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UvobD

dyZ si predstavite Clovéka s vynikajicim tisudkem, jakymi vlast-

nostmi byste Fekli, Ze se vyznaCuje? MoZna vas napadnou atribu-
ty jako inteligence, chytrost, odvaha ¢i trpélivost. To jsou jisté
obdivuhodné charakteristiky, ale na prvni misto tohoto seznamu pa-
tii vlastnost, kterd je tak Casto prehliZend, Ze ani nema oficialni po-
jmenovani.

A tak jsem ho vymyslela jd. Této vlastnosti Fikam mysleni pri-
zkumnika: motivace vidét véci tak, jak jsou, nikoli tak, jak si preje-
te, aby byly.

Diky mysleni prizkumnika si uvédomite, Ze se mylite, odhalite
mezery ve svém zorném poli, vezmete si pod lupu predpoklady,
z nichZ vychazite, a zménite kurz. Pravé tento zplisob uvaZovani vas
nuti, abyste si upfimné kladli otazky jako: ,,Mylila jsem se v tom
sporu?“ nebo ,,Stoji mi to riziko za to?“ nebo ,Jak bych reagoval,
kdyby totéZ udélal clovék z jiné politické strany?“ Jak jednou fekl jiZ
zemrely fyzik Richard Feynman: ,Prvni zasadou je, Ze se nesmite
balamutit — a vézte, Ze nikoho neobalamutite tak snadno jako sebe.

NasSe schopnost sebebalamutit se je od pocatku tisicileti velkym
tématem. Média a bestsellery jako How We Know What Isn‘t So',
Jak drahé je zdarma?, Why People Believe Weird Things®, Chyby se
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staly (ale ne mou vinou)*, Nejste tak chytri, jak si myslite®, Denia-
lism®, Why Everyone (Else) Is a Hypocrite” a Mysleni, rychlé a poma-
lé® vykreslily nelichotivy obrazek lidského mozku, ktery ma v sobé
zakodovanu tendenci k sebeklamu. Racionalizujeme si své chyby
a nedostatky. Oddavame se zboznym pranim. Vybirame si diikazy
potvrzujici naSe predsudky a podporujici nas politicky kmen. Tento
obrazek neni chybny, ale néco v ném chybi.

Ano, casto si racionalizujeme své chyby, ale nékdy si je také pri-
znavame. Nazory ménime méné Casto, nezZ bychom méli, ale kdyby-
chom chtéli, mohli bychom je ménit jeSté méné Casto, neZ to skutecné
délame. Jsme slozité bytosti, které nékdy zaviraji oCi pred pravdou,
ale jindy ji Celi pfimo. Tato kniha pojednava o méné probadané stra-
né této mince, tedy o momentech, kdy se nam dafi nebalamutit se,
a o ponaucenich, ktera si z téchto uspéchti miizeme odnést.

NA CESTU, KTERA VYUSTILA V napsani této knihy, jsem se vydala v roce
2009. Tehdy jsem hodila za hlavu doktorské studium a nadSené se
vrhla do projektu, ktery se mi stal profesi: pomoc lidem s feSenim svi-
zelnych otazek, jez je trapi v osobnim i pracovnim Zivoté. Zpocatku
jsem si myslela, Ze klientim budu vysvétlovat pojmy jako pravdé-
podobnost, logika a kognitivni zkresleni a ukazovat jim, jak se pro-
mitaji do jejich kazdodenniho Zivota. Po n€kolika letech, kdy jsem
organizovala workshopy, procitala studie, poskytovala poradenstvi
a vedla rozhovory s riiznymi lidmi, jsem ale konec¢né prijala myslen-
ku, Ze ,,védet, jak premyslet“ neni ten vSelék, v néjZ jsem doufala.
Védomi, Ze byste si méli ovérovat své predpoklady, nezlepsi auto-
maticky vas tsudek, stejné jako védomi, Ze byste méli cvicit, nezlepsi
automaticky vaSe zdravi. MoZna dokaZete odrecitovat seznam moz-
nych zkresleni a myslenkovych pasti, ale to vam nijak nepomtizZe, po-
kud nejste ochotni tyto pasti a zkresleni uznat ve vaSem vlastnim

Mo, Wews
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potvrdily védecké vyzkumy (jak v této knize uvidime), zni: nas tsu-
dek nesvazuji znalosti zdaleka tak moc, jak je svazuje nas pristup.

Tim mimochodem nechci Fici, Ze bych sama byla skvélym prikla-
dem jedince s mySlenim prizkumnika. Také ja si omlouvam chyby,
kterych se dopousStim, vyhybam se premysleni o problémech a na
kritiku reaguji najeZené. P¥i reSerSich pro potieby této knihy jsem si
nejednou uvédomila, Ze jsem v podstaté znehodnotila rozhovor s né-
jakym odbornikem, protoZe jsem se ho celou dobu snaZzila presvéd-
¢it, Ze mé tvahy jsou spravné, misto abych se snazila pochopit jeho
postoj. (Ano, uvédomuiji si, jak paradoxni je poustét se do rozhovoru
o oteviené mysli predpojaté.)

UZ jsem na tom ale lépe nez diiv a vy mtizete dosahnout téhoZ —
to je cilem mé knihy.

