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KAPITOLA 1
ADAPTACE

,Ekonomie ma kuriézni kol demonstrovat lidem, jak malo
ve skuteénosti védi o tom, co jsou podle svého ndzoru schopni
naplanovat.
(Friedrich von Hayek)

«1

,PrI1 prekrac¢ovani feky opatrné chodidlem nahmatavej
kameny na dné.“
(pfipisovano Teng Siao-pchingovi)

»Clovék miize klidné stravit cely Zivot
vyrabénim topinkovace®

Mohlo by se zddt, ze elektricky topinkovac je jednoduchd véc.?
Byl vynalezen v roce 1893, tedy zhruba ¢trnéct let poté, co se ob-
jevila prvni Zarovka, a asi jedendct let pfedtim, nez vzlétl prvni
aeroplan. Tento pristroj se v pritbéhu jednoho stoleti stal zaklad-
nim vybavenim domadacnosti. Spolehlivé a vykonné topinkovace
se daji nyni poridit za ¢astku, kterd je mensi nez béznd hodinova
mzda.

Kdyz se vS§ak Thomas Thwaites, postgradudlni student na-
vrhafstvi na londynské Royal College of Art, pustil do projek-
tu ,Toaster®, zjistil, Ze topinkovac je zcela mimorddnym vydo-
bytkem moderni doby. Stru¢né feceno, Thwaites chtél vyrobit
néjaky topinkova¢ od prvniho do posledniho Sroubku. Nejprve
proto rozebral jeden levny toaster a zjistil, ze se sklada z vice nez
¢yt set soucdstek a subkomponentt. I ten nejjednodussi model
vyzadoval méd na kabely a na koliky pro zastr¢ku a vnitfni roz-
vody, Zelezo na ocelové grilovaci zafizeni a pera, kterd vyhodi



hotovy toast, nikl na topné spiraly, slidu (mineral trochu ptipo-
minajici bfidlici), kolem niZ se naviji topnd spirdla, a samozfejmé
plast na zastréku, izolaci kabelu a na elegantni vnéjsi plase, keery
se ukdzal jako ze vSeho nejdulezitéjsi.

Velmi zahy zacalo byt zjevné, o jak slozity tkol se jedna.
Thwaites musel napfiklad cestovat do jednoho starého dolu ve
Walesu, ktery nyni slouzi jako muzeum, aby sehnal Zeleznou
rudu. Pak seji pokusil vytavitzptisobem, jenz se pouzival v 15. sto-
leti, a Zzalostné selhal. Nahradil tedy klasické kovaiské méchy
dvéma fény na vlasy a jednim fukarem na listi, ani to v§ak nepo-
mohlo. Udélal proto dalsi pokus, pfi kterém podvadél jesté vice
- pouzil neddvno patentovanou metodu tavby a v rdmci ni dvé
mikrovinné trouby. Vysledkem jeho snazeni byl kousek Zeleza
o velikosti jedné mince.

S plastem to nebylo o nic leh¢i. Thwaites nejprve zkousel pre-
svédcit energetickou spole¢nost BP, aby ho letecky dopravila na
néjakou svou tézebni plosinu v mofia umoznila mu tam nabrat si
zésobu surové ropy. Neuspél viak. Jeho pokusy zbavit se zavislosti
na ropé a vyrobit plastickou hmotu z bramborového skrobu byly
zmareny ¢innosti plisni a hladovych hlemyzdu. Nakonec se tedy
rozhodl, Ze si nasbird néjaké plasty na mistni skladce, roztavi je
a vytvaruje z nich ve formé plast topinkovace. A ndsledovaly
dalsi technologické dstupky. Napriklad k ziskdni médi z konta-
minované vody, pochdzejici z jednoho starého dolu v Anglesey,
musel Thwaites pouzit elektrolyzu. Nikl si zase opatfil tak, ze
prosté roztavil par pamétnich minci, a drat z néj udélal na spe-
cidlnim stroji, ktery vlastni Royal College of Arts, presnéji jeji
katedra $perkafstvi.

