KAPITOLA 8
ADAPTACE AVY

»Jako matematik nebyl pfili§ peclivy. Dopoustél se spousty
chyb, ale délal je spravné... Pokousel jsem se ho napodobit,
ale zjistil jsem, Ze je velmi tézké délat dobré chyby.“!
(matematik Goro Simura o svém pfiteli Jutakovi Tanijamovi)

»Zkusme jednou nemit pravdu.“?
(Tristan Tzara)

»Jak se to stalo?“

V patek 19. ¢ervence 2002 mélo v Schubertové divadle v Chicagu
premiéru hudebni dilo Movin’ Out. Tento balet a souc¢asné mu-
zikal byl plodem ambiciézni a také nepravdépodobné spolupra-
ce mezi intelektudlné zalozenou a provokativni choreografkou
Twylou Tharpovou a skladatelem Billym Joelem. Ten napsal
fadu pisni, z nichz nékteré patii k tém nejpopuldrnéjsim a nej-
hez¢im, jaké kdy vznikly. Movin’ Out se mélo o tfi mésice pozdéji
zacit hrat na Broadwayi, ale viibec se nepovedlo.

,PIné umrtvujicich klisé a tak naivni, ze to téméf uvadi do
rozpaka,“ uzaviel list The Chicago Sun-Times.> Noviny Chicago Tri-
bune je oznacily za ,bldznivé nevyrovnané“ a za ,$patné pojaty,
nadmérné hluény tingl tangl“. Poznamenaly také, Ze zatimco
jedna scéna byla ,,pfinejmensim stejné hloupa jako cokoli v pro-
pagandistickém filmu o Skodlivosti drog Reefer Madness, dalsi
yhutila polovinu divaka v hledisti ptat se té druhé: ;Tak co se
vlastné stalo? Kdo to vlastné zemiel?“

Sal do oteviené rany pridal navic newyorsky list Newsday,
ktery porusil tradici a prevzal jednu zvlasté ostrou umeéleckou

283



kritiku z chicagského tisku. Obvykle plati ticha dohoda, Ze tako-
vato predstaveni se nejprve chvili davaji v Bostonu, Chicagu nebo
Philadelphii, aby se vychytaly vsechny chyby, a newyorsky tisk se
drzi stranou, dokud se nyni jiz nablyskana a vypilovana show ne-
objevi na samotné Broadwayi. Nikoli v§ak v tomto pfipadé: moz-
na byly kritiky muzikdlu Movin® Out tak sziravé a jméno Billyho
Joela tak ldkavé, ze Newsday nedokdzal odolat a jednu zvetejnil.

Cela ta hrtiza ptistdla na kliné Twyly Tharpové. To ona pfe-
svédcila Billyho Joela, aby ji svéfil své celozivotni dilo. Ona vy-
myslela celou véc, ona byla rezisérkou a choreografkou toho dila,
zatimco Joel se zamérné drzel v pozadi. (,Pokud se postavite
Twyle do cesty, zhynete!“ znélo jeho humorné vysvétleni.)’ Vy-
roba show Moving’ Out stdla osm miliont dolart. Morédlka G¢in-
kujicich kvili palbé kritiky v chicagském tisku klesla na nulu
a newyorské listy ¢ekaly, az tento divadelni propaddk dorazi na
Broadway.

O historii muzikald se da fict, Ze znd mnoho prikladi Spat-
nych dél, kterd nakonec ale skoncila tspéchem, protoze byl
jejich scénat prepsan. V Rimé na place byla legrace se ptivodné
(a netispésné) hrdl bez brilantniho zahajovaciho ¢isla ,,Comedy
Tonight“. Oklahoma! za¢inala jako vypiskané predstaveni Away
We Go.¢ Ukol, pied kterym stala Tharpova, byl véak monumen-
talni. Clovék nemtize predélat muzikal uréeny pro Broadway,
jako kdyby to byl jen obycejny esej, ktery se prepise na pocitaci
- na to bylo ptili§ pozdé. Movin’ Out se stal nejen vefejnym pro-
paddkem ¢islo jedna, ale poznamenal i osud desitek lidi, jejichz
sebevédomi utrpélo velkou ranu a ktefi se nyni museli obavat
o svou kariéru. Tharpovd ménila texty a vyskrtavala ze scénafe
role, musela vSak také konejsit zranéné duse a snazit se pozved-
nout moralku. To vSe se odehravalo poté, co jeji povést u ansdm-
blu silné poskodilo fiasko v Chicagu. Zdrceny tane¢ni soubor
poznamenany timto nedspéchem musel navic kazdy vecer hrat
pred poloprazdnym silem show Movin’ Out v jeji ptivodni podo-
bé a kazdé rano pak jit do studia a nacvi¢ovat novou choreogra-
fii. Elizabeth Parkinsonova, jedna z hvézd muzikdlu, jednou ve-
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Cer na jevisti Schubertova divadla jednoduse ztuhla, protoze se
ji pomichala nova choreografie, kterou se ucila rano, se starymi
krokovymi variacemi, které potiebovala zatancit vecer. ,,Abso-
lutné jsem nevédéla, jak dal,“ fekla.”

O tfi mésice pozdéji se novy Movin’ Out poprvé daval na Brod-
wayi a byl to triumf. Jeden newyorsky kritik nazval toto predsta-
veni ,mihotavym obrazem jedné americké generace“,® zatimco
jind kriticka prohlasila, ze ,porozumét tomu, pro¢ dva oddéle-
né, rovnocenné soubory velkych taneénikii a rokovych zpévaki
primély fanousky Billyho Joela k blaznivym ovacim ... znamend
pochopit rozsah Gspéchu pani Tharpové“.? Ostatni kritici psali,
ze show je ,v jiné lize“ a Ze je to ,obrovska pecka“. Movin’ Out
skuteéné patfi mezi senzace: podivejte se na to, jak soubor tanci
na ,Keeping the Faith“ a uvidite muze a zZeny, ktefi se pohybuji
s takovou rychlosti, originalitou a gricii, Ze si nevéficné proti-
rate ocCi.

