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Predslov

Ooaod

o turbulentnom lete skocilo z oblohy nad Montanou pat-

ndst muzov. Neboli to parasutisti, ale hasici. Elitna hasic-

skd jednotka urcend na likviddciu lesného poZiaru, ktory
predchddzajici den zapri¢inil blesk. Uz o niekol'ko mintt budud
bojovat o Zivot.

Hasici pristdli nad roklinou Mann Gulch neskoro popoludni
v hortci augustovy den roku 1949. Oheni videli na druhej stra-
ne rokliny a spustili sa dolu svahom k rieke Missouri. Ich zé&-
merom bolo vykopat okolo poziaru priekopu tak, aby ho ohranicili
a nasmerovali na oblast, v ktorej nemohol narobit tol'ko $kody.

Asi po pol kilometri chédze si preddk Wagner Dodge vsimol,
ze oherti preskocil cez roklinu a §iri sa rovno k nim. Plamene $la-
hali do vysky takmer desat metrov. Coskoro bude ohen pldpolat
dost rychlo na to, aby ani nie za minttu posttpil o vzdialenost
s dIzkou dvoch ihrisk amerického futbalu.

O tristvrte na Sest bolo zjavné, Ze snaha o ohranicenie poZia-
ru je marna. Dodge si uvedomil, Ze nastal ¢as prepnut z boja na
utek, a okamzite nariadil posddke obratit sa a utekat naspat hore
svahom. Elitni hasi¢i museli liezt po mimoriadne strmom tboci,
po skalnatom teréne a cez travu siahajicu po kolend. Pocas na-
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sledujtcich 6smich mintt presli takmer pol kilometra a od vrchu
rokliny sa vzdialili asi o dvesto metrov.

Ked sa takmer dostali do bezpecia, no ohen sa prudko si-
ril, Dodge urobil ¢osi, ¢o posddku zmiatlo. Namiesto toho, aby
sa usiloval predbehntt poziar, zastal a predklonil sa. Vytiahol
zdpalkovu skatul'ku, zacal zapalovat zdpalky a hddzal ich do
travy. ,Mysleli sme si, Ze zoSalel,“ spominal neskor jeden z ¢le-
nov posadky. ,,Ohenl sme mali doslova za chrbtom a $éf ndm
zakladal dal$f poZiar rovno pod nosom. Zblaznil sa?“ Pomyslel
si: Ten somdr Dodge sa ma snaZzi updlit. Neprekvapuje, zZe ked
Dodge zamdval smerom k ohniu a zakrical ,,Nahor! Tadialto!",
posddka ho nenasledovala.

Hasici si totiZ neuvedomili, Ze Dodge objavil spdsob, ako pre-
zit, a vytvoril tnikovi cestu. Pdlenim travy pred nimi odstra-
nioval palivo, ktoré by Zivilo poZiar. Potom nalial vodu z polnej
flase na vreckovku, zakryl si nou tsta a patnast mintt lezal na
bruchu na spédlenej zemi. Zatial' ¢o priamo nad nim ztril lesny
poziar, kyslik tesne nad zemou mu umoznil prezit. Dvandst ha-
si¢ov nanestastie zahynulo. Neskor sa nasli vreckové hodinky
jednej z obeti s ru¢ickami roztavenymi na ¢ase 5.50.

Preco prezili len traja hasi¢i? Jednym z faktorov mohla byt
telesnd zdatnost. Dvom sa podarilo predstihntt oheri a dobehntt
k hreberiu rokliny. Dodgea vSak zachrdnila dusevnd zdatnost.

I I

Ked sa zamyslame, ¢o znamend dusevnd zdatnost, ako prvd nam
zvyc¢ajne napadne inteligencia. Cim ste mudrejsi, tym zloZitejsie
problémy dokdazete riesit - a tym rychlejsie ich rieSite. Inteligen-
cia sa beZne chape ako schopnost mysliet a ucit sa. LenZe vo
svete plnom prekvapeni jestvuje aj dalsia skupina kognitivnych
schopnosti, ktoré mozu byt este dolezitejSie: schopnost prehod-
notit a odnaucit sa.



PREDSLOV | 9

Predstavte si, Ze ste prdve dopisali test s viacerymi moznos-
tami spravnych odpovedi a za¢nete vdhat nad jednou zo svojich
odpovedi. Este mate trochu casu - je spravne drzat sa pdévodnej
odpovede alebo ju zmenit?

