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PREDMLUVA

vvvvvv

v lidském mysleni za poslednich tfiadvacet stoleti.

Takové tvrzeni se sice muze zdat ponékud prehnané,
nicméné diukazy tomu zac¢inaji nasvédcovat. Jesté pred
¢trnactilety (vr. 1971, pozn. vydavatele), kdy tato knizka
vysla poprvé, by podobné minéni znélo absurdné. Avsak
v prabéhu let ustavi¢né ptibyvaji dakazy na jeho podpo-
ru.

Jista vyznamn4 spole¢nost (ABB) dtive potiebovala na
tymova jedndni o mezindrodnich projektech celych tricet
dni. Dnes vyuzivd paralelniho mysleni podle metody $esti
klobouku a vystacisi s pouhymi dvéma dny.

Od vyzkumnika z prednich laboratoii IBM vim, Ze jim
metoda $esti kloboukti pomohla zredukovat dobu trvani

schizi na ¢tvrtinu pavodniho casu.



Norska firma Statoil méla potize s jednou svou vrtnou
plosinou, které denné staly zhruba sto tisic dolart. Certifi-
kovany skolitel Jens Arup jim ptedstavil metodu $esti klo-
boukd, a problém tak do dvandcti minut vyfesili, ale zmizely
indkladné denni vydaje. Objevily se dokonce dva podobné
pravni ptipady: vjednom z nich soudci trvalo ptes tti hodiny,
nez dospél k zavére¢nému rozhodnuti. Ve druhém pripadé
soudce diky metodé sesti kloboukti vynesl rozsudek béhem
patndcti minut. Ptijednoduchém pokusu se ttemi stovkami
vyssich statnich arednika se ukdzalo, Ze zavedeni metody
$esti klobouku zvysilo produktivitu mysleni o 493 procent.

Toto jsou piiklady razantnich zmén. Obvykle byvime
velmi spokojeni se zvy$enim produktivity byt jen o pét
¢i deset procent. A najednou pozorujeme zmény o S00
avice procentnich boda. Dochdzi tak k vyznamnému po-
sunu.

A Metoda rozsifena po celém svété

Mohu potvrdit, ze nyni uz se metoda $esti kloboukt hojné
vyuziva na celém svété. Ale kdyz jsem ji poprvé formulo-
val, nemél jsem ani ponéti, jak rychle se rozsiti. Metoda
je jednoduchi, spolehlivd a efektivni, coz ji k masovému
vyuziti predurcuje.

V loniském roce jsem v jeden den obdrzel dva dopisy.
Jeden z nich poslal vedouci vyzkumu spole¢nosti Sie-
mens v Némecku. Siemens je zdaleka nejvétsi korporaci
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v Evropé, kterd zaméstndvd témér ¢tyti sta tisic lidi a jeji



ro¢ni obrat ptesahuje $edesdt miliard dolara.! V soudas-
nosti mou metodu pouziva tficet sedm jejich mezindrod-
nich $kolitelu a v kazdém oddéleni vznikla na zdkladé
mych metod také ,inova¢ni jednotka®. V tomto dopise
mi vedouci vyzkumu sdélil, jak metodu Sesti klobouka
s uspéchem uplatnuje i pii védeckych poradich. Druhy
dopis byl od Simona Batchelora, jenz byl v Kambodzi na
humanitarni misi, kde poméhali khmerskym vesni¢anim
vrtat studny. Pfesvéd¢it vesni¢any, aby se zapojili do
prace, bylo podle ného obtizné. Mél vsak s sebou moji
knihu Naucte své dité myslet a podle ni naucil obyvatele
vesnice metodé Sesti klobouku. Natolik je uchvatila, Ze
mu fikali, Ze naudit se premyslet je pro né dulezitéjsi,
nez umeét vyvrtat studny.