Muzikal zakratko ziskal dvé Tony Awards, z nichz jednu do-
stala Twyla Tharpova a druhou Billy Joel s aranzérem Stuartem
Malinou. Obecné se ma za to, ze se jednalo o nejrychlejsi prepra-
covani broadwayské show za mnoho let. Michael Phillips, kritik
listu The Chicago Tribune, jehoz sziravy ¢lanek o Movin’ Out tak
kontroverzné prevzal Newsday, také tleskal, ale polozil i otazku,
kterad by nas vSechny méla zajimat: ,Jak se to stalo?“!?

,Postavit se situaci, do které
se ¢lovék dostal vlastni vinou“

Odpovéd na ni ¢astecné spociva pravé v instituci ,venkovského*
predstaveni, ktery v showbyznysu predstavuje ekvivalent pokus-
né dilny typu Skunk Works. Takto se vytvori prostor pro expe-
riment, v némz nezdary mohou byt instruktivni a napravitelné.
Jak pise Tharpova ve své knize The Creative Habit (Tvofivy navyk):
,Nejlepsi netispéchy jsou ty, které se déji jen v soukromi vasi
mistnosti bez toho, aby jim prihliZeli cizi lidé. Soukromé nezda-
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ry jsou tzasné.“! Presné tak: ¢lovék se z nich miize poudit, aniz
by se dostal do finan¢nich nesndzi. Druhym nejlep$im zptiso-
bem, jak si usetfit velké problémy, je hrat pfed malym publikem.
Jestlize ma vaSe nova show propadnout, tak je lepsi, aby se to
stalo mimo Broadway, protoze ziskdte moznost s tim pak néco
udélat, nez s ni ptijdete do velkych newyorskych divadel.

Ochota neuspét je prvnim zdkladnim krokem k vyuziti mys-
lenek knihy Adaptujte se v kazdodennim zivoté. Twyla Tharpova
si dava zalezet, aby v soukromi kazdy den naraZela jen na ne-
Uspéch. Vstavd v 5.00 a zadind praci taneénimi improvizacemi
- sama nebo stdle castéji s mladsimi tanec¢niky, protoze uz je
v pokrocilém véku - a hledd, ,vyskrabava“ napady. Natodi tfi ho-
diny improvizaci a je rada, kdyz z nich vybere néjakou tficeti-
vtefinovou kreaci, kterd se da pouzit. ,,Choreograf hleda stejné
jako jazzovy muzikant, ktery volné improvizuje celou hodinu,
aby nasel par zajimavych not, néjaky zajimavy pohyb ... inspiraci
muze prinést kratounka pohybova sekvence, nékdy jsou to jen
nanosekundy.“’* V dalsim kroku Tharpova hledd, kdykoli je to
mozné, néjaké misto, kde by mohla pomérné bezpecné prestat
pripadny nezdar: kdyz ptfijde ¢as, aby predstavila vefejnosti svij
novy umélecky vytvor, nejde s nim hned na Broadwayi - pokud
by ji tady kritika strhala, bylo by téZ3i se znovu postavit na nohy
- protoze pocitd s moznosti, Ze jeji show nemusi byt tak dobra,
jak si ona sama mysli.

I kdyz se jednd o zcela odli$né prostfedi, Tharpova se drzi za-
sad Petra Palc¢inského: zaprvé, zkousej nové véci, zadruhé, zkou-
Sej je v takovém kontextu, aby se nedspéch dal zvladnout. Tte-
tim a poslednim zdsadnim krokem je, jak reagovat na nezdar,
a Tharpova se dokazala vyhnout nékolika zvlastnim vlastnos-
tem lidského mozku, které ndm casto zabrdni poucit se z vlast-
nich chyb a stit se diky tomu tGspésnéjsimi.

Prvnim z téchto $patnych navykd je popirani. Z tohoto divo-
du sir James Crosby vyhodil Paula Moorea misto toho, aby pfijal
jeho opodstatnénou kritiku pomeérii v bance, proto Josif Stalin
nafidil, aby byl Petr Pal¢inskij popraven za spravnou analyzu
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velkych sovétskych staveb, a proto Donald Rumsfeld zakazal ge-
neralovi Peteru Paceovi pouzivat spravné slovo ,povstani“. Zda
se, Ze nejtézsi na svété je pripustit chybu a zkusit ji pak napravit.
Sama Twyla Tharpova pro to ma dokonalé vysvétleni: ,Vyzaduje
to postavit se situaci, do které se clovék dostal vlastni vinou.“"?

Tharpové bylo v dobé, kdy Movin® Out v Chicagu propadl,
Sedesdt jedna let, méla nezpochybnitelnou reputaci a za sebou
spolupraci s kazdym, kdo néco znamenal: s Philipem Glassem,
Davidem Byrnem, Milo§em Formanem, Michailem Bary$niko-
vem. Pro nékoho jejiho kalibru by bylo lehké odmitnout na mis-
té nazory kritiky, vyloucit jakékoli zmény v choreografii muzi-
kalu, promrhat penize investort, poskodit kariéru taneénikiim
ze souboru a umfit s presvédcenim, ze svét jeji mistrovské dilo
nepochopil.

