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  Řekli o 

  SUPERPROGNÓZÁCH


  
    „Superprognózy představují ojedinělou knihu, která vás učiní chytřejšími a moudřejšími. Jeden z velikánů behaviorálních věd odhaluje tajemství úspěšného předpovídání budoucnosti.“


    — ADAM GRANT,


    autor bestselleru Dávat a brát

  


  
    „Dobrý úsudek a schopnost předpovídání jsou vzácné, ale ukazuje se, že obojí se lze naučit. Tetlock přinutil prognostiky poměřit síly a odhalil potřebné dovednosti a jejich podstatu. Všichni čtenáři se zájmem o předpovídání se v této knize dozvědí, jak na to.“


    — STEWART BRAND,


    prezident nadace The Long Now Foundation

  


  
    „Philip Tetlock proslul dokazováním, že většina expertů nedokáže předpovědět výsledky voleb, války, hospodářské kolapsy a další události o nic lépe než šimpanzi vrhající šipky do terče. Ve své nové brilantní knize předkládá mnohem nadějnější zprávu, která opět vychází z jeho průlomového výzkumu. Dokazuje, že někteří lidé dokážou předpovídat události s přesností vyšší než náhoda. Vysvětluje, že možná to dokážeme i my ostatní, napodobíme-li kritické myšlení takzvaných ,superprognostiků‘. Jde o nejchytřejší a nejsofistikovanější příspěvek do žánru osobního rozvoje.“


    — JOHN HORGAN,


    ředitel Centra pro vědeckou literaturu Stevensova technologického institutu

  


  
    „Superprognózy představují ojedinělou knihu, která je zároveň odborná i poutavá. Uvedené lekce jsou exaktní, zábavné a nesmírně praktické. Všichni, kdo se zabývají předpovídáním – to znamená my všichni – by měli okamžitě odložit to, co právě dělají, a přečíst si ji.“


    — MICHAEL J. MAUBOUSSIN,


    ředitel pro Globální finanční strategie, Credit Suisse

  


  
    „Na světě neexistuje sociolog, kterého bych obdivoval víc než Phila Tetlocka.“


    — TIM HARFORD,


    autor knihy Důvtipný zákazník

  


  
    „Od Delfského orákula přes středověké astrology až po dnešní přehnaně sebejisté experty prognostici buď trpěli bludy, nebo ostatní klamali. Superprognózy jako úplně první odhalují tajemství upřímných, spolehlivých, efektivních a užitečných soudů o budoucnosti.“


    — AARON BROWN,


    hlavní manažer rizik, AQR Capital Management, autor knihy The Poker Face of Wall Street

  


  
    „Sokrates začal formulí ,poznej sám sebe‘, Kahneman přispěl vědeckým základem v Myšlení, rychlé a pomalé a Tetlock k tomu nyní v Superprognózách přidal něco, co můžeme všichni prakticky využít.“


    — JUAN LUIS PEREZ,


    ředitel globální divize, UBS Group Research

  


  KAPITOLA 1


  SKEPTIK-OPTIMISTA


  Všichni jsme prognostici. Kdykoli uvažujeme nad změnou povolání, sňatkem, koupí domu, investicemi, uvedením produktu na trh nebo odchodem do důchodu, rozhodujeme se na základě svých představ o tom, jak se vyvine budoucnost. Tato očekávání jsou prognózy neboli předpovědi. Často předpovídáme sami pro sebe. Dějí-li se však větší události – kolabují trhy, hrozí války, vůdcové selhávají – obracíme se na odborníky, na ty nejpovolanější. Čekáme radu od lidí, jako je Tom Friedman.


  Pracujete-li v Bílém domě, můžete ho najít v Oválné pracovně s prezidentem Spojených států při hovorech o Blízkém východu. Patříte-li mezi jednatele některé z firem žebříčku Fortune 500, můžete ho zahlédnout ve švýcarském Davosu v salonku s miliardáři řídícími hedgeové fondy a se saúdskými princi. Jestli se nezdržujete ani v Bílém domě, ani ve švýcarských nóbl hotelích, můžete si přečíst jeho sloupky pro New York Times a jeho bestsellery, které vám prozradí, co se děje dnes a proč a co přijde příště.1 Čtou je miliony lidí.


  Bill Flack stejně jako Tom Friedman předpovídá globální události. Po jeho postřezích je však mnohem menší poptávka.


  Bill celé roky pracoval pro americké Ministerstvo zemědělství v Arizoně – „zčásti práce s krumpáčem a lopatou, zčásti s tabulkami“ – ale nyní žije v Kearney v Nebrasce. Bill je rozený Nebrasčan. Vyrostl v Madisonu, farmářském městě. Jeho rodiče vlastnili a vydávali noviny Madison Star-Mail, ve kterých se psalo převážně o místních zemědělských slavnostech a sportovních událostech. Na střední škole pilně studoval, pak získal bakalářský titul na Univerzitě v Nebrasce. Odtamtud přešel na Arizonskou univerzitu. Chtěl dosáhnout doktorského titulu z matematiky, ale uvědomil si, že na něco takového nemá schopnosti („Pěkně jsem se vymáchal ve vlastních omezeních...“), a proto skončil. Nedá se však říct, že by to byl ztracený čas. Díky hodinám ornitologie se z Billa stal zapálený pozorovatel ptáků, a jelikož Arizona nabízí pro tuto činnost ideální podmínky, mohl v rámci částečného úvazku chodit na terénní vědecké výpravy. Nakonec získal práci na Ministerstvu zemědělství a nějakou dobu v ní setrval.