M1j pristup sestava ze tfi soucasti:

1. UVEDOMME SI, ZE PRAVDA NENIV ROZPORU
S NASIMI DALSIMI CILI

Mnoho lidi se aktivné brani spravnému vnimani reality, protoZe se
domnivaji, Ze to stoji v cesté dosazZeni jejich cilti — Ze pokud chté&ji
byt Stastni, uspésni a vlivni, udélaji 1épe, pokud se na sebe i svét bu-
dou divat pokfivenymi ¢ockami.

Tuto knihu jsem napsala také proto, abych to napravila. O sebekla-
mu koluje spousta mytti a nékteré z nich Sii i renomovani védci. Moz-
na jste sami narazili na nékteré z mnoha clankt a knih obsahujicich
tvrzeni ,,studie ukazuji“, Ze sebeklam je soucasti mentalniho zdravi
a Ze realistické vnimani svéta vede jen a jen k depresi. V 7. kapitole se
podivame na pochybné vyzkumy, z nichZ tato tvrzeni plynou, a zjisti-
me, co si psychologové namlouvaji o prinosech pozitivniho mysleni.

Nebo mozna sdilite obecnou predstavu o nutnosti oplyvat sebe-
védomim pokud se poustite do néceho sloZitého, tfeba do zakladani

11
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firmy. Pak vas asi prekvapi, Ze mezi témi nejproslulejSimi podnika-
teli svéta najdeme takové, ktefi ocekavali ve svém podnikani spiSe
neudspéch.

Jeff Bezos myslel, Ze Amazon ma tficetiprocentni pravdépodobnost
uspéchu. Elon Musk daval svym spolecnostem Tesla a SpaceX deset
procent. V 8. kapitole se podivame na jejich uvaZzovani a pochopime,
proc je zahodno mit redlnou predstavu o svych vyhlidkach.

MoZna také podléhate tomuto rozsifrenému nazoru: ,,Jisté, objekti-
vita je Zadouci u védce nebo soudce. Pokud ale chcete zménit svét,
nepotiebujete objektivitu, nybrz zapal.“ Jak ale uvidime ve 14. kapi-
tole, mysleni prizkumnika dokaze zapal dopliiovat. Vratime se zpét
do 90. let 20. stoleti, kdy naSi spole¢nosti zmitaly obavy z AIDS,
a zjistime, jak zasadni vyznam mélo mysleni priizkumnika pro zasta-
veni epidemie.

2. OSVOJME SI NASTROJE, KTERE NAM UMOZNI
VNIMAT REALITU JASNEJI

Tato kniha je plna konkrétnich nastroju, s jejichZ pomoci muzete
mySleni prizkumnika zdokonalit. Jak napfiklad poznéte, Ze uvazu-
jete predsudecné? Ne, rozhodné nestaci, kdyz se zeptate: ,,Necha-
vam se ovlivnit pfedsudky?“ V 5. kapitole se pomoci experimentt,
jako jsou test pohledem zvenci, test selektivniho skeptika a test
konformity, naucite analyzovat své tivahy o tom, Cemu véFite a co
si prejete.

Jak poznate, do jaké miry jste si urCitym nazorem jisti? V 6. kapi-
tole probereme nékolik technik introspekce, s jejichZ pomoci urcite
miru své jistoty v intervalu od 0 do 100 procent a naucite se vycitit,
zda jste skuteCné presvédceni o svém tvrzeni.

Zkousite nékdy naslouchat opac¢né nazorové strané a zjistujete, Ze
vas to frustruje ¢i rozciluje? MozZna je to tim, Ze na to jdete Spatné.

12



Ve 12. kapitole nabizim nékolik uZite¢nych tiptd pro vétsi pfinos téch-
to stietl se svymi nazorovymi protipoly.

3. OCENUJME EMOCNI PRINOSY MYSLENI
PRUZKUMNIKA

Konkrétni nastroje jsou duleZité, ale ja doufam, Ze ve vas kniha za-
nechd i néco vice. Celit realité se v3i jeji nejistotou a zklamanimi —
to zni ponékud pochmurné. KdyZ se ale seznamite s priklady
prizkumnika (tak fikam lidem, ktefi mimoradné dobte zvladaji né-
které aspekty mysleni prizkumnika, i kdyZ nikdo neni dokonaly),
zjistite, Ze neptisobi nikterak deprimované. Zpravidla jsou naopak
klidni, veseli, hravi a rozhodni.

Ackoli se to pti pohledu zvenc¢i mozna nezd4, mysleni prizkum-
nika je emocné prinosné. Odolate-li pokuSeni 1hat si do kapsy a vi-
te-li, Ze dokazete Celit realité, jakkoli miiZe byt nepfijemna, da vam
to kiidla. V dusi se vam rozhosti klid, protoZe budete chapat rizika
a vyrovnate se s nimi. MtiZete se také tésit na osvézujici lehkost, je-
likoZ se budete moci zaobirat myslenkami a fidit se dikazy, at’ uz
vedou kamkoli, a nebudete svazovani ocekavanim, co byste si
,»spravné méli“ myslet.