Pér dni nato jsem byl ve Wellingtonu na Novém Zé-
landg a teditel skoly Wellesley (jedna z ptednich $kol na
Novém Zélandé) mi povédél, ze metodé nauéil pétileté
déti. (Reditel Clayfieldské vysoké gkoly v Brisbane mi
o par mésict pozdéji fekl, Ze oni metodé ucili dokonce
déti ¢tyileté.) Tyden po névstévé Nového Zélandu jsem
hovotil v Seattlu na vyznamné obchodni schiizce Micro-
softu a u¢astnikim jsem predstavil paralelni mysleni po-
dle metody $esti kloboukii. Metodu jiz pouziva naptiklad
NASA, IBM, DuPont, NTT (Japonsko), Shell, BP, Statoil

1 Vroce 2018 to bylo jiz 83 miliard EUR. Pozn. prekl.



(Norsko), Marzotto (Itilie) ¢i Federal Express a mnozi
dalsi. To dokazuje pozoruhodnou prizpasobivost metody
Sesti klobouku: se stejnym tuspéchem se ji mohou naucit

vrcholovi manazefii predskolni déti.

A Metoda Sesti kloboukd

Mysleni je nejvétsim bohatstvim ¢lovéka. Presto se svou
nejdulezitéj$i dovednosti nemuzeme byt nikdy zcela spo-
kojeni. At jsme sebelepsi, vidy bychom se méli snazit byt
jesté lepsi. Jedini, kdo obvykle byvaji se svym myslenim
spokojeni, jsou ti lidé, kterym myslet zrovna prili§ nejde
a ktefi maji za to, ze i¢elem mysleni je pouze dokazovat
svoji pravdu — a to k vlastnimu uspokojeni. Na takové své
schopnosti byva py$ny jen ten, kdo nemd ponéti, ¢eho
v$eho lze myslenim doséhnout. Naopak se tak déje ziidka.

Nejvétsim uskalim mysleni je zmatek. Zkousime toho
totiz délat moc najednou. Hrnou se na nds emoce, infor-
mace, logika, pidni i kreativita. Jako bychom zonglovali
s ptilis mnoha mi¢ky naraz.

V této knizce predkladdm velice jednoduchy koncept,
diky kterému muze myslitel délat jen jedno jediné. Dokaze
oddélit city od rozumu, tvotivost od informaci atd. Jde
o $est klobouk, které si ¢lovék nasazuje na hlavu. Kazdy
z nich predstavuje urcity typ mysleni. V knize popisuji
podstatu a pfinos jednotlivych typt mysleni.

Metoda $esti kloboukti ndm umoznuje fidit své mysleni

podobné, jako kdyz dirigent fidi orchestr. Sami vyvoldme



vmysli pfesné to, co chceme. A podobné uzite¢né je, kdyz
na jakékoli poradé ,vykolejime® lidi z jejich obvyklého
zpusobu piemysleni, aby o probirané zélezitosti mohli
popiemyslet uplné jinak.

Metoda $esti klobouk je snadno pouzitelna, a v tom

spociva jeji nejvétsi prednost.

A Zvlastni poznamka k ¢ernému klobouku
Tuto specidlni pozndmku pisi proto, Ze nékolik lidi si ¢er-
ny klobouk jaksi $§patné vylozilo a povazuje jej za $patny.
Ale je tomu ptesné naopak. Cerny klobouk je ze viech
klobouku tim nejcennéj$im a zajisté nejpouzivanéj$im.
Pouzivat ho znamena byt opatrny a obezietny. Cerny klo-
bouk upozornuje na obtize, nebezpecia mozné problémy.
S ¢ernym kloboukem se ¢lovék vyhybd nebezpedi, které
by hrozilo jemu samotnému, dal$im lidem i celému spole-
¢enstvi. Pravé s ¢ernym kloboukem na hlavé jasné vidite
potencidlni hrozby.

Sila zapadniho zptisobu mysleni povétsinou byvd
pravé v takovém ,¢erném klobouku® s durazem na kritic-
ké mysleni a obeztetnost. Pfedchdzi chybdm, excestim

a hloupostem.

h Poznamky k novému vydani
Dnes mame s metodou $esti klobouk jiz obrovské mnoz-
stvi zkus$enosti. Kdyz jsem knihu psal, tenkrat tomu jesté

tak nebylo. Metodu Ize tudiz zacit pouzivat zcela bez obav.