  Billovi je padesát pět a je v důchodu, přestože tvrdí, že kdyby mu někdo nabídl práci, zvážil by ji. Takže má dost volného času. Část svého času tráví předpovídáním.


  Bill odpověděl zhruba na tři sta otázek typu „Anektuje Rusko v příštích třech měsících oficiálně další ukrajinské území?“ a „Vystoupí příští rok některá země z eurozóny?“. Tyto otázky jsou velice důležité. A taky velice složité. Korporace, banky, ambasády a zpravodajské služby se s podobnými otázkami potýkají neustále. „Odpálí Severní Korea do konce roku jadernou zbraň?“ „Kolik dalších zemí nahlásí v následujících osmi měsících výskyt viru ebola?“ „Stane se v příštích dvou letech z Indie nebo Brazílie stálý člen Rady bezpečnosti OSN?“ Některé z těchto otázek jsou alespoň pro většinu z nás naprostou záhadou. „Přizve NATO k akčnímu plánu členství (MAP) v příštích devíti měsících nové země?“ „Uspořádá Kurdská regionální vláda letos referendum o nezávislosti?“ „Vyhraje-li výběrové řízení na poskytování internetových služeb v šanghajské zóně volného obchodu za dva roky nečínská firma, budou mít čínští občané přístup k Facebooku a/nebo Twitteru?“ Když Bill vidí podobnou otázku poprvé, nemusí mít tušení, jak na ni odpovědět. „Co je proboha šanghajská zóna volného obchodu?“ může si říct. Umí se však důkladně připravit. Shromáždí fakta, porovná protichůdné argumenty a dospěje k odpovědi.


  Na předpovědích Billa Flacka nikdo nezakládá svá rozhodnutí a nikdo ho nežádá, aby se o své myšlenky podělil na CNN. Nikdy nedostal pozvánku do Davosu do diskusního panelu vedle Toma Friedmana. To je však velká škoda. Protože Bill Flack je neobyčejný prognostik. Víme to, protože všechny jeho předpovědi byly opatřeny datem, zaznamenány a jejich přesnost posoudil tým nezávislých vědeckých pracovníků. Jeho dosavadní výsledky jsou vynikající. Bill není jediný. Na tytéž otázky odpovídají tisíce dalších lidí. Všichni se výzkumu účastní jako dobrovolníci. Většina z nich není tak dobrá jako Bill, ale zhruba 2 % ano. Jsou mezi nimi inženýři a právníci, umělci a vědci, burzovní makléři i ostatní podnikatelé a zaměstnanci, profesoři a studenti. S mnoha z nich se v této knize seznámíte – s matematikem, filmovým režisérem a několika důchodci, kteří se s vámi podělí o své nevyužité nadání. Říkám jim „superprognostici“, protože přesně těmi jsou. Potvrzují to spolehlivé důkazy. V této knize se budu především snažit vysvětlit, proč jsou tak dobří a jak se jejich umění mohou přiučit i ostatní.


  Bylo by velice zajímavé zjistit, jak si naši bezejmenní superprognostici vedou v porovnání s intelektuální celebritou formátu Toma Friedmana. Na tuto otázku se však dá odpovědět jen velice těžko, protože přesnost Friedmanových předpovědí nikdy nikdo důkladně netestoval. Jeho příznivci a kritici samozřejmě mají takový nebo jiný názor – například že „s tím Arabským jarem to trefil přesně“ nebo že „tu invazi do Iráku v roce 2003 teda vůbec nedal“ nebo že „rozšíření NATO předpověděl jako jasnovidec“. O jeho výsledcích však neexistují žádná tvrdá data – jen nekonečná řada názorů a ničeho jiného.2 Taková je realita. Média nám každý den přinášejí předpovědi, aniž by uváděla nebo se alespoň ptala, jak dobří ve skutečnosti jsou prognostici, kteří je sestavili. Korporace a vlády každý den platí prognostikům, kteří jsou možná jasnozřiví, možná zbyteční, nebo něco mezi tím. My všichni – vůdcové národů, lídři firem, investoři a voliči – každý den činíme zásadní rozhodnutí na základě předpovědí nezjistitelné kvality. Manažera baseballového týmu by ani nenapadlo najmout hráče, aniž by nejprve prostudoval statistiku jeho výsledků. Dokonce i fanoušci čekají, že na obrazovkách a světelných tabulích uvidí statistiky hráčů. Když však dojde na prognostiky, jejichž rozhodnutí pro nás mají mnohem větší význam než všechny baseballové zápasy, spokojíme se s nevědomostí.3


  Ve světle těchto informací nám může připadat rozumnější spoléhat spíše na předpovědi Billa Flacka. I na předpovědi mnoha čtenářů této knihy bychom mohli spoléhat, protože se ukazuje, že předpovídání není dar, „který prostě máte, nebo nemáte“. Je to dovednost, kterou je možné rozvíjet. V této knize se dozvíte jak.


  TEN O ŠIMPANZOVI


  Chci ten vtip pokazit, takže začnu hned jeho pointou – průměrný odborník je zhruba stejně přesný jako šimpanz házející šipky.