Asi tri Stvrtiny Studentov sa nazddvaju, Ze zmenou odpove-
de si zhorsia vysledok. Kaplan, velkd spolo¢nost zamerand na
pripravu na Standardizované testy, raz Studentov varovala, aby
»boli mimoriadne opatrni, ak sa rozhodnt zmenit odpoved. Na-
$e skisenosti ukazuju, Ze mnoh{ Studenti zmenia svoju odpoved
na nespravnu®.

Pri vSetkej tcte k vdhe skisenosti, ja uprednostiiujem moc do-
kazov. Ked' traja psycholégovia preskimali vysledky tridsiatich
troch vedeckych studii, zistili, Ze podla kazdej z nich vac¢sina
testovanych zmenila nespravnu odpoved na sprdavnu. Tento fe-
nomén sa nazyva omyl prvej vol'by.

V rdmci jedného pokusu pocitali vyskumnici vygumované
odpovede v testoch vySe tisicpdtsto Studentov v americkom $tate
Ilinois. Len vo §tvrtine pripadov i$lo o zmenu zo sprédvnej odpo-
vede na nespravnu, kym v polovici pripadov zaznamenali autori
zmenu nespravnej odpovede na spravnu. Mnohé roky to vidam
na vlastnych prednédskach. Na zavere¢nych skiskach opravuju
$tudenti len prekvapujico mdalo odpovedi, no ti, ktori netrvaja
na prvej odpovedi a prehodnotia ju, si vysledky nakoniec zlepsia.

Samozrejme, je mozné, Ze zmenené odpovede nie st samy ose-
be lepsie. St lepsie len preto, lebo Studenti sa v§eobecne natol'ko
zdrdhaju zmenit odpovede, Ze ked to uZz urobia, su si ich sprav-
nostou dost isti. Novsie $tidie vSak naznacuju aj iné vysvetlenie.
Vysledok testu nezlepsi ani nie tak zmenend odpoved, ako skor
napad, Ze by ste ju mohli zmenit.

Nevdhame len prehodnotit svoje odpovede. VAdhame uz pri
ndpade prehodnotit ich. Vezmime si experiment, v rdmci kto-
rého stovky vysokoskolskych $tudentov poucili o omyle prvej
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volby. Predndsajuci im vysvetlil, aké vyhodné je odpovede pre-
hodnocovat, a poradil im, kedy to mé najvacsi vyznam. Pri na-
sledujtcich dvoch testoch nemenili tito Studenti odpovede o ni¢
Castejsie.

Ciasto¢né vysvetlenie predstavuje kognitivna lenivost. Nie-
ktori psycholégovia poukazuji na to, Ze sme dusevni skupdani.
Casto uprednostiiujeme pohodlné zotrvdvanie pri overenych
presvedcéeniach pred zdpasom s novymi. No za na$ odpor k pre-
hodnocovaniu mozu este hlbsie sily. Ak spochybiiujeme sami
seba, svet sa stdva menej predvidatelnym. Vyzaduje to od nds
priznat si, ze fakty sa mohli zmenit, a to, ¢o bolo kedysi sprav-
ne, uz nemusi byt pravda. Prehodnotenie niecoho, o ¢om sme
hlboko presvedceni, moze ohrozit nasu identitu a vzbudif v nds
pocit, Ze prichddzame o Cast seba.

Prehodnocovanie nie je rovnako ndro¢né vo vsetkych oblas-
tiach Zivota. Napriklad veci vo svojom vlastnictve s radostou ob-
novujeme. Menime Satnik, ked’ odev vyjde z mddy, a zrekonstru-
ujeme kuchyriu, len ¢o ndm pdvodné vybavenie nevyhovuje. Ak
vSak ide o vedomosti a ndzory, nemienime riskovat. Hovorime
tomu vziat a ustrnit. Uprednostiiujeme pohodlie urcitého pre-
svedcéenia pred nepohodlim pochybnosti, takZe svoje presvedce-
nia nechame sprachniviet ovela skor ako svoje kosti. Smejeme sa
I'udom, ktori eSte pouzivaji Windows 95, no sami lipneme na né-
zoroch, aké sme si utvorili v roku 1995. Namiesto toho, aby sme
pocuvali isudky, ktoré nds nttia zamysliet sa, ddvame prednost
takym, ktoré v nds vzbudzuju prijemné pocity.