Zacnete-li tyto emocni prinosy docetniovat, dostane se vam mysle-
ni prizkumnika pod kiiZi. Za timto i€elem jsem knihu protkala p¥i-
béhy nékterych mych inspirativnich oblibencii, ktefi mné i jinym
lidem dlouhodobé pomahaji péstovat si schopnost uvaZovat jako
priazkumnik.

PosTupNE NAKOUKNEME do svéta védy, podnikani, aktivismu, politi-
ky, sportu, kryptomén a usili o preziti. Zminime kulturni valky, na-
péti mezi kojicimi a nekojicimi matkami a roztrzZky mezi statistiky.

13
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Béhem této cesty se dopracujeme k odpovédim na zahady typu: Pro¢
se Charlesu Darwinovi udélalo nevolno, kdykoli spatfil pavi ocas?
Proc profesionalni popirac klimatickych zmén pteSel na druhou stra-
nu? Jak je mozné, Ze se nékteré obéti vymani z pyramidovych sché-
mat hranicicich s kultem, zatimco jiné v nich ztistanou?

Tato kniha neni jednou velkou litanii o lidské iracionalité a také
vas nechce dostrkat ke ,,spravnému“ mysleni. Nastifiuje jiny zptisob
byti, ktery je zakotfenén v touze dospét k pravde a je uZitecny i napl-
fujici a dle mého nazoru zoufale nedocenény. Je mi potéSenim, Ze se
s vami o tyto poznatky mohu podélit.

14
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1. kapitola:

Dva zpUsoby uvazovani

Vroce 1894 naSla uklizeCka na némecké ambasadé ve Francii
v odpadkovém koSi néco, co v celé zemi zahy zptisobilo velky
poprask. Bylo to roztrhané memorandum a ona uklizecka byla zaro-
ven Spionkou ve francouzskych sluzbach.® Dokument predala vyso-
ce postavenym lidem v armadé své vlasti. Francouzsti distojnici si
jej precetli a zhrozili se: nékdo z jejich fad prodava cenna vojenska
tajemstvi Némctm.

Memorandum nebylo podepsané, ale podezieni rychle padlo na
distojnika Alfreda Dreyfuse, jediného Zida v generalnim Stabu arma-
dy. Dreyfus patfil do uzkého okruhu diistojnikt s hodnosti dostatec-
né vysokou na to, aby mél pfistup k citlivym informacim zminénym
v memorandu. Ostatni distojnici ho neméli radi kvili jeho odmére-
nosti, aroganci a vychloubacnosti.

Béhem vySetfovani se o Dreyfusovi zacaly vynorovat podezrelé
zkazky. Podle jedné zpravy byl vidén, jak nékde okouni a vyptava se.
Nékdo jiny zase idajné zaslechl, jak vychvaluje Némeckou Fisi.'* Ale-
sponi jednou byl spatfen v herné. Proslychalo se také, Ze si vydrZuje
milenky, ackoli je Zenaty. Tak zkratka nevypada divéryhodny ¢lovek!

Francouzsti distojnici se stale vice utvrzovali ve svém podezieni,
Ze onim Spehem je skutecné Dreyfus, naceZ se jim podafilo ziskat
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vzorek jeho rukopisu. Ten byl porovnan s memorandem a ejhle — tre-
fa! Dobre, ne Gplné, ale jistd podoba tam byla. Je tfeba pfiznat, Ze
par véci nesedélo, ale urcité nemohla byt ndhoda, Ze si oba rukopisy
byly tak podobné. Armada chtéla mit jistotu, a tak memorandum
i vzorek Dreyfusova rukopisu poslala k posouzeni dvéma znalctim.

Prvni z nich prohlasil, Ze pismo na obou dokumentech se shodu-
je, a srdce ddstojniki zaplesala. Druhy znalec si vSak nebyl tak jist
a fekl, Ze je docela dobfe mozné, Ze kazdy ze vzorkl pochazi od ji-
ného clovéka.

O nejednoznacny verdikt distojnici rozhodné nestali. Pak si ale
vzpomnéli, Ze druhy znalec pracuje pro Francouzskou centralni ban-
ku. Svét financi je plny mocnych Zidovskych muzi a Dreyfus je Zid.
Jak by tedy mohli véFit isudku Clovéka, ktery je v takovém stretu za-
jmt? Bylo rozhodnuto: Dreyfus je ten, koho hledaji.

Dreyfus trval na své neviné, ale k nicemu mu to nebylo. Byl za-
t€en a 22. prosince 1894 ho vojensky soud za velezradu odsoudil
k doZivotni izolaci v misté s pfihodnym nazvem Dabelsky ostrov,
coz je nékdejsi kolonie pro obzvlast’ tézké zlocince pri pobrezi Fran-
couzské Guyany na druhé strané Atlantiku.

Dreyfus zistal jako opateny, kdyz si verdikt vyslechl. Poté, co ho
odvlekli zase za mfize, zvazoval, Ze si vezme Zivot, ale nakonec
usoudil, Ze by tim jen stvrdil svou vinu.