  Možná jste tuto anekdotu již slyšeli. Je proslulá – v některých kruzích dokonce i nechvalně. Objevila se v denících New York Times, Wall Street Journal, Financial Times, v týdeníku Economist a v dalších médiích po celém světě. Probíhalo to následujícím způsobem. Jistý vědec sestavil velkou skupinu odborníků – akademiků, expertů na různá témata a podobně – aby sestavili tisíce předpovědí o ekonomice, akciích, volbách, válkách a dalších problémech. Po čase tento výzkumník ověřil přesnost předpovědí a zjistil, že průměrný odborník byl zhruba stejně úspěšný, jako kdyby hádal úplně náhodně. V tom však pointa nespočívá, protože „náhodné hádání“ není vtipné. Pointa se týká šimpanze házejícího šipky. Protože šimpanzi jsou legrační.


  Tím vědcem jsem byl já a nějakou dobu mi zmiňovaný vtip nevadil. Moje studie byla nejzevrubnějším hodnocením odborného úsudku ve vědecké literatuře. Byla to dlouhá dřina, která mi zabrala zhruba dvacet let, od roku 1984 do roku 2004. Výsledky byly bohatší a mnohem konstruktivnější, než naznačuje ona pointa. Ten vtip mi však nevadil, protože zvýšil povědomí o mém výzkumu (ano, je to tak, i vědci si dokážou vychutnat svých patnáct minut slávy). Navíc jsem metaforu s šimpanzem házejícím šipky použil já sám, takže si vlastně nemůžu moc stěžovat.


  Nevadilo mi to také proto, že vtip podtrhuje relevantní fakt. Otevřte jakékoli noviny, podívejte se na jakoukoli zpravodajskou relaci v televizi, a najdete odborníky předpovídající budoucí události. Někteří jsou opatrní. Jiní jsou odvážní a sebevědomí. Hrstka z nich tvrdí, že jsou vizionáři schopní nahlížet desítky let do budoucnosti. Až na pár výjimek se neobjevují před televizními kamerami proto, že by skutečně ovládali schopnost předpovídání. O přesnosti bývá řeč jen velice zřídka. Staré předpovědi jsou stejné jako staré zprávy – brzo se na ně zapomene – a po expertech většinou nikdo nechce, aby srovnali svá tvrzení s tím, co se skutečně stalo. Veřejně vystupující experti mají nepopiratelné nadání pro jednu věc – umějí přesvědčivě vyprávět poutavé příběhy, a to jim vlastně stačí. Mnoho z nich zbohatlo díky prodávání neověřených předpovědí vedoucím pracovníkům velkých firem, představitelům vlády a běžným lidem, kteří by sice nikdy nespolkli lék s neznámými účinky, ale pravidelně platí za předpovědi stejně pochybné jako elixíry od středověkého mastičkáře. Tito lidé – a jejich zákazníci – si zaslouží šťouchanec do žeber. Byl jsem rád, když jim ho můj výzkum uštědřil.


  Uvědomil jsem si ale, že jak se šířily zprávy o mé práci, její sdělení postupně začalo mutovat. Můj výzkum prokázal, že průměrný expert si při předpovídání mnoha politických a ekonomických otázek počínal srovnatelně s člověkem, který jen náhodně tipuje. „Mnoho“ však neznamená „všechny“. Nejsnáze bylo možné náhodu porazit při předpovídání blízké budoucnosti, zhruba rok vzdálené. Čím vzdálenějšího období se otázky týkaly, tím nepřesnější byly odpovědi – k míře úspěšnosti šimpanze házejícího šipky se přiblížily předpovědi vzdálené tři až pět let. Tento poznatek byl důležitý. Prozrazuje nám totiž něco o mezích odbornosti ve složitém světě – a také mezích schopností dokonce i v případě superprognostiků. Dopadlo to však stejně jako u tiché pošty, když si děti postupně šeptají zprávu a na konci se diví, jak moc se změnila. Během neustálého převypravování se skutečné sdělení zamotalo a jemné nuance s ním spojené se ztratily úplně. Zpráva se omezila na pouhé „všichni experti na prognostiku jsou k ničemu“, což je nesmysl. Některé verze byly ještě vulgárnější – jako například „experti nevědí víc než šimpanzi“. Z mého výzkumu se stala berlička pro nihilisty, pro něž je budoucnost z podstaty nepředpovídatelná, a pro diletantské populisty trvající na používání slova „odborník“ výhradně ve spojení s přídavným jménem „takzvaný“.


  A tak mě ten vtip omrzel. Můj výzkum nepodporoval takto extrémní závěry a ani já jsem se jim necítil nijak nakloněn. Dnes to platí o to víc.


  Mezi popírači a zastánci odborníků a jejich předpovědí je spousta prostoru pro vymezení rozumných stanovisek. Popírači mají v jistém ohledu pravdu. Na prognostickém trhu jsou i pochybní kšeftaři s nejistými poznatky. Existují také pravděpodobně nepřekonatelné meze toho, co lze předpovědět. Naše touha nahlédnout do budoucnosti vždy překoná naše chápání. Popírači však zacházejí příliš daleko, když veškeré předpovídání odsoudí jako zbytečný podnik. Věřím, že je možné nahlížet do budoucnosti, přinejmenším v některých situacích a do určité míry, a že jakýkoli inteligentní, vnímavý a pilný jedinec si dokáže osvojit potřebné dovednosti.