Takovéto kompromisy byly nevyhnutelné. ,Uvédomil jsem
si, ze by ¢lovék mohl vyrobou jednoho topinkovace stravit snad-
no cely zZivot, pokud by ho délal naprosto od zac¢atku,“ pripustil
Thwaites. Pfestoze vyvinul pfimo herkulovské tsili, jeho topin-
kova¢ vypada spise jako polarkovy dort ve tvaru toasteru, jehoz
plase se roztéka a odkapavd, protoze uz zacal tat. ,Kdyz ho pri-
pojim na baterii, prohfeje chleba,” fekl mi vesele.® ,Nejsem si ale
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jist, co se stane, kdyz ho zapojim do zdsuvky.“ Nakonec sebral
odvahu a zkusil to. O dvé sekundy pozdéji se jeho topinkovaé
zménil v topinku.

ReSeni problémii ve slozitém svété

Komplikovanost moderniho svéta je ohromujici. I mnohem jed-
nodussi véci nez topinkovac zévisi na dodavkach surovin z nej-
riiznéjsich ¢dsti planety a na koordinované ¢innosti velkého
poctu jedincti roztrousenych po celém svété. Mnozi z nich ani
netusi, k ¢emu bude vysledek jejich tsili nakonec slouzit. Kdyz
néjaky drevorubec pordzi v kanadskych lesich obfi strom, nevi,
zda jeho dfevo bude pouzito na vyrobu postelovych rami ¢i tu-
zek. V obrovském chilském dole Chuquicamata s burdcenim vy-
jizdi po prudkém svahu vystiileném v horniné zluty nakladak
o velikosti domu s ohromnym ndkladem médéné rudy na korbe.
Jeho fidi¢ se nijak netrdpi otdzkami, zda méd, kterd se z ni vy-
tavi, bude slouzit k vyrobé elektrickych dritt pro topinkovace
nebo k oplasténi kulek do stielnych zbrani.

Také rozsah produkovaného zbozi privadi ¢lovéka v Gzas.
V jediném obchodé fetézce Wal-Mart se prodavé kolem jednoho
sta tisic nejriiznéjsich polozek. Pokud bychom méli brit v tva-
hu i rozdilné velikosti a typy bot, kosil i ponozek, rtizné znac-
ky, prichuti a baleni dZzem® a omdcek, miliony rtznych knih,
DVD a hudebnich dél nabizenych ke stazeni, pak bychom podle
Erica Beinhockera, ktery se v organizaci McKinsey Global Insti-
tute zabyva vyzkumem komplexnich systémi, zjistili, ze velké
ekonomiky, napfiklad New York nebo Londyn, nabizi vice nez
deset miliard nejrtiznéjsich vyrobka. O mnohych z nich si nikdo
v dobg, kdy byl vynalezen topinkova¢, nemohl nechat ani zdat,
a kazdy meésic se pfitom objevuji miliony dalsich, zcela novych.
Slozitost spole¢nosti, kterou jsme sami pro sebe vytvorili, nas
tak kompletné obklopuje, Ze jsme ji zacali povazovat za samo-
zfejmou misto toho, aby se ndm z ni tocila hlava.

4
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Dfive jsem hledél na tuto slozitost jako na véc, kterou je tfeba
vychvalovat. Nyni si ale uz nejsem tak jisty. Toto komplexni hos-
podarstvi samoziejmé produkuje obrovské materidlni bohatstvi.
Ne vsichni sice dostanou sviij podil, ale presto plati, ze dnes se
tési vysoké zivotni tirovni mnohem vice lidi nez kdykoli predtim.
Navic bez ohledu na ob¢asnou recesi toto bohatstvi stile roste,
a to rychlejsim tempem nez dfive. Proces, ktery je produkuje, se
téméf blizi zazraku, a viibec neni tak snadny, jak si obvykle mys-
lime. Alternativni systémy od feudalismu k centrdlnimu plano-
vani se pokousely dosdhnout stejnych vysledki, dnes je v§ak uz
zndme jen z historickych pojednani.