Poslednim ritudlem pred Dreyfusovou deportaci byla jeho degra-
dace: pred zraky vefejnosti byl pfipraven o odznaky své vojenské
hodnosti. Jakmile mu jeden kapitan strhl z uniformy prymek, neod-
pustil si jiny distojnik antisemitsky vtipek: , Nezapomeiite, Ze je to
Zid. NejspiSe ted pocita, kolik by za ten zlaty prymek mohl dostat.*

Kdyz Dreyfuse vedli kolem nékdejSich kolegti, novinari a prihli-
Zejicich, zvolal: ,,Jsem nevinen!“ Dav ho vSak zasypaval uraZkami
a skandoval: ,,Smrt ziddm!“

Po pifjezdu na Dabelsky ostrov drzeli Dreyfuse v malém kamen-
ném pristreSku a jedinymi lidmi, s nimiZ byl v kontaktu, byli jeho

18



DVA ZPUSOBY UVAZOVANI

hlidaci, ale ti s nim odmitali prohodit byt’ jen par slov. Noci travil
pripoutany k lizku. Béhem dne psal dopisy a Zadal vladu, aby jeho
pripad znovu oteviela. Pro Francii vSak tato zaleZitost skoncila.

+,MOHU TOMU VERIT?“ VS. ,MUSIM TOMU VERIT?“

MoZna to tak nevypada, ale diistojnici, ktefi Dreyfuse zatkli, tak ne-
ucinili s umyslem hodit SpionaZ na nevinného. Z jejich perspektivy
se to jevilo tak, Ze objektivné posuzuji diikazy, a ty ukazuji na Drey-
fuse.! Ackoli jim pripadalo, Ze kauzu vysettuji objektivné, byl jejich
postup zjevné pokriveny jejich motivy. Jednali pod tlakem, protoZe
se po nich chtélo, aby Spiona odhalili co nejdfive, a vii¢i Dreyfusovi
chovali nediivéru jiz predtim, nez skandal viibec vypuknul. Jakmile
se vySetfovaci maSinerie dala do pohybu, zrodil se jiny motiv: muse-
li prokazat, Ze maji pravdu, jinak riskovali, Ze ztrati tvaf a mozna
pfijdou i o vojenskou kariéru.

Na vySetfovani Dreyfusova pripadu je zretelné vidét aspekt lid-
ské psychologie, jemuZ se fika smérové motivované uvazovani ci
nékdy jen motivované uvazovani. Jde o to, Ze naSe zaveéry jsou ovliv-
novany pohnutkami, které si neuvédomujeme.'? Nejlepsi popis mo-
tivovaného uvazovani, jaky jsem vidéla, pochazi od psychologa
Toma Giloviche. KdyzZ si prejeme, aby néjaké tvrzeni bylo pravdivé,
klademe si podle ného otazku: ,,Mohu tomu véFit?“, jelikoZ hledame
ospravedlnéni pro jeho pfijeti. KdyZ naopak chceme, aby pravdivé
nebylo, ptame se: ,,Musim tomu véFit?“, jelikoZ si pred sebou chce-
me zdivodnit jeho odmitnuti.™

KdyZ dustojnici zacali pripad proSetfovat, vyhodnocovali drby
a neprimé diikazy optikou otazky: ,,MlzZeme to prijmout jako di-
kaz viny?“, a vzhledem k tomu, Ze o Dreyfusovi pochybovali jiZ
predtim, pfikladali indiciim svéd¢icim v jeho neprospéch vétsi
vahu.

19



KONEC SEBEKLAMU / PROC JE VYHODNE MYSLET JAKO PRUZKUMNIK

Kdy?Z jim druhy znalec oznamil, Ze Dreyfusovo pismo se nesho-
duje s pismem na memorandu, poloZili si otazku: ,,Musime tomu vé-
Fit?“ a odpovédéli si na ni zaporné — ditvodem pro né byl tidajny stret
z4jmu druhého znalce plynouci z jeho Zidovské viry.

Distojnici se pri patrani po usvédcujicich diikazech vydali do-
konce i do Dreyfusova bytu, ale nic tam nenasli. Zeptali se tedy:
,2MiZeme se i tak domnivat, Ze je Dreyfus vinen?“ a nasli divod
pro kladnou odpovéd’: ,,Veskeré diikazy nejspiSe znicil, abychom je
nenasli.“

TrebaZe jste vyraz motivované uvaZovdani nikdy neslySeli, v praxi
pro vas urcité neni novinkou. Vyskytuje se vSude kolem vas pod nej-
riznéjSimi nazvy — odmitani nepiijemné pravdy, iluzorni mysleni,
konfirmacni zkresleni, racionalizace, kmenova mentalita, sebe-
ospravedliiovani, nalhavani si néceho, co neodpovida realité. Moti-
vované uvazovani hraje ve fungovani nasi mysli tak zasadni roli, Ze
je skoro div, Ze pro tento koncept mame specialni pojmenovani.
Mozna by stacilo fikat tomu zkratka jen uvaZovdni.