  Můžete mě nazývat skeptikem-optimistou.


  SKEPTIK


  Chcete-li pochopit skeptickou polovinu zmíněného označení, představte si mladého Tunisana tlačícího dřevěný vozík naložený ovocem a zeleninou po prašné cestě na trh v tuniském městě Sídí Bú Zíd. Když mu byly tři roky, umřel mu otec. Svou rodinu živí tak, že za půjčené peníze nakoupí zboží do vozíku a doufá, že prodá dost ovoce a zeleniny, aby splatil dluh a něco málo mu ještě zůstalo. To se opakuje každý den. Jednoho rána k němu ale přijde policie a sdělí mu, že mu seberou váhy, protože porušil jakési nařízení. On ví, že je to lež. Prošacují ho, ale nemá žádné peníze. Policistka mu dá pohlavek a urazí jeho zesnulého otce. Seberou mu váhy a vozík. Muž si pak jde stěžovat na městský úřad. Tam mu sdělí, že potřebný úředník má právě schůzku. Muž odchází ponížený, rozzuřený a bezmocný.


  Vrátí se s kanystrem benzinu. Celý ho na sebe vylije, škrtne zápalkou a vzplane.


  Závěr tohoto příběhu je neobvyklý. V Tunisku a v celém arabském světě je chudých pouličních obchodníků nespočet. Policejní korupce je velice rozšířená a k podobnému ponižování dochází den co den. Nikoho to nezajímá – pouze policii a její oběti.


  Ale toto konkrétní ponížení, k němuž došlo 17. prosince 2010, dohnalo šestadvacetiletého Muhammada Buazízího k sebezapálení a vyvolalo vlnu protestů. Policie zasáhla s obvyklou brutalitou. Protesty se rozšířily. Tuniský diktátor, prezident Zín Abidín bin Alí navštívil Buazízího v nemocnici a doufal, že tím uklidní veřejnost.


  Buazízí zemřel 4. prosince roku 2011. Nepokoje vzrostly. Bin Alí 14. ledna utekl do pohodlí exilu v Saúdské Arábii a tím ukončil 23 let své kleptokracie.


  Celý arabský svět vše zaraženě sledoval. Pak vypukly protesty v Egyptě, Libyi, Sýrii, Jordánsku, Kuvajtu a Bahrajnu. Egyptský diktátor Husní Mubárak byl po třiceti letech u moci nucen odstoupit z funkce. Jinde protesty přerostly v povstání a povstání zase v občanské války. Takové bylo Arabské jaro – a začalo u jednoho nebohého muže, který se nijak zvlášť nelišil od mnoha ostatních obětí policejní šikany. Jenže nikdo z těch před ním neodstartoval takovou řetězovou reakci.


  Ohlédnout se do minulosti, načrtnout pravděpodobný příběh a spojit Muhammada Buazízího se všemi událostmi vyvolanými jeho činem tak, jak jsem to právě udělal já, je jedna věc. Tom Friedman stejně jako mnoho dalších elitních expertů exceluje v podobných rekonstrukcích, zejména pokud jde o Blízký východ, který tak dobře zná díky své úspěšné kariéře korespondenta New York Times v Libanonu. Kdyby Tom Friedman toho osudného rána byl v Tunisku, dokázal by nahlédnout do budoucnosti a předpovědět sebevraždu upálením, nepokoje, svržení tuniského diktátora a vše, co pak následovalo? Jistěže ne. To by nedokázal nikdo. Díky svým vědomostem o dané oblasti mohl Friedman vzít v potaz vysokou míru chudoby a nezaměstnanosti, rostoucí počet zoufalých mladých lidí, bující korupci a nekonečné represe a mohl usoudit, že Tunisko a další arabské země jsou časovaná bomba. Jenže tentýž závěr by mohl vyvodit jakýkoli jiný pozorovatel rok před ním. Nebo o dva roky dřív. O Tunisku, Egyptu a několika dalších zemích jste stejné tvrzení mohli pronést už před desítkami let. Možná to vždycky byly časované bomby, ale nikdy nevybuchly. Až do 17. prosince 2012, kdy policie zašla až příliš daleko.


  Americký meteorolog Edward Lorenz v roce 1972 napsal publikaci s poutavým názvem „Predictability: Does the Flap of a Butterfly’s Wings in Brazil Set Off a Tornado in Texas?“ (Předpovídatelnost: Způsobí mávnutí motýlích křídel v Brazílii tornádo v Texasu?). Deset let před sepsáním práce Lorenz náhodou zjistil, že drobné odchylky při zadávání vstupních dat do počítačových simulací počasí – například 0,506 namísto 0,506127 – mohou vést k radikálně odlišným dlouhodobým předpovědím. Tento poznatek stál za zrodem „teorie chaosu“: v nelineárních systémech (jako je například atmosféra) mohou i malé změny počátečních podmínek narůst do obřích rozměrů. V zásadě je tedy možné, že jediný motýl v Brazílii mávnutím křídel způsobí tornádo v Texasu – i když celé roje dalších brazilských motýlů mohou mávat křídly celý život a nikdy nevyslat sebemenší poryv větru. Lorenz samozřejmě netvrdil, že onen motýl „způsobuje“ tornádo ve stejném smyslu, jak můžu například já způsobit rozbití sklenice, když do ní uhodím kladivem. Myslel to tak, že kdyby onen konkrétní motýl v dané chvíli nemávl křídly, celá ta nesmírně komplexní síť atmosférických akcí a reakcí by se chovala úplně jinak a tornádo by se nemuselo vytvořit – stejně jako by možná nikdy nenastalo Arabské jaro, přinejmenším ne ve stejné době a rozsahu, kdyby policie nechala Muhammada Buazízího onoho rána roku 2012 dál prodávat ovoce a zeleninu.