Uz nejde o nic nového a exotického, co by ¢lovék teprve
zkousel. Je to zavedend a i¢inna technika a jejim osvo-
jenim muzete napodobit fadu lidi razného véku, kultur
a schopnosti, ktefiji vyuzivaji jiz ¢trndct let.”

Lidé nékdy nad klobouky a barvami véhaji, nebot jim
neptipadaji dost vézné ¢i komplikované (nékteilidé miluji
slozitosti). V praxi ale nen{ jednoduchost nikdy problé-
mem. Lidé si totiz uvédomuji, Ze klobouky a barvy po-
tfebuji coby jednoduché mentalni hac¢ky, protoze pravé
klobouky a barvy si zapamatujeme mnohem sndze nez
komplikované psychologické terminy.

Toto nové, revidované vyddni vychazi z mych zkuse-
nosti s vyuzivinim metody $esti klobouku. Béhem let se
jednozna¢né ukdzalo, ze je metoda G¢innd a snadno se
pouziva. Je mnohem efektivnéjsi, nez jsem si kdy dokdzal
ptedstavit. Je alternativou k metodé argumentace, kterd se
v praxi neukdzala jako konstruktivni ¢i tvarc¢i. U metody
Sesti klobouku je duraz kladen na ,to, co by mohlo byt*
nezjen na ,to, co je“, a na zpusob, jak pokroc¢it kuptedu —

nikoli na to, kdo ma pravdu, a kdo ne.

2 Vroce 2019 je to jiz 34 let. Pozn. prek.



KAPITOLA

UvoD

V Africe se pase antilopa a nékde v travé zaslechne zvuk.
Okamzité se aktivuji vSechny shluky jejich nervovych bu-
nék, které maji na starosti vniméni nebezpeci, takze sot-
va se z trdvy vynoii lev, je rozpoznan a antilopa uprchne.
Tato senzibilizace je podstatnou sou¢ésti funkce mozku
aje velmi efektivni.

Senzibilizace ale nefunguje ve v$ech oblastech moz-
ku zdroven. Stejné jako nejde zkonstruovat golfovou hul,
kterd bude nejlepsi holi pro kratky pati pro dlouhou ranu.
A praveé v tom tkvi podstata metody $esti klobouku.

Mozku totiz umoziuje zvysit vinimavost na nejvyssi
miru, a to vraznych ¢dstechivraznou dobu. Neni zkratka
mozné, aby byl mozek v jeden a ten samy ¢as maximal-
né citlivy na vSechny podnéty z raznych sméru zaro-

v

ven.



A Argumentace versus paralelni mys$leni
Podstatu zdpadniho mys$leni zformulovala pted dvéma
tisici tfemi sty lety feckych filozofu Spole¢nosti tti. Je
zaloZena na argumentaci.

Sokratos kladl veliky dtraz na dialektiku a argumen-
taci. Z osmdeséti procent dialogt, jichz se d&astnil (jak
pise Platon), nevyplyvd viibec Zddny konstruktivni zavér.
Sokrates svou roli chapal tak, Ze m4 prosté poukazat na to,
coje ,chybné® Chtél objasnit, jak spréavné pouzivat pojmy
jako spravedlnost nebo ldska tim, Ze upozorni na jejich
nespravné pouzivani. Platon se domnival, ze , kone¢na®
pravda se skryva pod zddnim. Jeho slavnym podobenstvim
je tlovék prikovany retézy vjeskyni tak, ze vidi pouze zad-
nisténu jeskyné. Uvchodu hoti ohen. Jakmile do jeskyné
vstoupi néjaka osoba, na zadni sténu se promitne jeji stin,
atoje v8e, co pripoutany ¢lovék vidi. Timto podobenstvim
Platon ukazuje, ze i my na své zivotni pouti vidime pouze
,stiny“ pravdy.

Aristoteles systematicky propracoval logiku inkluze
a exkluze. Z minulych zkusenosti odvozujeme ,$katulky®,
definice, kategorie ¢i principy.

Narazime-li na néco nového, rozhodneme, do které
$katulky to zaradime. Muze to ve $katulce byt, nebo ne.
Nemiize to byt jen z poloviny a z poloviny ne — a ani to
nemize byt nikde jinde.