Projekt ,Toaster” by nds mél pfimét k tomu, abychom se na
chvili zamysleli. Je symbolem nepfirozenosti a sloZitosti nase-
ho svéta, ale také symbolem piekdzek, keeré ¢ekaji na ty, kdo by
tuto situaci chtéli zménit. Velkych politickych problému oprav-
du neni nedostatek, at uz se jednd o zmény klimatu, terorismus,
napravu bankovniho systému nebo odstranéni chudoby ve svété.
Stile se o nich vedou diskuse, pfesto se nezd4, ze bychom se jak-
koli ptiblizili jejich feSeni. Ale i jednodussi problémy v podni-
kéni a kazdodennim zivoté maji sklon skryvat v sobé stejnou
neocekédvanou slozitost jako projekt ,Toaster®.

Tato kniha se takovymito prekdzkami ¢astecné zabyva. V za-
sadé sivSak klade za cil pochopit, jak se dd najit feSeni jakéhoko-
li askali - velkého nebo malého - ve svété, v némz i tak obycejna
véc, jako je topinkova¢, miize predstavovat problém, jehoz §ife je
nad sily jedince.

Zadani pro konstrukei topinkovaée neni slozité: nespalit to-
ast, nezabit elektrickym proudem uzivatele, nezptisobit pozar.
Chléb sam bude stézi v tomto procesu aktivnim protagonistou.
Nepokousi se cilevédomé prechytracit ¢lovéka jako tfeba tym
investi¢nich bankért, nezkousi ho zabit, terorizovat jeho zemi
a zdiskreditovat vSe, co predstavuje, jak by se snazila néjaka te-
roristickd bunka nebo skupina povstalctit v Irdku. Topinkovaé
je jen zafizeni, které umoznuje vyrovnat se lepsim zptisobem
s jednim prastarym problémem - vzdy¢ uz Rimané milovali
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topinky. Tim se tento piistroj lisi od internetu nebo osobniho
pocitace, které fesi uskali, o jejichZ existenci jsme doneddvna
neméli nejmensi tuseni. Pfiprava topinky je smésné jednoducha
ve srovndni s potfebou transformovat naptiklad chudou zemi,
jako je Bangladés, v ekonomiku, kterd by bez nejmensich potizi
produkovala toastery v takové cenové hladiné, aby si je i chléb,
jenz se do nich davd, mohla dovolit kazdd tamni domécnost.
Vedle problému globdlnich klimatickych zmén, ktery by vyza-
doval mnohem slozitéjsi feSeni nez néjakou technickou tpravu
miliardy topinkovact, pak toasty a pristroje na jejich pfipravu
predstavuji jen bezvyznamnou epizodu.

Hlavnim tématem této knihy jsou tedy pravé takovéto problé-
my: jak bojovat s povstalci, ktefi samoziejmé tdery vraceji, jak
pomadhat na svét myslenkdm, které maji vyznam, kdyz si vétsinu
z nich obvykle nedokdZeme ani predstavit, jak restrukturalizo-
vat hospodarfstvi v reakci na klimatické zmény, jak zménit chudé
zemé v bohaté nebo jak nedovolit arogantnim investicnim ban-
kéitim, aby znovu znicili bankovni systém. V téchto pripadech
se jedna o slozité, rychle se ménici problémy ve slozitém, rychle se
meénicim svété. Pokusim se dolozit, Ze vSechny maji mnohem vic
spole¢ného, nez si uvédomujeme. Je zajimavé, Ze také maji néco
spole¢ného s jinak mnohem jednodussimi potiZemi, kterym ¢lo-
vék ve svém zivoté Celi.

Kdykoli se podafi takové problémy vyresit, podoba se to té-
méf zdzraku. V této knize se zabyvam tim, jak k takovym zazra-
kaim dochazi, pro¢ jsou tak dulezité a zda se mtizeme postarat,
aby se dély castéji.

Zahanbeni experti
Jsme hrdi na zmény, které jsme vnesli do Washingtonu za téchto
prvnich sto dni,’ ale jak vSichni vite, ceka nas jesté spousta prace.