  Edward Lorenz přesunul vědecké smýšlení blíže ke stanovisku, že předpovídatelnost má pevně vytyčené meze, což je velice hluboká filozofická otázka.4 Vědci po staletí předpokládali, že narůstající vědění musí zákonitě vést k lepší předpovídatelnosti, protože svět je jako hodinový stroj – neskutečně obrovský a složitý hodinový stroj, ale nic víc než to. Čím víc se vědci dozvídali o jeho mechanismech a souhře jeho soukolí, závaží a pružin, tím lépe dokázali zachytit jeho chod pomocí deterministických rovnic a předpovídat, jak se zachová. Francouzský matematik a astronom Pierre-Simon Laplace tento sen rozvedl v roce 1814 do logického extrému:


  
    Současný stav světa můžeme považovat za důsledek jeho minulosti a příčinu jeho budoucnosti. Mysl, která by v určitém bodě znala všechny síly, jež uvedly přírodu do pohybu, a všechny věci, z nichž se příroda skládá, a přitom by tato mysl byla dostatečně rozsáhlá na rozbor takovýchto dat, v jediném vzorci by dokázala vyjádřit pohyby největších těles ve vesmíru i těch nejmenších atomů; pro takovou mysl by nic nebylo nejisté a budoucnost by před jejíma očima byla stejně přítomná jako minulost.

  


  Laplace tuto imaginární entitu nazval „démon“. Měl za to, že kdyby znala veškerou přítomnost, dokázala by předpovídat veškerou budoucnost. Byla by vševědoucí.5


  Lorenz tuto iluzi zbořil. Je-li hodinový stroj symbolem dokonalé laplaceovské předpovídatelnosti, pak jeho protikladem je lorenzovský mrak. V hodinách biologie na střední škole nás učili, že mraky vznikají, když se vodní pára sráží kolem částic prachu. Zní to jednoduše, ale vznik konkrétního mraku – jeho tvaru – závisí na komplexních interakcích mezi kapkami. Aby tyto interakce zachytili, potřebují tvůrci matematických modelů pracovat s rovnicemi, jež jsou velmi citlivé na nepatrné změny v datech – změny na úrovni efektu motýlího křídla. I když tedy zjistíme o způsobu vytváření mraků vše, co se zjistit dá, nebudeme schopni předpovědět výsledný tvar konkrétního mraku. Můžeme jen čekat. Nejironičtější je, že vědci dnes vědí nesrovnatelně více než jejich kolegové před sto lety a mají k dispozici mnohem větší výpočetní sílu, ale co se dokonalé předpovídatelnosti týká, jsou mnohem nejistější.


  To je podstatný důvod pro „skeptickou“ polovinu mého postoje „skeptika-optimisty“. Žijeme ve světě, kde činy jednoho téměř bezmocného muže mohou odstartovat řetězovou reakci celosvětového dosahu – která se v různé míře projeví na nás všech. Žena z předměstí Kansas City může mít za to, že Tunisko je jiná planeta a její život s ním nijak nesouvisí. Kdyby ale její manžel pracoval jako navigátor vzdušných sil na nedaleké Whitemanově letecké základně, nejspíš by ji překvapilo, kdyby zjistila, že čin jednoho neznámého Tunisana vedl k protestům, ty se přerodily v povstání a svržení diktátora, pak k protestům v Libyi, které přerostly do občanské války vedoucí k zásahu NATO v roce 2012 a k tomu, že její manžel musel nad Tripolisem chránit americkou letku před protileteckými střelami. Tato konkrétní spojitost je snadná. V jiných případech bývá těžké je odhalit, ale jsou všude kolem nás; souvisejí s cenami za benzin a s dočasným propouštěním zaměstnanců ve firmě na druhém konci ulice. Žijeme ve světě, kde motýl v Brazílii může znamenat rozdíl mezi dalším slunečným dnem v Texasu a ničivým tornádem. Proto je zcela zavádějící myslet si, že by kdokoli z nás dokázal předpovídat vzdálenou budoucnost.6


  OPTIMISTA


  Uznáme-li však meze předpovídatelnosti, v žádném případě to neznamená, že tím odsoudíme všechny předpovědi jako naprostou zbytečnost.


  Podívejme se pozorněji na běžný den v životě zmiňované ženy z předměstí Kansas City. V 6.30 ráno si vloží dokumenty do kufříku, nasedne do auta, jede po obvyklé trase do práce a zaparkuje v centru. Stejně jako každé ráno projde kolem soch lvů do kancelářské budovy pojišťovny Kansas City Life Insurance Company postavené v řeckém stylu. Chvíli u svého stolu zpracovává a vyplňuje tabulky, v 10.30 se účastní konferenčního hovoru, stráví pár minut prohlížením zboží na Amazonu a do 11.50 odpovídá na e-maily. Potom jde se sestrou do malé italské restaurace na oběd.