Uz ste asi poculi, Ze ked hodite Zabu do hrnca s horticou vo-
dou, okamZite z neho vyskoc¢i. No ak ju hodite do vlaZnej vody
a teplotu postupne zvys$ujete, Zaba sa uvari. Chyba jej schopnost
prehodnotit situdciu a neuvedomi si hrozbu, kym nie je neskoro.

Neddvno som si nasiel viac informédcii o tomto populdrnom
priklade a objavil som chybic¢ku. Nie je to pravda.
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Ak Zabu hodime do vriacej vody, spdsobime jej vdZne popa-
leniny. Nedd sa s istotou povedat, ¢i sa jej podari ujst. Zabe sa
v skutocnosti lepsie dari vo vode, ktord sa zohrieva postupne.
Len ¢o je voda neprijemne tepld, Zaba z nej vyskoci.

Schopnost prehodnotit situdciu nechyba Zabam. Chyba ndm.
Ked sme sa rozhodli povaZovat tento pribeh za pravdivy, malo-
kedy si ddme ti ndmahu, aby sme o iom zapochybovali.

Ooa0o

Ked sa k hasi¢om blizil poZiar, stali pred rozhodnutim. V ide-
dlnom svete by mali dost ¢asu zastavit sa, analyzovat situdciu
a vyhodnotit svoje moznosti. KedZe oherl im v$ak zuril ani nie
sto metrov za chrbtom, nemali sa kedy zamysliet. ,Vo velkom
poziari niet ¢asu ani stromu, v ktorého tieni by si mohol $éf s po-
sddkou posediet a viest platénsky dial6g o katastrofe,“ napisal
Norman Maclean, vedec a byvaly hasi¢, vo svojom oceriovanom
zdzname tragédie Mladi muzi a ohert (v origindli Young Men and
Fire). ,,Keby posddku pri haseni poziaru v rokline Mann Gulch
viedol Sokrates, v$etkych by poc¢as rozhovoru zhltli plamene.“

Dodge neprezil vdaka pomal$iemu premyslaniu. Vyviazol Zivy
vdaka svojej schopnosti rychlejsie prehodnotit situdciu. Dvandsti
elitni hasici zaplatili Zivotom za to, Ze sa im Dodgeovo spravanie
zdalo nezmyselné. Nedokéazali svoj predpoklad véas prehodnotit.

Pod vplyvom akiitneho stresu sa ludia zvycajne uchylia
k automatickym, dobre nauc¢enym reakcidm. Z hladiska evolu-
cie je to vyhodné - aspori kym ste v prostredi, v ktorom su také-
to reakcie uzito¢né. Ak ste hasic¢, vasa dobre naucend reakcia je
hasit poziar a nie zakladat dalsi. Ak utekate pred smrtou, vasa
dobre naucend reakcia je bezat od ohna prec¢, nie smerom K ne-
mu. Za normdlnych okolnosti by vdm takéto spravanie mohlo
zachranit Zivot. Dodge vSak prezil poZiar prave preto, lebo obe
tieto reakcie rychlo prehodnotil.
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Nikto Dodgea nenaucil takto si vytvorit inikovu cestu. O ta-
kejto mozZnosti nikdy nepocul, bola to ¢ira improvizacia. Obaja
dalsi hasici, ktori prezili, neskodr pod prisahou dosvedcili, Ze po-
¢as tréningov sa o tomto koncepte nikdy neucili. Mnohi odbor-
nici skimali lesné poZiare cely Zivot, a predsa si neuvedomili, Ze
vypélenim diery v plamerioch si mozno zachrénit Zivot.

Ked o tom, ako Dodge usiel, rozprdvam [udom, zvyc¢ajne Zas-
nd nad jeho vynachddzavostou pod ohromnym tlakom. Bol to
génius! Len ¢o si uvedomia, Ze bezni smrtelnici zaZiju takéto
okamihy sldvy mélokedy, prekvapenie sa meni na sklticenost. Ja
som si neporadil ani so Stvrtdckou ulohou z matematiky. No vac-
$ina situdcii, v ktorych pomoze prehodnotit ich, si nevyzaduje
ani zvlastne zruénosti, ani mimoriadnu doévtipnost.