Pro¢ mad ¢lovék k popirdni tak prirozeny sklon? Psychologové
maji pro pfic¢inu této tendence odborny nizev, ktery se stal tak
znadmym, Ze ho znaji i mnozi laici: jednd se o kognitivni disonan-
ci. Tento stav popisuje situaci, kdy se mysl musi v jeden okamzik
vyrovnat se dvéma zjevné protikladnymi myslenkami: v ptipadé
Tharpové kognitivni disonance fikala: ,Jsem schopna, zkusena
arespektovana choreografka“a , Muj poslednivytvor je samé kli-
$é“. Tento fenomén byl poprvé objeven zhruba pred padesati lety
pfi jednom genidlnim laboratornim pokusu." Leon Festinger
aJames Carlsmith tehdy pozadali Gicastniky svého experimentu,
aby vykonali jeden nudny tkol - méli pal hodiny jednou rukou
brat $pulky z podnosu a po jeho vyprazdnéni je tam zase vracet.
Experimentatofi pak pod néjakou rozumné znéjici ziminkou
nabidli tfetiné Gc¢astnik(t pokusu 1 dolar - to byla mala ¢astka
iv roce 1959, jednalo se zhruba o primérnou hodinovou mzdu
- aby rekli dalsimu subjektu (coz byla ve skutec¢nosti herecka),
jaka pro né byla zdbava rovnat ptil hodiny spulky na platech.
Dalsi tfetiné subjekttt nabidli uz podstatnéjsi ¢astku ve vysi
20 dolart, predstavujici pramérnou mzdu za zhruba dva a pul
dne prace, aby udélali totéz. Zbyvajici tfetina $la rovnou vypl-
novat dotaznik, v némz odpovidala na otazku, zda se ji rovnani
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$pulek na plato zdalo zabavné, coz museli nakonec udélat samo-
zfejmé vSichni Gicastnici pokusu.

Vétsina lidi fekla nijak prekvapivé, Ze se jim to zabavné ne-
zddlo. Existovala vSak velmi zvlastni vyjimka: u studentd, ktefi
byli pozddani, aby ujistili onen cizi subjekt, Ze ta prace je hrozné
zabavna, a ktef{ za to dostali jen dolar, existovala mnohem vyssi
pravdépodobnost, ze sdéli experimentdtortim, ze se velmi bavili.
V jejich mysli zfejmé probihal podvédomé tento kognitivni pro-
ces: ,Dostal jsem velmi maly stimul, pfesto jsem fekl té divce, Ze
jsem se bavil. To je kontradikce k myslence, Ze jsem se nebavil.
Takze hadam, Ze jsem se nakonec musel bavit, ne?“ Ti, ktef{ do-
stali 20 dolart, byli naproti tomu zfejmé vice schopni rozlisit, co
se jim déje v hlavé: ,Hele, jestli plati dobre, pro¢ bychom klidné
nefekli vyslovenou lez?“

Nic ale neilustruje lépe pozoruhodnou moc popirani nez re-
akce nékterych pravnikt poté, co soudy zacaly jako dukaz pfi-
poustét DNA a mnohé navenek spravedlivé rozsudky byly kvili
tomu vyvraceny. Uvazme napiiklad odpovéd texaského statniho
zalobce Michaela McDougala, kdyz byl konfrontovan s dika-
zem, ze Roy Criner odsouzeny za zndsilnéni a vrazdu mladé zeny
nebyl tim muzem, jehoz semeno se naslo v téle obéti. McDougal
akceptoval predlozeny dtikaz, ale a¢ je to neuvéfitelné, odmitl
z toho vyplyvajici implikace. ,Znamena to, ze sperma nalezené
v jejim téle nebylo jeho. Neznamena to, Ze ji nezndsilnil, nezna-
mena to, ze ji nezabil“!* Hlavni soudkyné texaského odvolaciho
soudu Sharon Kellerova prohldsila, ze Criner mohl spichat to
vrazedné znasilnéni s nasazenym kondomem.

Takové popirdni viibec neni ojedinélé. Co kdyz DNA ze seme-
ne na téle obéti neodpovidda DNA odsouzeného muze a obéti je
osm let? Zédny problém. Moznd Ze ta holka byla sexualné aktivni
uz v osmi letech. Nebo moznd méla sexudlni styk jeji jedenac-
tiletd sestra, kterd pfi ném méla na sobé jeji kalhotky. Mozna
jejich otec masturboval nad jejich spodnim pradlem. Nebo byl
ten odsouzeny muz tfeba biologicka chiméra se dvéma odlisny-
mi strukturami DNA (v historii lékafstvi je evidovano jen tficet
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takovych zdokumentovanych pripadii). Kazdou z téchto hypo-
téz - a k tomu mnohé dalsi - predlozil byvaly generalni proku-
rator stitu Montana Michael McGrath poté, co analyza DNA
dokézala, Ze jisty muz jménem Jimmy Ray Bromgard odsouzeny
za znasilnéni malé divky je nevinny. Bromgard si ale odsedél pat-
nact let.'

Pro statniho Zalobce je predstava, Ze poslal do vézeni nesprav-
ného clovéka, velmi znepokojujici. Jak vysvétluje socidlni psy-
cholog Richard Ofshe, jedna se ,,0 jedno z nejhorsich profesio-
nalnich pochybeni, jakého se ¢lovék miize dopustit - je to, jako
kdyz lékat pacientovi amputuje nikoli nemocnou, ale zdravou
pazi“” Pfirozené zZe spravnou cestou, jak fesit takovou zjevnou
kontradikei, je Fici si: ,Jsem dobry ¢lovék a zkuSeny stdtni Za-
lobce, nicméné chybu jsem udélal. Zadat ale takovou véc po né-
kom, kdo neni schopen pochopit, ze ,lhal, kdyz tvrdil, Ze rovna-
ni $pulek ho velmi bavilo“, mutize byt pfilis. Tharpova prohlasila
o svém debutu: ,Nepropagovala jsem sebe samu jako hvézdu,
protoze jsem se za hvézdu povazovala hned od zacatku. Chtéla
jsem zafit jako celd galaxie.“’® Takového ¢lovéka muselo pnuti
mezi myslenkou ,Jsem hvézda“ a myslenkou ,Mé nové dilo je
smeésné“ zvlasté svadeét k tomu, aby ho potlacil.