  Život této ženy ovlivňuje řada nepředvídatelných faktorů – od lístku do loterie v její kapse po Arabské jaro vedoucí k tomu, že její manžel koordinuje letecké mise nad Libyí, a po skutečnost, že cena benzinu vzrostla o pět centů za galon, protože došlo k převratu v zemi, o níž nikdy neslyšela. Existuje však mnoho dalších věcí, které jsou poměrně předpovídatelné. Proč odešla z domu v 6.30? Nechtěla se zaseknout ve špičce. Jinými slovy předpovídala, že dopravní situace bude později mnohem horší – a měla téměř naprosto jistě pravdu, protože dopravní špičky jsou vysoce předpovídatelné. Během řízení neustále předjímala chování ostatních řidičů – že na křižovatce zastaví na červenou; že se budou držet ve svém pruhu a při odbočování dají znamení o směru jízdy. Předpokládala, že účastníci konferenčního hovoru v 10.30 se k němu opravdu připojí, a měla pravdu. Sraz se sestrou před restaurací domluvila na dvanáctou, protože podle provozní doby restaurace otevírala právě v tu dobu a provozní doba představuje spolehlivý zdroj informací.


  Podobné předpovědi všichni děláme běžně, zatímco jiní lidé stejně pravidelně sestavují předpovědi, které utvářejí náš život. Když žena z našeho vyprávění ráno zapnula počítač, nepatrně zvýšila odběr elektřiny v Kansas City, stejně jako všichni ostatní pracovníci. Kolektivně způsobili prudký nárůst spotřeby elektřiny, jako ostatně každé ráno během pracovního týdne. Žádný problém tím však nevznikl, protože výrobci elektřiny tyto náhlé změny předpokládají a přizpůsobují jim svou produkci. Když žena navštívila Amazon, webová stránka jí nabídla určité produkty, které by se jí mohly líbit, na základě předpovědi odvozené z jejích předchozích nákupů a historie prohlížení a na základě podobného chování milionů dalších návštěvníků. Na internetu se neustále setkáváme s prediktivními operacemi (Google personalizuje výsledky vyhledávání tím, že nahoru umisťuje odkazy, které nám podle něj budou připadat nejzajímavější), ale probíhají tak hladce, že si jich téměř nikdy nevšimneme. A nakonec je tu i pracoviště zmiňované ženy. Pojišťovna Kansas City Life Insurance Company se živí předpovídáním invalidity a smrti a je v tom skutečně dobrá. To neznamená, že ví, kdy přesně umřu, ale má reálnou představu o tom, jak dlouho člověk mého věku a profilu (pohlaví, příjmy, životní styl) bude pravděpodobně žít. Kansas City Life byla založena v roce 1895. Kdyby její pojistní matematici nebyli dobří prognostici, firma by už dávno zbankrotovala.


  Velká část naší reality je předpovídatelná tímto způsobem, některé věci lze předpovědět i přesněji. Před chvílí jsem si vy-googloval, kdy zítra vyjde a zapadne slunce v Kansas City ve státě Missouri, a předpovědi byly na minutu přesné. Tyto predikce jsou spolehlivé, ať už se týkají zítřka, pozítří nebo padesát let vzdálené budoucnosti. Totéž platí v případě přílivu a odlivu, zatmění Slunce a měsíčních fází. Tohle všechno můžeme s dostatečnou přesností předpovídat na základě „mechanických“ vědeckých zákonů a můžeme tak uspokojit Laplaceova prognostického démona.


  Je zřejmé, že v každé z těchto předpovídatelných oblastí může dojít k nečekané změně. Dobrá restaurace s největší pravděpodobností vždy otevře podle provozní doby, ale nemusí tomu tak být vždy, a to z mnoha různých důvodů – manažer může zaspat, může dojít k požáru, propuknutí pandemie či k jaderné válce nebo se při fyzikálním experimentu může vytvořit černá díra, která do sebe vtáhne celou sluneční soustavu. Totéž platí pro vše ostatní. Kdyby někdy v následujících padesáti letech vychýlil Zemi z oběžné dráhy kolem Slunce obří vesmírný objekt, přestaly by platit i předpovědi východů a západů Slunce. V životě není nic jisté – dokonce ani smrt a daně, vezmeme-li v potaz možnost vynálezu technologií umožňujících nahrát obsah mozku na cloudovou výpočetní síť a vznik budoucí prosperující občanské společnosti umožňující financování státu z dobročinných darů.


  Je tedy realita spíše jako hodinový stroj, nebo jako mraky? Je budoucnost předpovídatelná, nebo ne? Tato rozdělení jsou nesprávná, první z mnoha, o kterých se v knize dočtete. Žijeme ve světě hodinových strojů a mraků a pestrého shluku dalších metafor. Nepředpovídatelnost a předpovídatelnost nejistě koexistují ve spletitých propletených systémech našich těl, společností a vesmíru. Předpovídatelnost se odvíjí od toho, co konkrétně se pokoušíme předpovědět, o jak vzdálené budoucnosti je řeč a za jakých podmínek.