Pocas poziaru v rokline Mann Gulch hasi¢i jednu prilezitost
prehodnotit situdciu premeskali, hoci ju mali rovno pod nosom.
Kratko predtym, nez zacal Dodge hddzat do trdvy horiace z4-
palky, nariadil ¢lenom posddky odhodit tazké vybavenie. Celych
osem mintt bezali nahor strmym tboc¢im a niesli pritom sekery,
pilky, lopaty a desatkilogramové batohy.

Ak utekéte pred smrtou, moze sa javit ako samozrejmé, Ze naj-
prv odhodite vsetko, ¢o by vds mohlo spomalovat. No na vykon
prace hasicov je vybavenie nevyhnutné. Nosenie vystroja a sta-
rostlivost ofl st neodmyslitelnou stcastou tréningu aj samotné-
ho povolania. Vid¢Sina posddky odlozila ndstroje aZ po tom, ¢o
Dodge vydal tento rozkaz - jeden z jej ¢lenov dokonca odmietal
odhodit lopatu aZ do chvile, ked mu ju kolega vzal z rik. Keby sa
hasici zbavili vystroja skor, stacilo by to na ich zadchranu?

To sa uz nikdy nedozvieme, ale poZiar v rokline Mann Gulch
nepredstavuje izolovand udalost. Medzi rokmi 1990 a 1995 za-
hynulo dohromady dvadsattri hasi¢ov, ktori sa snazili utiect
pred ohniom hore kopcom, hoci zbavit sa tazkého vystroja im
mohlo zachranit zivot. V roku 1994 silny vietor na vrchu Storm
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King v americkom Colorade spdsobil, Ze plamene preskocili cez
roklinu. O Zivot pritom pri behu hore kamenistym kopcom do
bezpecia vzdialeného len Sestdesiat metrov prislo desat elitnych
hasic¢ov a $tyri hasicky.

Vysetrovatelia neskor vypocitali, Ze bez vybavenia a ruksa-
kov by sa posddka pohybovala o patndst az dvadsat percent rych-
lejsie. ,,Vac¢sina by bola prezila, stacilo odhodit vystroj a bezat
do bezpecia,“ zhodli sa ¢lenovia Spravy lesov Spojenych Statov.
,Hasi¢i by sa na hreberi rokliny boli dostali skér neZ oheri.“

Je pravdepodobné, Ze posddka najprv bezala automaticky a jej
¢lenovia si ani neuvedomovali, Ze stdle nesud ruksaky a ndradie.
~Takmer tristo metrov od Upétia svahu,” spominal si neskor je-
den z hasicov, ktori preZili tragédiu v Colorade, ,,som si uvedo-
mil, Ze eSte vZdy mam cez plece prehodent pilu!“ Dokonca aj po
tom, ako sa mudro rozhodol zbavit jedendstkilogramovej moto-
rovej pily, mrhal vzdcnym ¢asom: ,Iraciondlne som zacal hladat
miesto, kam ju odlozit, a kde by nezhorela... Pamatam si, Ze som
si pomyslel: ,To hddam ani nie je pravda! Odkladdm pilu!* Jed-
nu z obeti nasli s ruksakom na chrbte a s rukou zovretou okolo
racky motorovej pily. Preco tolki hasi¢i lipnii na nastrojoch, hoci
zbavif sa ich im moZe zachranit Zivot?

AKk ste hasici, zbavit sa ndradia si nevyzaduje len vzdorovat
ndvyku a zachovat sa proti prvotnému popudu. Zbavit sa naci-
nia znamend priznat si zlyhanie a vzdat sa ¢asti svojej identity.
Musite prehodnotit ciel svojej snahy - a zivotnej roly. ,,S ohtfiom
nebojujeme holymi rukami, ale ndstrojmi, ktoré neraz predsta-
vuju charakteristicky znak hasic¢ov,“ vysvetluje psycholég Karl
Weick, zamerany na procesy v organizdciadch. ,,Prave tie st neraz
dovodom, preco hasicov vdbec vysielame... Zbavit sa ndstrojov
vyvold existencidlnu krizu. Kto som bez vybavenia?“

Lesné poziare st pomerne zriedkavé. Zivot vi¢siny z nés ne-
zavisi od bleskovych rozhodnuti, ktoré by nds dontitili prehod-
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notit nastroje ako zdroje nebezpecenstva a ohen ako cestu do
bezpecia. No ndro¢né prehodnocovanie presvedc¢eni predstavuje
prekvapujtco Casti skisenost - mozno dokonca skiisenost bez-
nu pre vSetkych l'udi.