Druhou pasti, kterou méd nase mysl pro nds nachystanou,
je pokus dohnat ztratu. Vzpomernime si na Franka, smolafe ze
soutéze Ber nebo neber — kdyz vyradil box s ptl milionem eur,
zacal odmitat stale rozumnéjsi nabidky od bankére, az skoncil
s naprostym pakatelem. To vSechno proto, mame-li citovat Kah-
nemana a Tverského, ze ,se nesmifil se ztradtami®.

SmiFit se s nasimi ztraitami miize byt neuvéfitelné tézké - do-
konce i pro Twylu Tharpovou. V roce 1965 méla milostny po-
mér s umélcem Bobem Huotem. On si pral snatek a déti, ona
se chtéla soustredit na sviij tanec. Kdyz presto otéhotnéla, pod-
stoupila désivy pokoutni potrat bez umrtveni. Pak ji potratdfi
nechali tézce krvacejici u jednoho zmrzlinového stinku v New
Jersey. Tharpova o tom napsala ve své autobiografii: ,Tato zkusSe-
nost mne stile velmi boli a patfi k nékolika madlo, kvuali kterym
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si fikdm, zda jsem skuteéné méla zaplatit za své profesionalni
a umélecké aspirace takovou cenu.“?

Nyni prichdzi okamzik, kdy nastupuje snaha dohnat ztratu:
Tharpova se za Boba Huota vdala. Tuto svou motivaci rozpozna-
la az pfi zpétném pohledu: ,Bob a ji jsme prisli o dité. Manzel-
stvi by stvrdilo nasi ldsku a znovu by nés posililo.“"

Tharpova a Huot spolu pak vydrzeli ale jen ¢tyfi roky.

O tricet let pozdéji se Tharpovd uz nesnazila své ztraty dohnat.
Vse ji muselo svadét k tomu, aby ztstala u své ptivodni vize pro
Movin’ Out a namlouvala si pfitom, ze newyorsti kritici mozna bu-
dou soudnéjsi nebo Ze se newyorskému publiku jeji muzikal bude
libit vice. Misto toho se smifila se svymi ztritami a okamzité za-
cala tvrdé pracovat na tom, aby si znovu ziskala kritiky i divaky.

Posledni nebezpeci, kterému se Tharpovd dokdzala vyhnout,
bychom mohli nazvat ,hédonicka editace®, mame-li si vypujcit
termin, ktery razi Richard Thaler, behaviordlni ekonom a autor
knihy Nudge (Stouch). Popirani je proces, pfi némz odmitame
chybu pripustit, a dohdnéni ztrat proces, pii némz déldme dalsi
$kody, protoze se snazime kvapné svou chybu vymazat. Hédo-
nicka editace je vSak subtilnéjsi procedura, pfi niz sami sebe pre-
svédcujeme, Ze chyba, ktera se stala, nema zadny vyznam.

Jednim ze zpitisobt je nacpat do jednoho rance ztrity i zis-
ky, a zachovat se tedy jako malé dité, které zkousi snist néjaké
zdravé jidlo, které ale nemd rddo, a fesi to tim, Ze k nému pfimi-
chava néco dobrého tak dlouho, az mu ta bfe¢ka za¢ne chutnat,
ale uz se neda poznat, z ¢eho je. Vzpomenme na onen nistroj,
ktery tak spolehlivé funguje v praci a ve skutecnosti obecné
v Zivoté - na ,chvilu prolozenou kritikou® Je to vlastné jen kriti-
ka, ale vloZena mezi dvé porce prijemné chvaly: ,Myslim, Ze je to
skvéld prace. Bylo by tizasné, kdybyste mohl [tady prijde ta dilezitd
kritickd pasdz]. Jak ale fikam, celkové je to skvéla prace.” Jedna
se o dobry zptisob, jak si neznepratelit nikoho na pracovisti, ale
kritika servirovand mezi dvéma porcemi chvily se mtize vytratit.
Vy fikate: , Je to skvélé, ale potfebujete opravit.. Jd ale slySim: , Je
to v zdsadé tzasné.“ Citim se 1épe, a své vykony nezlepsim.
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Odlisny psychologicky proces, ktery md ale podobny dopad
na nasi schopnost poucit se z chyb, spocivd jednoduse v tom,
ze prohldsime naSe nezdary za Gspéchy. Presvéd¢ime se, ze to,
co jsme udélali, nebylo tak $patné. Vlastné ze vSechno dopadlo
uplné nejlip. Twyla Tharpovd se mohla rozhodnout, Ze se snazi
dosahnout néceho radikdlné umeéleckého, co neni urceno pro
masovou komerci, a Ze tedy nepochopeni, kterého se ji dostalo
od kritiky, vlastné ovéfilo spravnost jejiho po¢indni. Mohla najit
par lidi v publiku, kterym se jeji pavodni muzikal libil, a pfe-
svédcit sebe samu, Ze ndzoru této soudnéjsi divacké ¢asti je tfeba
prikladat vétsi vahu.

Jak hluboko je tento sklon zakofenén v lidském mozku do-
lozil vyzkumny tym, jehoz ¢lenem byl i psycholog Daniel Gil-
bert. Védci ukazali pfi experimentu svym subjektaim Sest tiskdl
od Clauda Moneta - Lilie, Britsky parlament pfi zdpadu slunce,
Kupky sena a dalsi - a pozadali je, aby sefadili tyto obrazky po-
dle toho, jak moc nebo madlo se jim libi. Védci pak dali Gcast-
nik@im pokusu moznost, aby si vybrali jeden ze dvou prebytec-
nych tisk, které ,nahodou” zustaly, a vzali si ho. Jednalo se vzdy
o dvojici obrazki, kterym subjekty predtim v souboru Sesti tis-
kua prirkly ¢islo tfi a ¢tyfi. Kazdy acastnik pokusu si pfirozené
vybral ten tisk, kterému prisoudil pofadové &islo tii, protoze ho
povazoval za lepsi nez ten, kterému dal ¢islo ¢tyfi.”!