VZdyt se podivejte, jak ochotné sdilime zpravy, které podporuji
nas pohled na Ameriku, kapitalismus ¢i ,,nejmladsi generaci®, ale
ignorujeme pribéhy, které naSe vidéni svéta naruSuji. Nebo jak na
zacatku nového, vzrusujiciho vztahu zavrhujeme jeden varovny sig-
nal za druhym. Jak si vZidy myslime, Ze na sva bedra bereme vice
neZ dostatecny dil povinnosti. KdyZ néco zkazi kolega, je neschop-
ny, ale kdyZ se to stane nam, je to tim, Ze jsme pod velkym tlakem.
Kdy?Z politik konkurencni strany porusi zakon, svédci to o tom, jak
je cela ta partaj prolezla korupci, ale kdyZ se stejné zachova politik
ze strany, kterou volime my, je to prosté zkorumpovany jednotlivec.
JiZ pred dvéma tisici let popsal fecky historik Thikydidés motivo-
vané uvaZovani zastupci mést, ktefi si mysleli, Ze by se jim mohlo
podafit svrhnout athénské vladce: ,,Jejich uvazZovani Cerpalo vice ze
slepych prani neZ z rozumnych predikci, protoZe je navykem lidi
(...) uchylovat se ke svrchovanému rozumu, kdyZ chtéji odvrhnout
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to, co se jim nezamlouva.“!* Thikydidova slova jsou zatim nejstar-
Sim popisem tohoto fenoménu, na jaky jsem narazila. Nemam ale
sebemensi pochybnosti o tom, Ze motivované uvazovani bliZnich
bavilo a iritovalo naSe predky jiZ mnoho tisic let predtim. Kdyby uz
v paleolitu znali pismo, naSli bychom na jeskynnich sténach
v Lascaux naSkrabany povzdech: ,,On blazen kdyZ myslet on ma-
muty lovit nejlepsi.“

UVAZOVANI JAKO OBRANNY BOJ

Na motivovaném uvazZovani je oSemetné, Ze u ostatnich lidi si jej
vSimneme snadno, kdeZto u nas samotnych se nam takto nejevi.
KdyZ pfemyslime, pfipada nam, Ze jsme objektivni a férovi, Ze ne-
zaujaté hodnotime fakta.

JenZe pod povrchem své védomé vnimavosti jsme jako vojaci
branici sva presvédceni proti fakttim, ktera je ohrozuji. Metafora
premysleni jako svého druhu obranného boje je koneckoncii jazy-
kem tak prorostla, Ze je téZké o tom hovofit a neuchylovat se k vyra-
zUm vyuZivanym i ve vale¢nické mluveé.

Hovorime o svych presvédcenich, jako by to byly vojenské pozi-
ce, ba dokonce pevnosti zbudované tak, aby obstaly pfi utoku. Haji-
me je, odmitdme z nich ustoupit a Uto¢ime na pozice ostatnich.
V televiznich debatach pozorujeme, jak se uiCastnici vzajemné ostre-
luji ¢i bombarduji argumenty, pripadné kritikou. KdyZ se ukaze, Ze
je néc¢i argumentace neobhajitelnd, je nucen kapitulovat. MiZzeme
také Tici, Ze byl na hlavu poraZen. ManaZer ¢i politik, jehoZ pozice
se kymaci, je na odstrel.

Clovéku, ktery své nazory prosazuje s nepfijemnou asertivitou,
posmésné prezdivame general (a mame i Zensky tvar generalka, kte-
ry se jinak ve vojenském kontextu neobjevuje). O téch, ktefi ptricha-
zeji s kritikou Ci podnéty, kdyZ uz je pozdé, fikame, Ze po bitvé je
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kazdy general. Pokud chceme setfit nékoho nezkuSeného, jehoz ar-
gumenty nehodlame brat vazné, fikame o ném, Ze je zelenac. O zku-
Senych lidech naopak hovorime jako o veteranech ¢i harcovnicich.

Den, kdy ma nastat udalost mimotradného vyznamu, nazyvame
dnem D, cozZ je plivodné kryci ndzev pro den, kdy ma zacit dileZita
vojenska operace.

Vojensky jazyk je také béZnou soucasti volebnich kampani, bé-
hem nichZ strany mobilizuji své priznivce. Samotné slovo kampaii je
ostatné starSim, méné pouZivanym vyrazem pro valecné taZeni.

V posledni dobé casto slychame Zehrani na stav verejné debaty:
nékteti lidé se zakopali na svych pozicich a nemini uhnout ani o kou-
sek. Casto se upozorfiuje i na prohlubujici se ndzorové pfikopy mezi
riznymi ndzorovymi proudy, generacemi a jinymi spolecenskymi
skupinami, a volame po osobnostech, které ndm pomohou tyto pfi-
kopy zasypat.

V nékolika nasledujicich kapitolach si o motivovaném uvaZovani
¢i o mysleni vojdka, jak tomu fikam ja, povime vice. Proc je naSe
mysl ustrojena zrovna takto? Pomaha ndm motivované uvaZovani,
¢i nam spiSe Skodi? Nejprve vam ale s potéSenim mohu sdélit, Ze pri-
béh nebohého Dreyfuse jeSté neskoncil, protoZze na scénu vstupuje
dalsi postava.

PLUKOVNIK PICQUART ZNOVU OTEVIRA PRIPAD

Seznamte se s plukovnikem Georgesem Picquartem, ktery ve vSech
ohledech piisobi jako konvencni muz. Neni to typ, od kterého byste
cekali, Ze bude Cerit vodu.