Vsetci sa doptstame rovnakej chyby ako elitni hasi¢i, no do-
sledky st menej nebezpecné, takZze neraz ostavaji nepovsimnuté.
Z nasich spdsobov myslenia sa stavaju navyky, ktoré nds mozu za-
tazovat, a nenamahame sa ich prehodnotit, aZ kym nie je neskoro.
Predpokladdme, Ze $kripajice brzdy sa nikdy nepokazia, aZ nds
jedného dna zradia na dialnici. O¢akavame, Ze cena akcii bude aj
nadalej rast, hoci analytici nds upozormuji na prasknutie realitnej
bubliny. Nahovdrame si, Ze mdme bezproblémové manzelstvo,
i ked partner je citovo ¢oraz nedostupnejsi. Sme presvedceni, Ze
mame stabilné zamestnanie, hoci niekol'kych kolegov prepustili.

Této kniha sa zaoberd doélezitostou prehodnocovania. Ziska-
nim duSevnej flexibility, ktord Wagnerovi Dodgeovi zachrénila
zivot. Aj tym, ako dosiahnut tspech tam, kde on zlyhal, teda
tym, ako ttto schopnost podporit aj u ostatnych.

Asi nenosite so sebou sekeru ani lopatu, no pravidelne vyuzi-
vate urcité kognitivne ndstroje. M6Zu to byt vedomosti, predpo-
klady ¢i ndzory. Niektoré z nich nie st len sticastou vasej prace -
st stcastou vasho obrazu o sebe.

NASTROJE, KTORYCH SA DRZIME

Predpoklady

Popudy

. Navyky

8 Otvorena mysel
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Predstavte si skupinu $tudentov, ktori vytvorili to, ¢o sa ne-
skor nazvalo prvou internetovou socidlnou sietou Harvardovej
univerzity. ESte pred nastipenim na vysoku $kolu prostrednic-
tvom takzvanej ,,e-skupiny” prepojili osem novych prvych ro¢ni-
kov. Po zacati vyuky vS8ak prestali skupinu pouZivat a zrusili ju.
O pat rokov neskor zalozil Mark Zuckerberg na tej istej vysokej
$kole Facebook.

Raz za Cas pocitili autori povodnej internetovej skupiny I1itost.
Viem to, lebo som bol jednym z jej zakladatelov.

Aby sme si rozumeli: To, ¢o sa stalo z Facebooku, by som si
nikdy nedokézal predstavit. No spdtne si uvedomujem, Ze spolu
s kamardtmi sme zjavne premeskali niekol'ko prileZitosti na pre-
hodnotenie potencidlu svojej platformy. Nasim prvym popudom
bolo vyuzit e-skupinu pre seba na nadvidzovanie novych priatel-
stiev. Nezamysleli sme sa nad tym, ¢i by nebola uZito¢nd aj pre
Studentov na inych univerzitdch, ¢i dokonca pre pouZzivatelov mi-
mo vysokych $kol. Mali sme hlboko zakoreneny zvyk pouZzivat
online ndstroje na kontakt s 'udmi, ktori st daleko. Ked sme uz
byvali v rovnakom aredli a mohli sa ist peS$i navstivit, nazdavali
sme sa, Ze internetovi skupinu viac nepotrebujeme. Hoci jeden
zo zakladatelov studoval informatiku a dalsi z prvych ¢lenov uz
zalozil ispe$nu technickd spolo¢nost, chybne sme predpoklada-
li, Ze online socialna siet bola prechodny konicek a nie obrovska
stcast budtcnosti internetu. KedZe som nevedel programovat, ne-
mal som ndstroje na vytvorenie niecoho zlozitejsieho. A zakladat
spolo¢nost ani nepatrilo k mojej identite. Vnimal som samého se-
ba ako prvédka na vysokej $kole, nie ako za¢inajticeho podnikatela.

