krátce řečeno, kdyby
    
    
     na Zemi přistáli Marťané, Ravenův test by měl být schopný
    
    
     změřit jejich inteligenci.
    
    
     80
    
    
     Ale přesto Flynn mohl ihned na
    
    
     první pohled vidět, že mladí Nizozemci udělali za období jedné
    
    
     generace mimořádný pokrok.
    
   

   
    
     Flynn našel další stopu v referenčním manuálu
    
    
     k testu: Inteligenční testy jsou všechny standardizovány, aby průměrný výsledek
    
    
     byl vždy 100 bodů (jsou hodnoceny na základě křivky, kde
    
    
     100 bodů představuje střední hodnotu). Flynn si všiml, že testy
    
    
     musely být čas od času restandardizovány, aby bylo možné dodržet
    
    
     průměr 100 bodů, protože testovaní dávali více správných odpovědí, než
    
    
     tomu bylo dříve. V průběhu jednoho roku po obdržení dopisu
    
    
     z Nizozemí Flynn postupně shromáždil data ze čtrnácti zemí. A
    
    
     data z každé jednotlivé země prokazovala velké zlepšení jak u
    
    
     dospělých, tak i u dětí. „Naše výhoda oproti našim předkům,“
    
    
     jak to vyjádřil, „je od kolébky až po hrob.“
    
    
     81
    
   

   
    
     Flynn položil správnou otázku. Zlepšení se opravdu objevilo všude. Vědci
    
    
     narazili na tato data už dříve, ale nikdo z nich
    
    
     dál nezkoumal, jestli se jedná o globální záležitost, dokonce se
    
    
     tím nezbývali ani ti výzkumníci, kteří museli upravovat systém hodnocení
    
    
     testů, aby průměr zůstal na hodnotě 100 bodů. „Jako člověku
    
    
     mimo obor,“ řekl mi Flynn, „mi to připadalo překvapivé, takže
    
    
     si myslím, že lidé školení v psychometrice výsledky prostě přijali
    
    
     tak, jak byly.“
    
   

   
    
     Flynnův efekt
    
    
     – tedy nárůst správných odpovědí v
    
    
     IQ testech u každé nové generace v průběhu dvacátého století
    
    
     – byl nyní zdokumentovaný ve více než třiceti zemích. Zlepšení bylo
    
    
     udivující: tři body v průběhu každých deseti let. Abychom to
    
    
     uvedli do souvislostí: Pokud bychom porovnali dospělého člověka, který dnes
    
    
     dosáhl průměrného skóre, s dospělými lidmi před sto lety, byl
    
    
     by na 98. percentilu.
    
   

   
    
     Když Flynn v roce 1987 publikoval
    
    
     svůj objev, na komunitu výzkumníků, kteří se zabývají studiem kognitivních
    
    
     schopností, to zapůsobilo jako výbuch bomby.
    
    
     82
    
    
     Americká asociace psychologů
    
    
     [American Psychological Association] tomuto tématu zasvětila celou schůzi a psychologové
    
    
     , kteří věřili v neměnnou podobu IQ testů, přišli s
    
    
     možných vysvětlení – od
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    Vážení čtenáři, právě jste dočetli ukázku z knihy Síla všestrannosti.

    Pokud se Vám ukázka líbila, na našem webu si můžete zakoupit celou knihu.






OEBPS/toc.xhtml

  
   
    Obsah
   


   
    		
     
      ÚVOD / Roger vs. Tiger
     
    


    		
     
      KAPITOLA 1 / Kult náskoku
     
    


    		
     
      KAPITOLA 2 / Jak vznikl „zrádný“ svět
     
    


   


  
  
   
    Významné-body
   


   
    		
     
      Cover
     
    


   


  
 

OEBPS/image/Sipka.jpg





OEBPS/image/prah_novy.jpg
PRAH





OEBPS/image/20.jpg
litni

jtni

Tém

s

SUPAI MBI UPOY 13900 Ausznig

158 021

125

912

0o

k





OEBPS/image/03.jpg
. SILA
VSESTRANNOSTI

K J N\






OEBPS/image/Sila_Obalka.jpg
R

_ SiLA
VSESTRANNOSTI
DAVID EPSTEIN

Proc¢ lidé s Sirokym zabérem
triumfuji ve svété specialisti

"RV






OEBPS/image/05.jpg
r»r 9

_ SILA
VSESTRANNOSTI

Proc lidé s Sirokym zabérem
triumfuji ve svété specialisti

Prelozil Svatoslav Gosman

NN





OEBPS/image/18.jpg
itnf

Eli

Elitni

15

QUPA MU UPOY1990d Ausguinid

1821

1518

1245

s

Vak









OEBPS/image/61.jpg