  Podívejme se na doménu Edwarda Lorenze. Předpovědi počasí jsou obvykle, za běžných podmínek, celkem spolehlivé, když se týkají jednoho až dvou dnů v budoucnosti. Pro třetí, čtvrtý, pátý den a dál už se předpovídatelnost snižuje. Ohledně počasí za týden se můžeme klidně obrátit na šimpanze házejícího šipky. Nelze tedy říct, že počasí je, nebo není předpovídatelné, ale že je předpovídatelné jen do jisté míry za určitých podmínek. U jakýchkoli přesnějších předpovědí musíme postupovat velice opatrně. Vezměte si například něco tak prostého jako vztah mezi časem a předpovídatelností – obecně platí, že do čím vzdálenější budoucnosti nahlížíme, tím hůře ji dokážeme vidět. Existuje však řada výjimek, úspěšných dlouhodobých předpovědí. Předpověď pozitivního vývoje akcií na burze vám může vycházet po mnoho let – do chvíle, než se všechno otočí a zkrachujete. Předpověď, že dinosauři budou stát na vrcholku potravního řetězce, byla po miliony let sázkou na jistotu – než asteroid zapříčinil katastrofu, díky níž se otevřely ekologické niky pro drobného savce, ze kterého se nakonec vyvinul druh schopný předpovídat budoucnost. Pomineme-li fyzikální zákony, neexistují žádné univerzální konstanty, a proto je velmi těžké oddělit předpovídatelné od nepředpovídatelného. Obejít se to nijak nedá.


  Meterologové to vědí lépe než všichni ostatní. Sestavují mnoho předpovědí a dennodenně ověřují jejich přesnost – a díky tomu víme, že předpovědi počasí na den až dva dopředu jsou obvykle poměrně přesné, zatímco týdenní předpovědi zase tak přesné nejsou. Díky těmto analýzám dokážou meteorologové zdokonalovat své chápání fungování počasí a upravovat své modely. Potom to zkoušejí znovu. Předpovědět, změřit, zkontrolovat. Zopakovat. Díky tomuto neustálemu zlepšování jsou předpovědi počasí dobré a neustále se o něco zdokonalují. Jejich zdokonalování má však své meze, protože počasí je učebnicovým příkladem nelinearity. Čím dále se prognostik pokouší dohlédnout, tím více nastává příležitostí pro chaos, který může mávnutím motýlích křídel odvanout všechna očekávání. Díky skokovému vývoji výpočetních technologií a neustálému zlepšování prognostických modelů se zmiňované meze posunou o kousek dál do budoucnosti. Takového pokroku je však čím dál těžší dosáhnout a je v podstatě ekonomicky nevýhodný. Jak moc se může rozvinout? To nikdo neví. Známe však současné meze a to samo o sobě představuje úspěch.


  Prognostici při svém úsilí mnohdy tápou ve tmě. Nevědí, jak dobré jsou jejich předpovědi z krátkodobého, střednědobého ani dlouhodobého hlediska – a netuší, jak dobré by mohly být. Mají přinejlepším nejistou předtuchu. Postup „předpovědět–změřit–zhodnotit“ totiž funguje pouze na omezeném poli high-tech předpovídání, například při práci makroekonomů v centrálních bankách, odborníků na marketing a finančnictví ve velkých firmách nebo expertů na veřejné mínění, jako je Nate Silver.7 Mnohem častěji to je tak, že předpovědi vzniknou a potom… nic. Přesnost se ověřuje málokdy, a když už, tak dost nepravidelně a nedůsledně na to, aby se daly vyvodit jakékoli závěry. Proč tomu tak je? Z největší části jde o problém na straně poptávky. Příjemci předpovědí – vlády, podniky a veřejnost – nevyžadují žádné potvrzení přesnosti. Nedochází tak k žádnému měření, tedy ani k žádnému hodnocení. A bez zhodnocení se nelze zlepšovat. Představte si svět, v němž lidé rádi běhají, ale nemají tušení, jak rychle běží průměrný jedinec a jak rychle může běžet ten nejlepší. Svět, kde by se běžci nikdy nedohodli na základních pravidlech – zůstat na trati, dát se do pohybu po výstřelu, skončit po uběhnutí určené vzdálenosti – a kde by při tom nebyli žádní nezávislí pořadatelé a časoměřiči zaznamenávající výsledky. Jak velká je pravděpodobnost, že se v takovém světě začnou zlepšovat časy běžců? Velice nízká. Běhali by nejlepší z nich tak rychle, jak člověku umožňují jeho fyzické předpoklady? Zřejmě ne.


  „Zaráží mě, jak zásadní je měření pro zlepšování stavu člověka,“ napsal Bill Gates. „Můžete dosáhnout neskutečného pokroku, nastavíte-li si jasný cíl a najdete způsob měření cesty k dosažení tohoto cíle… Možná vám to připadá jako úplně základní věc, ale je velice překvapivé, jak často to lidé nedělají a jak těžko se to dá dělat správně.“8 Bill Gates má naprostou pravdu ohledně toho, co pohání pokrok. Je překvapivé, jak ojediněle se to děje při předpovídání. V tomto ohledu prognostika ani neudělala první krok a nenastavila si jasný cíl.