Odvtedy sa prehodnocovanie stalo kIti¢ovou sticastou mojho
ja. Som psycholdg, no nie som obdivovatelom Freuda. Nemam
v kanceldrii pohovku a nepontikam psychoterapiu. Ako psy-
cholég zamerany na procesy v organizdcidch vo Warthonovej
obchodnej $kole na Pensylvdnskej univerzite som poslednych
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padtndst rokov stravil vyskumom a prednd$anim manaZmentu
zaloZeného na dokazoch. Ako odbornik na ddta a myslienky som
spolupracoval so spolo¢nostami ako Google, Pixar, NBA a Gates
Foundation a poméhal im preskimat, ako utvdrajui pracovné po-
zicie, tvoria kreativne timy a formujui kulttiry spoluprdce. Mojou
pracou je prehodnocovat to, ako pracujeme, vedieme a Zijeme -
a umoznovat to aj ostatnym.

NedokdZem si predstavit obdobie, v ktorom by bolo prehod-
nocovanie doleZitejSie. S ndstupom pandémie koronavirusu
mnohi veduci pracovnici po celom svete neprehodnotili svoje
predpoklady dostato¢ne rychlo. Najprv to bol predpoklad, Ze ko-
ronavirus sa nebude tykat ich krajiny, potom ndzor, Ze to bude
len nieco ako chripka, a napokon viera, Ze koronavirus prendsaju
iba Iudia so symptomatickou ndkazou. E$te nepozndme konec¢nu
cenu, ktoru za to zaplatime fudskymi Zivotmi.

Pocas minulého roku presla dusevna pruznost kazdého z nds
zatazkadvacou sktiskou. Boli sme ntteni spochybnit predpoklady,
ktoré sme dlho povazovali za samozrejmé: Ze nie je nebezpec¢né
ist do nemocnice, najest sa v restaurdcii a objat rodicov ¢i sta-
rych rodicov. Ze v televizii vZdy bude Zivé $portové vysielanie
a vdcsina z nds nikdy nebude vzdeldvat svoje deti doma. A Ze
toaletny papier a dezinfekciu na ruky dostaneme, kedykol'vek si
zmyslime.

Pocas pandémie priviedlo niekol'ko ndsilnych ¢inov policie
Iudi k tomu, aby prehodnotili svoje ndzory na rasovi nespravod-
livost a svoju tlohu v boji proti nej. Pod vplyvom nezmyselnej
smrti troch cerno$skych obcanov - Georgea Floyda, Breonny
Taylorovej a Ahmauda Arberyho - si miliény I'udi uvedomili, Ze
rovnako ako sa sexizmus netyka len Zien, ani rasizmus sa netyka
len I'udi s inou farbou pokozky. Kym po celej krajine a napriec¢
politickym spektrom prebiehali protesty, podpora hnutia Black
Lives Matter vzrastla poc¢as dvoch tyzdiiov rovnako ako pocas
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predchddzajicich dvoch rokov. Mnohi z tych, ktori dlho neboli
ochotni ¢i schopni pripustit si to, boli konfrontovani s krutou re-
alitou systémového rasizmu, ktory v Spojenych $tdtoch este stale
vlddne. Mnohi z tych, ktori dlho mlcali, si uvedomili svoju zod-
povednost bojovat proti rasizmu a predsudkom.

Napriek tymto spoloé¢nym sktsenostiam Zijeme v mimo-
riadne polarizovanom obdobi. Niektorym [udom stac¢i navrh
poklaknut pri ténoch hymny, aby ukondili priatelstvo. Dalsi sa
rozvadzaja pre hlas prideleny za volebnou plentou. Skostnatené
ideolo6gie triestia americkd kultiru. Dodatky dovoluje dokonca
aj n4s$ ocenovany vladny dokument, dstava Spojenych $tatov. Co
keby sme trochu zrychlili aj prijimanie dodatkov vlastnych du-
Sevnych tstav?

Cielom tejto knihy je preskimat, ako dochddza k prehodno-
covaniu. Vyhladal som najpresvedcivejSie dokazy a priklady sku-
to¢nych majstrov v prehodnocovani. V prvej ¢asti sa ststredim
na to, ako si otvorit mysel. Zistite, preco pokrokovy podnikatel
uviazol v minulosti, ako nevelmi nddejny kandidat na verejny
trad urobil z takzvaného syndrému podvodnika vyhodu, ako sa
drzitel Nobelovej ceny za vedu tesi z vlastnych omylov, ako svoje
ndzory prehodnocujui jedni z najlepsich meteorol6gov na svete
a ako sa Oscarom oceneny filmdar konstruktivne hdda.