Zapadni mysleni se tudiz zabyva tim, ,co je“, a rozho-

duje o tom pomoci analyzy, tsudku a argumentace.



To je vyhovujici a uzite¢ny zpusob. Ale existuje jesté
jind stranka mysleni, ktera se zabyva tim, ,co Ize jez zahr-
nuje konstruktivni mysleni, tvotivé mysleni a ,navrhovéni
dalsiho postupu®
V roce 1998 mé pozadali, abych pronesl zahajovaci fe¢
australského ustavniho konventu, ktery projednaval bu-
doucnost federace. Vypravél jsem jim nasledujici ptibéh.

Jeden muz si kdysi nattel auto z jedné poloviny nabilo,
z druhé nacerno. Pritelé se ho ptali, co ho to napadlo. Od-
povédéljim: ,Protoze kdyz se mistane nehoda, je legrace
poslouchat, jak si svédkové u soudu navzajem protireci.”

Na konci zasedani i predseda konventu Sir Anthony
Mason zareagoval, Ze ten ptibéh bude pouzivat, protoze
se pii debatach ¢asto stavd, Ze maji obé strany pravdu, ale
kazda se navéc divd zjiného uhlu, aniz by si to uvédomili.

V mnoha kulturach po celém svété, ba mozna ve vét-
$iné kultur, se argumentace povazuje za agresivni, osobni
anekonstruktivni. Proto také v mnoha kulturach ochotné

prejimad paralelni mysleni podle metody sesti klobouka.

h Ménicise svét
Mysleni zaloZené na argumentaci je skvélé presné tak, jak
je samo o sobé skvélé levé prednikolo u auta. Nenina ném
nic $patného. Jenze jen ono nestaci.

Dejme tomu, ze lékat vysetiuje dité s vyrdazkou. Oka-

mzité pomysli namozné ,$katulky”. Neni to spalenina od



slunce? Neni to alergie na potraviny? Nejsou to spalnicky?
Nacez lékat ohleda priznaky i symptomy a rozhodne. Jest-
lize ur¢i, ze symptomy spadaji do $katulky ,spalnic¢ek, pak
je nasnadg, jak spalnickylé¢it, a presné vi, co ma délat. To
je ono tradi¢ni mysleni videadlni podobé.

Na zékladé minulosti vytvatime ,standardy” vSech
situaci. Posuzujeme, do které ,$katulky” dtive zazitého
spada situace nova. Jakmile o tom rozhodneme, mame
jasno, co ddl délat.

Ve stabilnim svété takovy systém funguje velmi dobte.
Ve stabilnim svété se daji uplatiiovat standardni situace
zminula. Ale vménicim se svété se standardni situace jiz
uplatriovat nedaji.

Misto toho, abychom o dalsim postupu rozhodovali,
pottebujeme ho navrhnout. Musime ptemyslet o tom, ,,co
1ze®, a nejen o tom, ,,co je“.

Tradi¢nizdpadnimysleni (aleanizédnéjiné mysleni) nepo-
skytuje jednoduchy model konstruktivniho mysleni. A pres-

né tim se metoda $esti kloboukii (paralelni mysleni) zabyva.

h Co je paralelni mysleni?

Predstavme si nddherny velikinsky venkovsky dum. Jeden
¢lovék stoji pred domem. Jeden ¢lovék stoji za domem.
Dva dalsi lidé kazdy po strandch. Vsichni ¢tyfi tak vidi
budovu z jiného uhlu. Stejné tak se ale vsichni ¢tyfti do-
haduji (vysilatkou) o tom, ze vyjev kazdého z nich je ten

jediny spravny.



Pouziji-li paralelni mysleni, v$ichni dam obejdou a po-
divaji se na néj zeptedu, pak popojdou na stranu, poté
se presunou dozadu a nakonec k posledni sténé domu.
Vsichni tak ve stejnou chvili spatfi dtim ze stejného thlu.

Toto je téméi piesny opak argumenta¢niho, sporného,
konfronta¢niho mysleni, kdy kazda ze stran zdmérné na-
hlédne na véc z opa¢ného thlu. Protoze v8ichni nakonec
uvidi budovu ze v8ech stran, predmét zevrubné prozkou-
maji. Paralelni mysleni zajisti, ze se v kterykoli moment
vSichni divaji tim samym smérem.