Vyzkumnici se pak o néco pozdéji vratili se stejnym soubo-
rem Sesti tiskdl a pozadali subjekty, aby je znova seradily podle
toho, jak se jim libi. Razeni se zménilo: tisk, ktery subjekt pred-
tim dostal darem, nyni postoupil na prvni nebo druhé misto.
Jesté prekvapivéjsi bylo, ze tisk, ktery ucastnik pokusu odmitl,
klesl v jeho hodnoceni na paté nebo Sesté misto. Gilbert Zertuje,
Ze to je ,syntetizovani $tésti®.  Ten, ktery jsem dostal, je opravdu
lepsi, nez jsem si myslel! Ten, co jsem nedostal? Hnusny!“** My
lidé systematicky vnimdme svd minuld rozhodnuti jako lepsi,
nez ve skute¢nosti jsou.

Muze to znit dost prekvapivé, ale psychologové minulych pa-
desat let tuto tendenci pozorovali a studovali. Skute¢né Sokuyji-
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ci v8ak je, ze v naSem pripadé byli tcastniky pokusu lidé trpici
vaznou formou anterogradni amnézie, keef{ si nedokdzi uchovat
v paméti nic nového. Gilbert a jeho kolegové se nevritili o tydny
nebo mésice pozdéji, ale po pouhych 30 minutach, béhem nichz
jejich nestastné subjekty vSechno zapomnély. Tilidé si absolutné
nevzpominali, Ze by nékdy vidéli néjaky Monettv tisk, presto sil-
né preferovali ten, ktery si predtim vybrali, tfebazZe si to neuvédo-
movali. Nase schopnost interpretovat nase dfivéjsi rozhodnuti
jako zcela bezchybna je mimorddné velkd a hluboko zakofenéna.

Tii prekazky, které ndm brani fidit se starou dobrou radou
»pouc se z vlastnich chyb*, tedy jsou: popirani, protoze jsme pfi-
li§ hrdi nebo samolibi, abychom dokazali prohlédnout a priznat
chybu; sebedestruktivni chovani, protoze se stejné jako Frank,
ucastnik soutéze Ber nebo neber, nebo Twyla Tharpova, kdyz si
vzala Boba Huota, snaZime vymazat nase ztraty tim, Ze je néc¢im
nahradime; a proces ptikraslovani popsany Danielem Gilbertem
a Richardem Thalerem, ktery se stard o to, abychom si vlastni
chyby pamatovali jako velké triumfy nebo abychom nezdary
smichavali s tispéchy s cilem neutralizovat pocit netdspéchu. Jak
muzeme tyto piekdzky prekonat?

»Vi$, Ze maji pravdu®

Délat hloupé véci ve snaze ,napravit minulost, napriklad vdat
se za muze, jehoz dité jsem pravé potratila, neni viibec nic neob-
vyklého. Je to soucdst naseho lidstvi. Neobvykld je naopak ne-
milosrdna schopnost analyzovat vlastni motivy, poucit se z nich
a stat se silnéjsi osobnosti, kterou ukazala ve své autobiografii
Tharpova.

Prirozené se zda, ze nékteri lidé jsou v této véci zdatnéjsi nez
ostatni. Archie Cochrane zfejmé nikdy nic neudélal, aniz by se
napred sdm sebe zeptal, co by se mohlo stat, kdyby se mylil, a zda
existuje néjaky zptisob, jak otestovat zamysleny postup. Jini se
museli naudit, zZe je tfeba klast si otdzky. David Petraeus byl jako

292



mlady dutstojnik nechvalné znamy svou neschopnosti pripustit,
Ze 1 on je omylny. Jeho mentor Jack Galvin ho naudil, Ze omylni
jsme vsichni.?

Jestlize shledame stejné jako Tharpova nebo Petraeus, ze po-
chybovani o sobé samém je dovednost, kterou musime ziskat,
jak bychom toho méli dosahnout? Jack Galvin nafidil Petraeu-
sovi, aby jednal jako jeho soukromy kritik - toto opatfeni bylo
uzite¢né samo o sobé, ale také predstavovalo pouceni pro tohoto
mladého vojika. Kdyz Petraeus jiz jako general pfipravoval ma-
nudl, jak postupovat proti povstalctim v Irdku, zimérné hledal
lidi s riznym pohledem na véc. Ne kazdy vsak povazuje tuto za-
leZitost za tak jednoduchou: Donald Rumsfeld a sir James Cros-
by potlacovali nesouhlasné nazory, nakonec tim vsak sami sobé
zpusobili velké problémy. Potfebujeme oznamovatele nekalosti,
aby nds varovali pfed ,latentnimi omyly jichZ jsme se dopustili
a které jen cekaji na to, kdy nas budou moci dostihnout. Stru¢né
fe¢eno, my vsichni potfebujeme néjakého kritika, ale ten vnitf-
ni, kterého mame, neni v pfipadé vétsiny z nds ani v nejmensim
dostate¢né upfimny. Potfebujeme nékoho, kdo by ndm pomohl
unést v témze okamziku ony dvé kolizni myslenky, z nichz jed-
na fika ,Nejsem ztroskotanec a druhd , Ale vzdyt jsem udélal
chybu®.