Rad bych proto promluvil kratce o tom, ¢eho moje administrativa
hodla dosdhnout v nasledujicich sto dnech. Béhem druhych sto dni
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vyprojektujeme, postavime a otevieme knihovnu vénovanou prvni-
mu stu mych dni ve funkci... Véfim, ze mych pfistich sto dni bude
tak aspésnych, Ze je budu schopen dokonéit za sedmdesat dva dni.

A sedmdesaty tieti den si pak odpocinu.

Takto promluvil Barack Obama na vecefi porddané pro dopiso-
vatele Bilého domu, pfi niz americti prezidenti tradi¢né trochu
zazertuji. Bylo to nékolik mésicti poté, co ho v listopadu roku
2008 vlna obrovskych nadéji a ocekavini, které do néj voli¢i
vklddali, vynesla do prezidentského tifadu. Nyni se zdd, Ze je to
uz davno, ale stdle plati, Ze Obama svym zZertem vystihl podsta-
tu véci: lidé ocekavali prili§ mnoho od jediného muze.

My lidé zoufale potfebujeme vérit ve schopnosti nasich vadct.
Kdyz celime néjaké velké vyzvé, instinktivné zacneme hledat silnou
osobnost, ktera by ji vyfesila. Nejedna se pouze o Obamu: kazdy pre-
zident je zvolen na zakladé slibti, Ze zméni zptsob, kterym funguje
politika, a téméf kazdému z nich pak zac¢ne klesat popularita, jak-
mile se ukdZe pravy stav véci. Dlivod je jednoduchy - mylné se do-
mnivime, Ze i v modernim svété miiZe viidce dokazat velmi mnoho.

Tento instinkt mdme mozna proto, ze jsme pavodné zili
vmalych spolecenstvich lovcti a sbéracti a fesili jsme jen jednodu-
ché problémy, s nimiz se miizZe setkat lovec a sbérac.® Spole¢nosti,
z nichz moderni ¢lovék vzesel, moderni nebyly: neprodukovaly
deset miliard rtiznych vyrobkd, ale jen par set. Vyzvy, kterym
takové spolecnosti ¢elily, byly sice obrovské, ale soucasné dosta-
tecné jednoduché, aby je mohl vyfesit inteligentni, moudry a sta-
te¢ny vidce. Byly mnohem, mnohem jednodussi nez problémy,
kterym celi nové zvoleny americky prezident.

At uz je duvod jakykoli, sklon hledat vzdy néjakou vaddi
osobnost, kterd by vyfesila vSechny nase problémy, je v nas hlu-
boce zakofenén. Samoziejmé Ze viidce nemusi kazdy nds pro-
blém fesit osobné. Ti Gspésni se obklopuji spickovymi poradci
a hledaji ty nejlepsi specialisty, ktefi védi o aktudlnich otdzkach
nejvice. Ani mimotadné hlubokd expertni analyza vsak k feseni
dnesnich slozitych problému nestaci.
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Tuto skute¢nost moznd nejlépe ilustruje jeden mimoradny,
dvacet let dlouhy vyzkum,” ktery v roce 1984 zahajil mlady psy-
cholog jménem Philip Tetlock. Toho zajimalo, jaké meze maji
schopnosti experttl. Tetlock byl nejmladsim ¢lenem jedné komi-
se americké Narodni akademie véd, jez méla za tikol vypracovat
kvalifikovany odhad reakce Sovétského svazu na postoj Rea-
ganovy administrativy, kterd se ve studené valce zacala chovat
jako jestfab. Pfiméje Reagan tyrana, aby odkryl karty, nebo ho
naopak vyprovokuje k néjaké vrazedné reakci? Tetlock obesel
vSechny experty, které nasel. Sokovala ho skutec¢nost, ze ti nej-
vlivnéjsi odbornici na studenou vilku se znovu a znovu zdsadné
rozchdzeli v ndzorech, jak postupovat. Jsme v8ak natolik zvykli
na televizni debaty, v nichz se hadaji nejrizné;jsi experti, Ze pro
nas tento fakt mozna ani prekvapivy neni. Kdyz si vak uvédo-
mime, Ze se nejvyznamnéjsi odbornici nejsou s to dohodnout
na néjakém zdkladnim pfistupu ke klicovému problému daného
obdobi, za¢indme chapat, ze takovéto expertizy jsou mnohem
méné uzitecné, nez jsme doufali.