Paralelni my$leni jde ale jesté dal. Pokud spolu dva
lidé nesouhlasi a premysli oba tradi¢nim zptasobem, pak
nastoupi argumentace, ve které se kazdy snazi dokazat,
ze se druha strana myli. Pfi paralelnim mysleni se oba
pohledy, bez ohledu na to, nakolik protichiudné jsou, po-
lozi rovnocenné vedle sebe. Pokud bude nutné si pozdéji
mezi rozdilnymi stanovisky vybrat, G¢astnici se o to mo-
hou pokusit pravé tehdy. Jestlize neni mozno zvolit jednu
moznost, pak musi kone¢ny navrh zahrnovat obé dvé.

Vidy je také tieba zaméfovat se na navrh dalsiho po-

stupu.

A Sméry a klobouky

Podstatou paralelniho mysleni je, Ze se v tutéz chvili
vSichni divaji stejnym smérem — a ten Ize ménit. Badate-
le muzete pozadat, aby hledél k severu ¢i k vychodu. To

jsou standardni ukazatele sméru. Pro mysleni tedy néjaké



»smérovky“ potiebujeme. Jakym dal$im smérem ale mu-
zeme premyslejiciho vyzvat, aby se dival?

A zde nastupuji klobouky.

Silnd spojitost mezi mys$lenim a ,myslicimi klobouky*
¢i ,,myslicimi ¢epicemi® jiz v mnoha kulturach existuje.
Hodnota klobouku coby symbolu je v tom, ze oznacuje
roli. O lidech se fik4, Ze nosi ur¢ity klobouk.* Dalsi vyho-
dou je, ze klobouk Ize snadno nasadit i smeknout. A také
ho kazdy vidi. Z téchto davodu jsem jako symboly pro

sméry uvazovani zvolil klobouky.

A Pokyn, nikoli popis

Zde je nutno zduraznit, Ze klobouky ukazuji smér. Nepo-
pisuji, co se udalo. Nejde o to, aby kazdy rekl, co se mu libj,
a pak pouzit klobouky k popisu toho, co kdo fekl. Jde o to,
aby se onim smérem nastavilo mysleni vsech.

Rekne-li se , Tak, a ted'si nasadime bily klobouk,” zna-
mena to, Ze se umyslné soustfedime na informace. Vichni
se odted pokouseji myslet na to, jaké informace jsou do-
stupné, jaké informace potiebujeme, jaké polozit otazky,
jak jinak informace ziskat atd.

»Na tohle si prosim vezméte cerveny klobouk* je spe-
cifickou Zddosti o vnimdni pocitu, pfedtuch a emoci, které

se konkrétniho tématu tykaji.

3 Zde pouzitd anglicka idiomaticka vazba ,wear a certain hat” (nosit urcity
klobouk) znamend cosi jako ,chovat se jako..” &i ,vystupovat (v néjaké roli)".



,K tomuto mysleni se hodi ¢erny klobouk, av§ak nyni
prepneme na uvazovani pod zlutym kloboukem...“ Vyraz
¢erny klobouk v tomto piipadé popisuje zdanlivé ostrazity
zpusob uvazovani, kdy mame upozornit na mozné obtize,
ale hlavnim cilem je pozadat ostatni, aby prepnuli po-
zornost smérem ke zlutému klobouku (ptinosy, hodnoty
apodobné).

Je nesmirné dulezité uvédomovat si rozdil mezi popi-
sem a pokynem. Popis se zabyvd tim, co se stalo. Pokyn
se zabyva tim, co se ma stét.

»Chci, aby ses dival na vychod” se velmi lisi od véty
,Iy ses dival na vychod.”

,Udélej prosim smazend vejce,” se velmilisi od ,Vidim,

zes udélala smazend vejce.”

h Pfestarite tfidit lidi

Na zdkladé testu je mozné rozhodnout, zda je ur¢itd osoba
naptiklad typem A, nebo typem B, pfipadné ji jinak po-
dobné popsat a zaradit. Psychologové to délaji neustale.
Potiz je v tom, ze jakmile ¢lovéka zaradite do ,$katulky®,
obvykle uz v ni zastavd. To je dalsi ptiklad toho, ,co je®,
a ne toho, ,co lze®.