Picquart se narodil v roce 1854 ve francouzském Strasburku do
rodiny, jejiZ prislusnici tradi¢né volili tfednickou ¢i vojenskou kari-
éru, a jiz v mladi si vydobyl vyznamnou pozici ve francouzské ar-
madé. Stejné jako vétSina jeho spoluobcant mél vlastenecké citéni
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a hlasil se ke katolické vife. A stejné jako vétSina jeho spoluobcanti
byl antisemita. Nehnal to do krajnosti, to zase ne. Byl to kultivova-
ny muz a protiZidovské tirady, které vychazely ve francouzském na-
cionalistickém tisku, mu pfipadaly nevkusné, ale presto dychal
vzduch prodchnuty antisemitismem a vyrostl s instinktivné pohrda-
vym postojem k Zidim.

Kdyz se tedy v roce 1894 dozvédél, Ze z jediného Zidovského pri-
sluSnika francouzského generalniho Stabu se vyklubal Speh, bez roz-
paki tomu uvéril. KdyZ Dreyfus béhem procesu prisahal na svou
nevinu, Picquart jej bedlivé pozoroval a dospél k nazoru, Ze je to
pretvarka. A béhem ponizujiciho strhavani vojenskych odznak to
byla pravé Picquartova usta, odkud wvyslehl antisemitsky vtipek
(,Nezapomeiite, Ze je to Zid. NejspiSe ted pocita, kolik by za ten zla-
ty prymek mohl dostat.”).

Kratce poté, co byl Dreyfus odeslan na Dabelsky ostrov, se plu-
kovnik Picquart dockal povySeni a ujal se Fizeni kontraspionazniho
oddéleni, které vedlo vySetfovani aféry. Dostal za tikol nashromazdit
dalsi dtikazy svédcici proti Dreyfusovi pro pfipad, Ze by nékdo roz-
sudek zpochybnil. Zacal tedy hledat, ale nic nenasSel.

Pak ale dostala prednost naléhavéjsi zaleZitost: byly zachyceny
dalsi roztrhané dopisy urcené Némciim, takZe v fadach francouz-
ské armady musel byt jeSté jeden Speh! Tentokrat padlo podezie-
ni na francouzského dtistojnika Ferdinanda Walsin-Esterhazyho.
O tom se védélo, Ze holduje alkoholu a hazardnim hram a Ze se topi
v dluzich, takZe mél vice neZ zfejmy motiv prodavat informace
Némecku.

Kdy?Z pak ale Picquart studoval Esterhazyho dopisy, néco upouta-
lo jeho pozornost. Ten tihledny, zkoseny rukopis mu byl neprijemné
povédomy... Pfipominal mu ptivodni memorandum, jehoZ autorstvi
bylo pripisovano Dreyfusovi. Blouzni snad? Vyhledal si tedy ono
memorandum v archivu a poloZil je vedle Esterhazyho dopisu. Srd-
ce se mu rozbusilo. Ty texty psala stejna ruka.
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Picquart ukazal Esterhazyho dopisy armadnimu grafologovi — té-
muz, ktery dosvédcil, Ze pismo na memorandu odpovidéa Dreyfusovu
rukopisu. ,,Ano, tyto dopisy psal stejny ¢lovék jako to memoran-
dum,” potvrdil mu znalec.

,»A co kdybych vam fekl, Ze tyto dopisy byly napsany celkem ne-
davno?“ zeptal se Picquart. Znalec se zarazil. V takovém piipadé mu-
seli Zidé nového Spiona vycvicit tak, aby dokazal dokonale napodobit
Dreyfusiiv rukopis. Picquartovi to pfipadalo pritaZené za vlasy. S hri-
zou si zacal pripoustét nevyhnutelny zaveér: odsoudili nevinného.

Posledni nadéji mu davala zapeceténa slozka s diikazy, které byly
pouzity béhem soudniho procesu. Ostatni diistojnici Picquarta ujis-
tovali, Ze jakmile do ni nahlédne, jeho pochybnosti o Dreyfusové
viné se ihned rozplynou. To se v3ak nestalo: Picquart dospél k zavé-
ru, Ze slozka, ve které mély byt zdrcujici diikazy, neobsahuje nic vic
neZ spekulace.

Picquarta rozhoicily myslenkové pochody jeho kolegti a jejich
netecny pristup k otazce, zda ndhodou neodsoudili nevinného muze
k postupnému uhnivani ve vézeni. Odhodlané pokracoval ve vySet-
fovani, i kdyZ odpor z armadnich kruhti prerostl v oteviené nepratel-
stvi. Nadfizeni vyslali Picquarta na nebezpecnou misi a doufali, Ze
uz se nevrati. Kdyz tento uskok nevySel, nechali ho zatknout kvtli
udajnému vypousténi utajenych informaci.

Po deseti letech, z nichZ ¢ast stravil za miiZemi, a po fadé dalSich
soudnich procesti vSak Picquart uspél. Dreyfus byl v plném rozsahu
oCiStén a jeho vojenska hodnost mu byla vracena.