Tetlock ale neztstal jen u tohoto zavéru. Celych dvacet let
se zabyval problematikou spolehlivosti expertnich stanovisek.
Vyzpovidal téméf tfi sta odbornikt - témi minil lidi, keefi
komentovali politické a ekonomické trendy nebo ktefi v této
oblasti pfimo poskytovali poradenstvi. Jednalo se o soubor mi-
motddné kvalifikovanych lidi: politologti, ekonomu, pravni-
ka, diplomatd, $piont, analytikd, novindfa i akademiki. Vice
nez polovina z nich méla doktorat, téméf vsichni si zvySovali
svou vysokoskolskou kvalifikaci je$té formou néjakého post-
gradualniho studia. Tetlock se snazil definovat kvalitu jejich
expertnich soudi, a proto je pozadal, aby udélali konkrétni,
kvantifikovatelné predpovédi - zminéni odbornici mu dohro-
mady museli odpovédét na 27 450 otdzek - a pak cekal, zda
se skute¢né vyplni. To se stalo jen zfidka. Experti a specialisté
selhdvali, a jejich neschopnost pfedvidat budoucnost mtizeme
povazovat za jasny symptom jejich neschopnosti plné chapat
slozitost souc¢asné doby.
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Neda se fici, ze by byla jejich odborna stanoviska zcela ne-
pouzitelna. Tetlock porovnal odpovédi svych expertd s témi,
které mu dala kontrolni skupina slozena z vysokoskolskych stu-
dentti, a odbornici z tohoto srovnani vysli 1épe. Piesto si vSak
podle vsech objektivnich méritek nevedli dobfe. Navic byl pri-
nos expertiz jasné limitovany. Jakmile odbornici nabyli detailni
znalosti politologie, hlubsi specializace na konkrétni oblast uz
obvykle neznamenala dalsi posun vpfed. Prognézy budouciho
vyvoje Ruska vypracované experty na tuto zemi nebyly o nic
presnéjsi nez predpovédi, které o Rusku udélali tieba odbornici
na Kanadu.

Vétsina vysledku Tetlockova vyzkumu vyzniva pro védce vel-
mi nepfiznivé. Je diivod se tomu divit? Ziejmé ne. Jednim z Tet-
lockovych velmi prijemnych objevii bylo zjisténi, Ze predevsim
znami experti - tedy ti, ktefi velmi ¢asto mluvi v televizi - jsou
obzvlasté nekompetentni. Louis Menand si ve svém ¢lanku v ¢a-
sopise New Yorker vychutnavd myslenku, ze moderni odborni
proroci jen hloupé blekotaji, a uzavira, ze ,nejlepsim poucenim
z Tetlockovy knihy mtize byt to, které jeji autor zfejmé sim ne-
chce vyvodit - tedy Ze mame myslet sami za sebe“.?®

Existuje vSak davod, pro¢ Tetlock, pokud jde o takovy za-
vér, vaha: vysledky jeho vyzkumu jasné ukazuji, Ze experti maji
opravdu lepsi vysledky nez ti, kdo odborniky nejsou. Tito inte-
ligentni, vzdélani a zkuSeni profesiondlové maji znalosti, které
mohou byt pfinosem - jde jen o to, ze tyto znalosti nejsou ne-
kone¢né. Problém nepfedstavuji sami experti, ale svét, v némz
prebyvaji - svét, v némz prebyviame my vSichni - ktery je prilis
slozity na to, aby ho kdokoli mohl Gspésné analyzovat.

Jestlize tedy soud néjakého experta predstavuje v nasi kom-
plexni, neustile se ménici lidské spole¢nosti tak omezenou
pomoc, co miizeme délat, abychom vyfesili problémy, kterym
celime? Moznd bychom méli hledat néjakd voditka v pfibéhu
o uspéchu, kterého jsme se jiz dotkli: v tzasném materidlnim
bohatstvi modernich rozvinutych zemi.
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