Stihl)’r ¢lovék vétsinou v béhu porazi tlustého (,to, co
je“). Jestlize se ale tloustik nauéijezdit naptiklad na kole,
pak toho hubeného v zdvodé porazi (,to, co byt mize).

Velmi ¢asto svadéji klobouky k tomu, ze pomoci nich

lidi popisujeme a kategorizujeme, jako tieba ,ona je ¢erny



klobouk®nebo ,on je typicky zeleny klobouk*. Takovému
pokuseni je nutné odolat. Klobouk nepopisuje ¢lovéka,
nybrz oznacuje vzorec chovéni.

Je pravda, Ze néktefi lidé jsou permanentné ostraziti
avpozoru, atak vsude vidi nebezpeci. Je pravda, ze nékteri
sr$i ndpady, zatimco jini by se radéji sousttedili na fakta.
Lidé mohou dévat pfednost jednomu vzorci chovani pied
jinymi. Klobouky nicméné neptedstavuji kategorie lidi.

Ridite-li auto s manudlnim fazenim, vyuzivate viech
prevodovych stupnt. V motoru auta se zapaluji v§echny
valce. Klobouky jsou sméry uvazovani. Kazdy ¢lovék musi

byt schopen a mél by se umét divat v§emi sméry.

A Poznamka k pouzivani myslicich kloboukd
Kdyz milidé vypravéji, ze pouzivaji metodu Sesti klobou-
ka, ptam se jich, jak to délaji, a ¢asto zjistuji, Ze ji nékdy
pouzivaji nespravné. Pti poradé vyberou toho, kdo mysli
jako ¢erny klobouk, jiného jako bily klobouk atd. Tyto role
jim pak zastanou po celou dobu jednani.

To je skoro naprosty opak toho, jak by se metoda méla
uzivat. Cely smysl paralelniho mysleni spociva v pred-
pokladu, ze se zkusenosti i intelekt kazdého ¢lovéka vy-
uziji ve vSech oblastech. Takze v$ichni si na stanovenou
dobu nasadi ¢erny klobouk. Kazdy ptitomny si zase v ji-
nou dobu nasadi bily klobouk. To je paralelni mysleni
a takto se intelekt a zku$enosti kazdého z nich plné vy-

uziji.



h Predvadéjte se
Mnobho lidi mi tik4, Ze si v argumentaci libuji, nebot v ni
mohou ukdzat, jak jsou chytii. Mohou v debaté zvitézit
a protivniky rozdrtit. Nic z toho neni ptili§ konstruktivni,
avsak ¢lovék ma nejspis pottebu se vychloubat.
Paralelni mysleni ani metoda $esti klobouku takové
predvadéni nevylu¢uje. Ucastnik se mtize vytdhnout tim,
kolik tvah dokaze se zlutym kloboukem na hlavé prednést,
kolik s ¢ernym a tak dale. Ptedvede se jako myslitel. Pied-
vede se jako lepsi myslitel nez vSichni ostatni na poradé.
Rozdil je v tom, Ze tento zptisob predvadéni je konstruk-

tivni. Ego uz neni vdzdno na to, Ze ma pravdu.

A Hrajte hru

Lidé se pokouseji véemi moznymi prostiedky zménit osob-
nost druhych. Existuje naptiklad predstava, ze kdyz pred
nékym zduraznite typ jeho osobnosti nebo jeho slabiny,
doty¢ny se bude snazit tuto slabinu kompenzovat. Ta-
kové metody jsou obvykle pomalé, neefektivni a prosté
nefunguji.

Jakmile se ¢lovék octne v urdité ,skatulce® ¢i kategorii,
moznd se o kompenzaci pokusi. Ale usili, které to stoji, mu
ptipomene, ,co je zac® a tak se do oné kategorie propadne
jesté hloubéji.

Uz od dob Freuda se klade diraz na analyzu: hleda
se hlubokd pravda a motivace kondni. Téméf naprostym

opakem byl pristup Konfuciav. Misto aby se sousttedil