Dreyfus Zil jest& tficet let po své rehabilitaci. Clenové jeho rodi-
ny vzpominaji, Ze ono martyrium bral celkem stoicky, i kdyZ mu léta
stravena na Dabelském ostrové podlomila zdravi. Esterhazy, ktery
byl skutecné onim Spehem, z Francie uprchl a zemfel v chudobé.
Picquartovi nadale ztrpCovali Zivot nepratelé, které si v armadé udé-
lal, ale v roce 1906 ho francouzsky premiér Georges Clemenceau,
obdivovatel jeho prace na Dreyfusové aféfe, jmenoval ministrem
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valky. KdyZ se pak Picquarta ptali, pro¢ to udélal, pro€ se tak neu-
navné rval za odhaleni pravdy a sejmuti podezieni z Dreyfuse, kdyZ
tim riskoval svou kariéru a svobodu, vidy mél tutéZ prostou odpo-
véd’: ,,ProtoZe to byla ma povinnost.“

~JE TO PRAVDA?*

Dreyfusova aféra polarizovala francouzsky narod a ohromila svét.
Pro mne jsou vSak jejim nejzajimavéjSim aspektem duSevni pocho-
dy jejiho nepravdépodobného hrdiny, totiZ plukovnika Picquarta.
Stejné jako jeho kolegové mél spoustu divodii domnivat se, Ze
Dreyfus je vinen. Nedivéfoval Zidim a Dreyfuse osobné nemél
rad. Navic védél, ze pokud prokéze jeho nevinu, zptisobi tim obrov-
sky rozruch: armada bude celit obfimu skandalu a jeho vlastni kari-
éra utrpi tim, Ze tento skandal vyvolal. Na rozdil od ostatnich
distojniki vSak Picquart nepripustil, aby tyto divody pokfivily
jeho schopnost rozpoznavat pravdu od nepravdy a vérohodné dtika-
zy od nevérohodnych.

Proces, kterym si Picquart proSel béhem cesty k potvrzeni Drey-
fusovy neviny, je ptisobivym prikladem toho, ¢emu kognitivni védci
nékdy Fikaji uvazovani motivované spravnosti. Na rozdil od sméro-
vé motivovaného uvazovani, které myslenky filtruje pomoci otazek
,Mohu tomu véfit?“ a ,,Musim tomu vérit?“, pracuje uvaZovani mo-
tivované spravnosti s filtrem v podobé otazky: ,,Je to pravda?“

Kdy?z Picquart zacal patrat po dalSich diikazech proti Dreyfusovi,
oCekaval a doufal, Ze je najde, ale nenarazil na nic presvédcivého.
KdyZ pak studoval Esterhazyho rukopis, vSiml si, Ze je podobny
tomu v memorandu, které udajné sepsal Dreyfus. KdyZ mu znalec
nabidl prihodné vysvétleni, které mélo novy dilkaz shodit ze stolu
(,,nového Speha nejspiSe vycvicili, aby umél napodobit Dreyfusovo
pismo“), nemohl si pomoci a usoudil, Ze to nedava smysl. KdyzZ se
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pustil do analyzy slozky obsahujici diikazy proti Dreyfusovi, o kte-
rych si vidy myslel, Ze jsou zdrcujici, byl schopen uznat, Ze takové
nejsou ani nahodou.

Hodi-li se smérové motivované uvazovani k vojakovi, ktery poti-
rd ohroZujici dikazy, pak ma uvaZovani motivované spravnosti néco
spole¢ného s prizkumnikem, ktery vytvari mapu strategicky dilezi-
tého tizemi. Co je za tim kopcem? Vede pres tu feku most, nebo mne
Sali zrak? Kde hrozi nebezpeci? Kde se da jit zkratkou? Kde se nabi-
zeji prileZitosti? O kterych zénach si musim udélat lepsi predstavu?
Jak spolehlivé jsou tudaje, které predavam dale?

Prizkumnik neni robot. Také on miize zadoufat, Ze jista stezka je
bezpecna, Ze protistrana je slaba nebo Ze most vede zrovna v misté,
kde by se jeho jednotkam hodilo prejit feku. PfedevSim vSak potfe-
buje védét, jak je to doopravdy, a nemitiZe se uchlacholit tim, Ze si na
mapu dokresli most v misté, kde ve skutecnosti Zadny neni. Myslet
jako prizkumnik znamena, Ze chcete, aby vasSe ,,mapa“, vaSe vnima-
ni sebe samotného a svéta, byla co mozZna nejpresnéjsi.

VSechny mapy jsou samoziejmé nedokonalym zjednoduSenim
reality, jak kazdy prizkumnik dobfe vi. Chtit vytvofit spravnou
mapu znamena uvédomovat si meze svého chapani a védeét, které jeji
casti jsou obzvlast’ povSechné ¢i mozna chybné. Znamena to také
mit vZdy otevienou mysl a zapracovavat nové informace. V mysleni
prizkumnika neexistuje nic jako ,,hrozba“ pro vase nazory. Pokud
zjistite, Ze jste se v néCem mylili, miZete si blahoptat — vylepsili jste
svou mapu a to vam miZe byt jen ku prospéchu.

MYSLENT UMI USUDEK PODPORIT,
ALE TAKE PODKOPAT

Zivot ns neustéle stavi pred rozhodnuti. Cim zdarnéji se budete vy-
hybat zkreslenému vnimani reality, tim lepSi bude vas usudek.
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Mysleni prizkumnika vam nedovoli véSet si buliky na nos ve
chvilich, kdy se potykate se sloZitymi otazkami jako napfiklad: Méla
bych zajit k doktorovi na to a to vySetfeni? Je na Case ukoncit ten
projekt a zamezit dalSim ztratam, nebo se nemam vzdavat predcas-
né? Da se Cekat, Ze se mtj vztah s timto clovékem posune pozitiv-
nim smérem? Jak pravdépodobné je, Ze se mijj partner prece jen
rozhodne mit déti?