Potfebujeme to, cemu Twyla Tharpova fikd ,ovérovaci ceta™
pratele a zndmé, ktefi ¢lovéka podrzi, ale také mu nemazou med
kolem huby. Dobri pratelé nds povzbuzuji - tohle vSichni obcas
potiebujeme a néktefi z nds vic nez ostatni - ne kazdy pritel nAm
ale fekne, ze jsme udélali chybu. Den po premiéfe Movin’ Out
v Chicagu snidala Tharpova se svou starou spolupracovnici, své-
telnou designérkou Jennifer Tiptonovou. Tharpova védéla, ze
se s ni tato jeji dlouholeta pritelkyné a kolegyné nebude parat.
Tiptonova se Tharpové postavila hned v roce 1965, kdyz s ni pra-
covala na jejim tplné prvnim baletu Tank Dive. Obé Zeny spolu
sedély a Cetly sziravé kritiky na Movin’ Out. Tiptonova pfi snidani
Tharpové rozhodné neservirovala chvilu prolozenou kritikou:
Nezkousela mé viibec utésovat. Rekla: Ty vi§, ze maji pravdu.“**
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V ,ovéfovaci Ceté“ Tharpové byl i jeji syn Jesse, ktery me-
todicky prochdzel negativni kritiky, zaznamendaval, v cem
se jejich autofi shoduji, a vybiral ty pasaze, které byly podle
jeho ndzoru opravnéné. Tharpovd vysvétluje, Ze Jesse ,elimino-
val jejich jedovatost a soustfedil se pouze na jejich podstatu®
U tohoto momentu se vSak zastavme, protoze ma velkou vy-
povidaci hodnotu. Pokud ¢lovék ¢te prvni kritiky show Movin’
Out, které se objevily v chicagském tisku, nenachdzi v nich nic
sziravého nebo zdstiplného. Nejsou v nich zddné pohrdavé ko-
mentafe nebo osobni vypady proti Tharpové, nikdo si s ni ne-
vyfizuje ucty. Ty kritiky jsou tvrdé, ale férové.”> Nékteré z nich
velmi konkrétné popisuji, co by bylo tfeba napravit nebo zmé-
nit. Kdyz se do véci vlozil Jesse, aby chranil matku pred kritiky,
nebylo to proto, ze by byli zli nebo nizci. Tak se urcité necho-
vali, fikali jen pravdu. Pro lidskou bytost mutize ale pravda byt
velmi bolestiva.

Snadno se fekne, Ze Tharpovd méla dostatecnou kvalifikaci,
aby mohla byt sama v ,,ovéfovaci ceté, ale pro ni uz bylo poné-
kud tézsi takovy kol naplnit: ,Potiebujete jen lidi, keefi maji
dobry rozhled, zalezi jim na vés a feknou vam bez okolk sviij
upfimny ndzor.“*

Jednou z nedocenénych zasluh trzniho prostiedi je skutec-
nost, ze zajistuje vétsinu toho, co déld ovérovaci ¢eta. Zakaznici
néjakého podnikatele dobte védi, co je v jejich zajmu, a tim, ze
kupuji nebo naopak odmitaji koupit to, co ma v nabidce, vyja-
dfuji sviyj upfimny nazor bez jakychkoli vyhrad. Je pravda, ze
trh se ,,0 ¢lovéka nestard® ale na skute¢nosti, Ze se podafi néco
prodat, je pfesto cosi velmi podstatného - néjaky naprosto cizi
¢lovék od nékoho néco koupi a tim vlastné fikd ,fajn, jsem spo-
kojeny“. Moznd proto vyzkumnici zjis€uji, ze lidé pracujici na
sebe maji sklon byt $tastnéj$i nez zaméstnanci: pokazdé, kdyz
jim nékdo proplati fakturu, dostavaji implicitni potvrzeni, ze si
pocinaji dobfe. Lidé zaméstnani u nékoho jiného maji obvykle
takovouto zpétnou vazbu méné ¢asto a je v jejich pfipadé navic
méné vyznamna.?’

294



Jak jsme vidéli v této knize, kdyz si nemutizeme néjakou véc
ovéfit v praxi nebo kdyz je takova verifikace nedostatecna, po-
tfebujeme najit jiny zptisob, jak vyzkouset své myslenky. Mitize
to byt tfeba Haldaneova ,,mapa piehfatych bodu“ ve finan¢nim
systému, virtudlni Bagdad na coloradské vojenské zdkladné Fort
Carson, ktery postavil H. R. McMaster, aby vojdci mohli cvicit
v podminkach co nejvice se blizicich redlu, nebo genidlni ex-
perimenty randomistil, keef{ bojuji proti bidé. Pro nase osobni
projekty ale nemame zddné mapy prehiitych bodt nebo experi-
menty navrzené tak, aby nemohlo vlivem lidského faktoru do-
chézet k jejich zkresleni. Obcas existuje moznost byt sim sobé
»ovérovaci cetou®: jako spisovatel vim, ze kdyz tplné jednoduse
odlozim néjakou kapitolu na nékolik tydnti stranou, pomtize
mi to odpoutat se od ni. Pak ji ¢tu ¢erstvyma o¢ima a mnohem
sndze nachdzim nedostatky. Herci ¢asto shledévaji, ze kdyz si po
urcité dobé pusti filmovy zaznam svého vystoupeni, maji uz od
svého vykonu potiebny odstup. Jedna se o dvé roviny: ¢asovy od-
stup umozni ¢lovéku podivat se na sebe o¢ima nékoho jiného
a film nebo dokument pfedstavuje objektivni zdznam minulych
uspéchtt nebo nedspéchd, protoze tady sama pamét nestaci.
I toto md vSak svd omezeni. Upfimna rada od ostatnich je prece
jen nejlepsi.