V druhej casti skiimam, ako mdZeme motivovat na prehod-
nocovanie inych ludi. Dozviete sa, ako vyhrdva medzindrodny
Sampion v diskutovani a ako hudobnik s ¢iernou farbou pleti pre-
sviedca bielych rasistov, aby sa vzdali nendvisti. Precitate si, ako
$pecificky spdsob poctivania pomohol istému lekdrovi zmenit
ndzory pacientov na o¢kovanie a istej zdkonodarkyni presved-
¢it ugandského generdla, aby sa ztcastnil na mierovych roko-
vaniach. A ak ste fanusikmi Yankees, uvidim, ¢i sa mi podari
presvedcit vds, aby ste drzali palce nepriatel'skému muzstvu Red
Sox.
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V tretej Casti sa venujem otdzke, ako vybudovat spolocen-
stva Tudi, ktori sa cely Zivot u¢ia. Co sa tyka spolo¢enského
Zivota, zistime, ako viest tazké rozhovory a lepsie komuniko-
vat o vyhrotenych témach, napriklad o potratoch a klimatickej
zmene. V oblasti $kolstva sa dozvieme, ako mozu pedagédgovia
pristupovat k triedam ako k mtzedm, nardbat s projektmi ako
tesdri, prepisovat uctievané ucebnice a ucit tak deti umeniu
prehodnocovat. V stivislosti s pracovnym Zivotom spolu s pr-
vou latinskoamerickou Zenou vo vesmire, ktord sa po havdrii
raketopldnu Columbia zamerala v NASA na prevenciu nehod,
preskiimame, ako vytvdrat kultdru ucenia. Knihu uzatvdram
upozornenim, aké dolezité je prehodnocovat aj najlepsie pre-
myslené plany.

Je to lekcia, za ktort hasici zaplatili Zivotom. V kld¢ovej chvili
sa rozhodnutie Waltera Dodgea zbavit tazkého vystroja a ukryt
v poZiari, ktory sdm zalozil, ukdzalo kIicové. No takato duchapl-
nost by nebola potrebnd, keby mu nepredchadzal hlbsi a systémo-
vej$i nedostatok schopnosti prehodnocovat. Najvacsou tragédiou
tohto poziaru bolo to, Ze dvandst hasi¢ov zomrelo pri boji s poZia-
rom, proti ktorému nikdy nemuseli bojovat.

Dokonca uz v osemdesiatych rokoch devidtndsteho storocia
zacali odbornici zdoraznovat doleZitost tlohy lesnych poZiarov
v zZivotnom cykle lesov. Ohen odstrdni mftvu hmotu, obohacuje
podu o ziviny a spristupriuje slne¢né svetlo. Ked ich potldcame,
lesy privelmi hustni. Nahromadené krovie, suché listie a razdie
sa stdvaju zZivnou podou este nicivejsich poZiarov.

No aZ v roku 1978 zmenila Sprdva lesov Spojenych Statov stra-
tégiu, podla ktorej treba akykolvek zaznamenany lesny poZiar
uhasit do desiatej dopoludnia nasledujiceho diia. PoZiar v rokli-
ne Mann Gulch sa udial na odfahlom tzemi, kde I'udi nijako ne-
ohrozoval. Napriek tomu povolali elitné hasi¢ské jednotky, a to
len preto, lebo nikto v ich spolocenstve, organizdacii ¢i profesii
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si netrufol spochybnit predpoklad, Ze lesny poZiar neslobodno
nechat nekontrolovane prebiehat.

Této kniha je vyzvou zbavit sa vedomosti a ndzorov, ktoré pre
vds uz nie su uzito¢né, a nestavat svoj obraz na doslednosti, ale
na flexibilite. Domnievam sa, Ze ak si osvojite umenie prehodno-
covania, budete mat vdcsie Sance na Uspech v praci aj v Zivote.
Prehodnocovanie vim moZe pomoct nachddzat nové rieSenia
starych problémov a presktimat staré rieSenia novych problémov.
Vydéte sa na cestu ucenia od l'udi okolo seba a Zivota s mensimi
vyc¢itkami. Prejavom mudrosti je vediet, kedy nastal ¢as zbavit
sa svojich najvzacnejsich nédstrojov - a najchrdnenejsich stcasti
svojej identity.



1. CAST

Individualne prehodnocovanie

Ako modernizovat viastné nazory
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