V pracovnim Zivoté si zase miiZete klast naptiklad tyto otazky:
Opravdu musim tomu ¢lovéku dat vypovéd? Jak moc se musim pfi-
pravovat na zitfejsi prezentaci? Bude pro mou firmu opravdu nejlep-
81, kdyZ ted nashromazdi velky kapital, nebo si jen chci néco dokazat?
Opravdu je tfeba ten produkt pred uvedenim na trh jeSté doladit,
nebo jen hleddam divody, proc jesté oddalovat okamzik pravdy?

Mysleni prizkumnika nas nuti zpochybnovat predpoklady, z nichZ
vychazime, a promyslet, zda naSe plany obstoji i za nepriznivych
okolnosti. At" uZ navrhujete novou funkci produktu ¢i vojensky ma-
névr, zeptate se, co by nejspiSe mohlo vas zamér zhatit, a pak jej vy-
ztuZite tak, aby nepriznivym okolnostem odolal. Pokud jste lékaf,
mél byste zvazit dalSi diagnozy, které pripadaji v tivahu, a nespokojit
se jen s prvotnim odhadem. Jeden skvély klinicky odbornik se napri-
klad u pacienta, u kterého predpokladal zapal plic, ptal takto: ,,Kdy-
by to nebyl zapal plic, co jiného by to mohlo byt?“1

Mysleni prizkumnika najde uplatnéni i v profesich, které na to na
prvni pohled nevypadaji. Praci advokata si vétSinou predstavujeme
jako sbirani argumentti hovoricich pro jednu ze stran sporu, coz vy-
pada jako priklad mysSleni vojaka. JenZe kdyZ si advokat vybira pri-
pady a pripravuje se na soudni slySeni, musi si udélat presny obrazek
o silnych a slabych strankach kauzy, kterou ma na starosti. Pokud
preceni pozici svého mandanta, hrozi, Ze v soudni sini pfijde stude-
na sprcha. Z tohoto diivodu uvadéji zkuseni pravnici mezi nejdilezi-
téjSimi dovednostmi, které si museli béhem své kariéry osvojit,
objektivitu a schopnost zpochybiiovat své zavéry. Jeden vyznamny
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pravnik rika: ,,KdyzZ jste mladi, mate v sobé tak velkou touhu pomo-
ci klientovi, Ze jste ochotni Fikat si: ,Ne, v mistnosti viibec neni slon.
Viibec v ni neni velky Sedy slon s riZovou masli.““!¢

Ve vztazich s jinymi lidmi si vytvarime ucelené pribéhy, které
z nasi perspektivy vypadaji jako objektivni fakta. To, co ona vnima
jako ,,mij partner mne ignoruje“, miiZe byt pro néj ,,davam ji pro-
stor, aby mohla dychat®. To, co je pro jednoho ¢lovéka ,,opravdo-
vost“, pfipada druhému jako ,,nevychovanost®. Byt ochoten zvazit
jiné interpretace a vlastné viibec vérit, Ze mohou existovat i jiné
rozumné interpretace nez ta vaSe, predpoklada myslet jako pru-
zkumnik.

Jste-li ¢lovék, ktery vita pravduy, i kdyZ boli, vzbuzujete u ostat-
nich ochotu byt k vam uprimni. MizZete deklarovat, Ze chcete, aby
s vami partner mluvil o veSkerych problémech ve vaSem vztahu
nebo aby vas zaméstnanci upozorfiovali na veSkeré nesrovnalosti ve
firmé, ale pokud pak reagujete nabrousSené ¢i bojovné, vas protéjSek
si to priSté asi dvakrat rozmysli, neZ vam néco fekne. Nikdo netouZi
délat vam hromosvod.

Souvisejici koncepty: smérové Souvisejici koncepty: uvazovani
motivované uvazovani,

:

' motivované spravnosti, hledani pravdy,
+ ospravedliiovani, odmitani nepfijemné

:

:

objevovéni, objektivita, intelektudlni !
pravdy, lhani si do kapsy, iluzorni :
mysleni. ;

...............................................................................

poctivost.

+ mySleni vojaka © mysleni prizkumnika '
© UvaZovani je jako obranna operace. © UvaZovani je jako vytvareni mapy. E
© O tom, Cemu budete V&Fit, se © O tom, Cemu budete Véit, se
' rozhodujete pomoci otazek ,,Mohu ' rozhodujete pomoci otézky: '
1 tomu VEeFit?“ ¢i ,,Musim tomu Verit?“ 1 ,,Je to pravda?“ 1
' a nechavéte se vést svymi motivy. ' '
' Kdy? zjistite, Ze jste se mylili, utrpéli ! KdyZ zjistite, Ze jste se mylili,
© jste porazku. » poopravite si mapu.
' Vyhledavate diikazy tak, aby posilovaly @ Vyhledavate diikazy, diky nimz bude ~ :
+ a hdjily vaSe presvédceni. © vaSe mapa presngjsi.

28