Kazdy evolucni biolog vi, jak se v pfirodé z nezdaru rodi
Gspéch: generujte prabézné ndhodné mutace v kiehkych orga-
nismech, vyhodte naprostou vétsinu téch, ktefi ¢ini ty organis-
my zranitelnéj$imi, a zachovejte téch nemnoho, jez je délaji zdat-
néjsimi. Pokracujte v této ¢innosti dostatecné dlouho a vzejde
z ni o¢ividny zazrak. Kdyz maéte tfi mésice na to, abyste zdzrac-
né preménili jeden chicagsky propadak v broadwaysky triumf,
potiebujete ale selekéni proces, ktery by nebyl tak mimoradné
nakladny. Proto byla ,ovéfovaci ¢eta“ pro Twylu Tharpovou tak
zivotné diilezitd. Neslo o to, aby ji nékdo zufivé fandil od po-
stranni ¢ary, potfebovala, aby ji nékdo pomohl rozhodnout, co
je nutné v show zachovat a co zménit. Ona sama uz nemilosrd-
né vytridila ze svych choreografickych improvizaci balast, ale to
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nestacilo. Existuje tolik dobrych ndpadu, které se neosvédci, ze
je néjaky dobry selekéni mechanismus nepostradatelny a lidé
v ovéfovaci Ceté zrediguji naSe vlastni zkuSenosti vzdy daleko
lépe nez my sami.

Vytvarenivlastniho bezpecného prostoru
pro experimenty

John Kay, jehoz kniha The Truth about Markets (Pravda o trzich)
hluboce ovlivnila tu, kterou pravé ctete, pouziva termin ,dis-
ciplinovany pluralismus®, aby popsal, jak trhy pracuji: testuji
mnoho novych ndpad, ale vzdy nemilosrdné eliminuji ty, keeré
nefunguji, at uz se jedna o myslenky zcela nové nebo staré né-
kolik staleti. ,Disciplinovany pluralismus“ by mohl byt ale také
krédem pro Gspésny a hodnotny zivot, i kdyz je nutno Fici, ze Kay
nic takového netvrdi.

Pluralismus je dtlezity, protoze zZivot bez novych podnétii je
bezcenny - novi lidé, novd mista, nové vyzvy. Také disciplina ma
vak svou dulezitost: jednodusSe nemitizeme zivot vnimat jako
psychedelicky trip ndhodnou sérii pocitt, které jsme dosud ne-
poznali. Nékdy se musime spoléhat na to, co funguje: rozhodne-
me se, ze konicek, ktery mame, stoji za to, abychom se mu véno-
vali intenzivné, nebo Ze uz nastal ¢as napsat roman ¢i se pokusit
dalkové vystudovat vysokou $kolu nebo se tieba ozZenit. Stejné
dualezité ale je, Ze se nékdy musime chovat opacné: rozhodneme
se, ze otravné zaméstnini nebo otravny zZivotni partner prosté
nestoji za to, abychom jim vénovali tak velkou ¢ast svého zivota.

Vzpomenme si na kapitolu 1 a metaforu o ¢lenité adaptivni
krajiné, obrovském a trvale proménlivém prostoru sestavajicim
ze sedel, kterd predstavuji Spatna feSeni, a z vrcholil, jez zna-
menaji uspéch. Evoluce probihd v této krajiné prostfednictvim
nahodné zvolené kombinace velkych skokt a malych kracka.
Velké skoky obvykle kon¢i na dné propasti, ale ob¢as pfistanou
na upati néjakého zcela nového horského retézce. Malé kriicky
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vedou vzdy spiSe nahoru nez doli, ale nékdy se s nimi nelze do-
stat ddl nez na vrchol krtiny.

Mame sklon vsimat si v zivoté hlavné téch, ktefi postupuji
kupfedu velkymi skoky, a délat z nich idoly: zdravotni sestra
na penzi se di dobrovolné k Lékaitim bez hranic a je posla-
na do Konga, kolega z nasi kéje da vypovéd a odstéhuje se na
Sardinii, protoze si tam na venkové koupil maly statek s oli-
vovymi hdji. Stejné tak u umélct oslavujeme a vyzdvihujeme
ten rozhodujici moment v jejich zZivoté, po kterém uz nic neni
stejné — Joyceova Odyssea, Picassovu Guerniku, Eliotav The Love
Song of J. Alfred Prufrock nebo Beatles a jejich Sgt. Pepper’s Lo-
nely Hearts Club Band. Ekonom David Galenson ale predklada
odlisnou perspektivu. Galenson studuje tvaréi zivotni cyklus,
a shromazduje proto data o tom, kdy umélci, architekti, bas-
nici, textafi a ostatni vytvorfili svd nejvétsi dila. Objevil mno-
ho pfiklada, které potvrzuji nasi prirozenou tendenci pred-
pokladat, ze tviréi génius je vzdy spojen s néjakym mladym
talentem, ale nabizi také stejné mnoho opaénych priklad®. Na
kazdého umélce, ktery déla dramatické obsahové skoky vpred -
néjakého Picassa nebo T. S. Eliota - pfipadd vzdy néjaky peclivy
experimentator jako Piet Mondrian nebo Robert Frost. Basnik
Frost napsal mnohd sv4 dila, kterd jsou nejcastéji zafazovina
do antologii, ve véku padesati let. Mondrian namaloval svij
nejslavnéjsi obraz, kdyz mu bylo sedmdesdt jedna. Galenson
predklddd presvédcivé argumenty, Ze je tomu tak proto, Ze po-
malu, ale neochvéjné zdokonalovali své dovednosti a zdolavali
jedinou horu, zatimco Picasso nebo Orson Welles, Jasper Johns
¢i Bob Dylan skakali z jednoho vrcholu na druhy.?®

At uz usilujeme o cokoli, pro vétsinu z nds je dobré, kdyz
zkusime kombinovat oba pristupy. Vsichni zndme nékoho, kdo
chodi pod nizkymi vybézky nejriiznéjsich horskych masivi fas-
cinovin novosti pohledu, ale nikdy se kvtili nedostatku odvahy
nebo koncentrace nevydd nahoru nad upati, a dalsiho, kdo se
léta plaho¢ina vrchol prvniho nevelkého kopce, na ktery narazil.
V této véci je tézké nalézt rovnovihu.
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Pro mnoho lidi predstavuje univerzita velky skok doptedu
a soucasné misto, v némz lze relativné bezpecné a dostatecné
dlouho experimentovat se sexem, s myslenkami i s vlastni iden-
titou. Mtize byt néjaky zajimavéjsi svét nekone¢nych moznosti
nez ten, ve kterém se kona Den klubu a spolkii, béhem néhoz
novi studenti vstoupi tieba do Industridlni spole¢nosti, Liberta-
ridnské spole¢nosti, do Klubu historického Sermu, do Spolecen-
stva vyznavacu viry bahd’i, nebo dokonce do Bratrstva Paovych
proutk? A celou tu dobu védi, ze kdyz to nebudou pfili§ pieha-
nét se sexem nebo se studentskou politikou ¢i Piovymi proutky,
tak se hodné naudi, ziskaji kvalifikaci a odejdou ze $koly s titu-
lem. Tézko najdete bezpe¢néjsi experimentovani.

Ve svém prvnim zaméstnani ale sedime s konkréeni skupinou
kolegti, u¢ime se konkrétni soubor dovednosti a vydavime se na
konkrétni profesni drahu. Prvni tydny v novém zameéstnani neo-
teviraji nové moznosti, naopak je zaviraji a vedou ke specializaci.
Navzdory tomu, Ze se vSéechno podoba zacatklim na univerzité -
novi pritelé, nové mésto, nové znalosti - je situace zasadné odlis-
na. Moznd neni nahoda, Ze si spole¢nost Google, kterou vsichni
tak obdivuji a které vSichni tak zavidi, védomé bere za vzor svo-
bodny, experimentalni pfistup, ktery se pouzivd na Stanfordové
univerzité pii postgradudlnim studiu.

Vétsina spolec¢nosti ale neni Google. Vzruseni, které tolik stu-
dentti pocituje pii pfichodu na univerzitu - do svéta moznosti
a bezpeéného experimentovani - obvykle brzy vyprchd. Nemusi
to ale tak byt: nové prilezitosti jsou vSude kolem nds. Jedna véc
je byt k nécemu vazan a druha dostat sim sebe zbyte¢né do pas-
ti. Mozna Ze jak stirneme, za¢indme mit strach experimentovat,
protoze si vice uvédomujeme pravdu, kterd definuje tuto knihu:
Ze je nepravdépodobné, abychom v komplikovaném svété uspé-
li hned na prvni pokus. Myslenka, ze se potfebujeme v Zivoté
pribézné prizptsobovat, jako by fikala, Ze mame dobrovolné
vplout do procesu trvalych nezdart. Bude tedy dobré, kdyz si
znovu vzpomeneme, pro¢ stoji za to experimentovat, i kdyz tolik
pokust skute¢né skonci netispéchem. Je to proto, ze nds mohou
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chyby sice velmi zkrusit, ale jejich napravovani ¢asto predstavuje
mimofddné osvobozujici proces, i kdyz v dobé, kdy se takové véci
déji, si obvykle myslime opak. Dtvodem je, Ze jediny tspésny
experiment se miize zménit ve spitfire Reginalda Mitchella nebo
v protipovstaleckou strategii H. R. McMastera. Jediny tspésny
experiment miiZe zménit nd$ zivot k lepsimu a nedspésny ho
obvykle nezhorsi - pokud se nepokousime tento nezdar popirat
nebo pokud se nesnazime za kazdou cenu dohnat ztrity. Cena
Tony Award, kterou dostala Twyla Tharpova, je svédectvim toho,
jak diilezité je riskovat néco nového a prizptisobovat se tak dlou-
ho, dokud to nepfinese své ovoce.

Experimentovani mtiZe byt désivy proces. Neustdle se dopou-
$time chyb a nevime, zda jdeme spravnou cestou. Kathryn Schul-
zova popisuje ve své vkusné napsané knize Being Wrong (Kdyz se
¢lovék myli) stav hluboké nejistoty, kterd se dostavuje, kdyz za-
¢neme mit pocit, ze je néjaké nase fundamentalni presvédceni
mylné.”” Prirovnava to k tomu, co se déje v hlavé batolete, jez se
ztrati uprostied Manhattanu. Experimentovani ale nemusi byt
zrovna takové. V tentyz den, kdy jsem si precetl v knize Kathryn
Schulzové tuto pasiz, se ndm v centru Londyna ztratila tfileta
dcera - stalo se to na South Bank, pési zo6né, ktera je jinak stejné
nepiehlednd jako Times Square. Ona si vSak nedélala nejmensi
starosti: utekla z jedné kavarny a venku si zacala hrat na schova-
vanou. Svédkové fekli jejim stale hysteri¢téjsim rodic¢tim, Ze po-
bihala po biehu Temze, hrala si na ulici, schovédvala se za lavicky
a prozkoumdvala neznamy prostor, ktery se ji zdal Gzasny. Ztra-
tila se na deset minut, ale celou tu dobu ziejmé povazovala za
naprosto samoziejmé, Ze své rodice najde, nebo Ze oni najdou ji.

Schopnost adaptovat se vyzaduje tento pocit bezpedi, vniti-
ni davéru, védomi, Ze cenu za nedspéch dokdzeme unést. Né-
kdy je tfeba opravdové odvahy, jindy sta¢i jen Stastny sebeklam
tiiletého ditéte, jez se zabéhlo. Ochotu riskovat netspéch vsak
potiebujeme, at uz je jeji zdroj jakykoli. Bez ni nikdy skute¢né
neuspéjeme.
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