  Možná si říkáte, že cílem předpovídání je předpovídat budoucnost přesně, ale tak tomu ve skutečnosti často není, nebo alespoň ne tak docela. Účelem předpovědí občas bývá pobavit. Vezměte si například Jima Cramera a jeho ztřeštěné výstupy na CNBC nebo Johna McLaughlina, moderátora show The McLaughlin Group, který své hosty bujaře vybízí, aby předpovídali pravděpodobnost událostí „na stupnici od nuly do desíti, kde nula představuje nulovou pravděpodobnost a deset naprostou metafyzickou jistotu“. Předpovědi se často používají k propagaci politických programů a k podnícení aktivity – na tom přesně staví aktivisté varující nás před hrůzami, které nastanou, nezačneme-li se chovat jinak. Některé prognózy mají za úkol ohromit – třeba v případě bank, které zaplatí slavnému expertovi, aby jejich bohatým klientům prozradil, jaká bude globální ekonomika v roce 2050. Jiné předpovědi mají zase utěšovat – uklidnit své adresáty a ujistit je, že jejich přesvědčení je správné a budoucnost se bude odvíjet podle očekávání. Takovéto prognózy mají nejraději nekritičtí zastánci příslušného názoru. Představují pro ně ekvivalent teplé vany.


  Tato směsice cílů bývá málokdy brána na vědomí, a proto je těžké vůbec začít pracovat na měření a zdokonalování. Je to zmatená situace, která se podle všeho nijak nelepší.


  Přitom je však tato stagnace jedním z hlavních důvodů, proč jsem skeptik-optimista. Víme, že u velké části věcí, které lidé chtějí předpovídat – u politiky, ekonomie, finančnictví, byznysu, technologií, každodenního života – za určitých okolností do jisté míry předpovídatelnost existuje. Je toho však mnohem víc, o čem nemáme tušení. Pro vědce je nevědomost vzrušující. Je to příležitost k bádání; čím více neznámého, tím větší příležitost. Díky zcela zarážejícímu nedostatku důslednosti v tolika oblastech předpovídání je tato příležitost obrovská. Chceme-li ji uchopit, stačí nám jediné – nastavit si jasný cíl (přesnost) a přistoupit seriózně k měření.


  Přesně to dělám většinu své kariéry. První fází byl výzkum, který dospěl k výsledku s šimpanzem házejícím šipky. Druhá fáze odstartovala v létě roku 2011, když jsem se svou partnerkou ve výzkumu (a v životě) Barbarou Mellersovou spustil projekt Good Judgment Project (Projekt dobrého úsudku) a vyzval dobrovolníky, aby se přihlásili a předpovídali budoucnost. Jedním z nich byl Bill Flack. Kromě něj ještě pár tisíc dalších v prvním roce a další tisíce v následujících čtyřech letech. Ve výsledku se více než dvacet tisíc intelektuálně zvídavých laiků pokusilo odhadnout, jestli se rozrostou protesty v Rusku, prudce poklesne cena zlata, index Nikkei se zarazí někde kolem 9 500, zda na Korejském poloostrově vypukne válka, a odpovědi na mnoho dalších otázek ohledně komplexních celosvětových problémů. Různě jsme měnili podmínky experimentu a díky tomu jsme dokázali změřit, které faktory zlepšují schopnost předpovídání, do jaké míry, v jakém časovém rámci a také to, jak dobré předpovědi mohou být, navrství-li se na sebe nejlepší postupy. Zní to snad jednoduše. Jednoduché to však nebylo. Byl to vyčerpávající projekt, který vyžadoval veškeré nadání a píli multidisciplinárního týmu z Kalifornské univerzity v Berkeley a Pensylvánské univerzity.


  Good Judgment Project (GJP) byl sice velký, ale byl pouze součástí mnohem rozsáhlejšího výzkumného počinu financovaného IARPA (Organizace pro pokročilé výzkumné zpravodajské projekty). Nenechte se odradit názvem. IARPA je součástí americké zpravodajské komunity a spadá pod jejího ředitele. Má za úkol podporovat odvážné výzkumné projekty, které by mohly zlepšit činnost americké zpravodajské služby. Velkou část z jejích aktivit totiž tvoří předpovídání celosvětového politického a ekonomického vývoje. Podle jednoho hrubého odhadu pracuje ve Spojených státech dvacet tisíc zpravodajských analytiků, kteří vyhodnocují všechno od menších hlavolamů po velké události, jako je například pravděpodobnost izraelského útoku na íránská jaderná zařízení nebo odchod Řecka z eurozóny.9 Jak úspěšné jsou všechny tyto prognózy? Na tuto otázku také neexistuje jednoduchá odpověď, protože zpravodajci nemají výraznou potřebu utrácet peníze za ověřování, stejně jako mnoho největších prognostiků. Tato zdráhavost může mít řadu méně či více ospravedlnitelných důvodů, ale k tomu se dostaneme později. Důležité je, že předpovídání je neskutečně důležité pro národní bezpečnost, ale přesto nelze s jistotou říct, jak přesné je, nebo jestli je alespoň stejně dobré jako prognózy dvaceti tisíc zaměstnanců organizace s několikamiliardovým rozpočtem. IARPA se to rozhodla změnit a uspořádala prognostický turnaj, při němž se utkalo pět vědeckých týmů vedených předními výzkumníky v oboru. Jejich úkolem bylo sestavit přesné předpovědi ohledně závažných otázek, kterými se zpravodajští analytici zabývají každý den. Good Judgment Project byl jedním z těchto pěti týmů. Každý tým v praxi zároveň fungoval jako výzkumný projekt a mohl si zvolit libovolné metody. Všechny bez rozdílu však musely ráno v 9 hodin (EST) odevzdat své prognózy, a to každý den od září 2011 do června 2015. Týmy musely předpovídat odpovědi na stejné otázky ve stejnou dobu; turnaj tak zajistil vyrovnané herní podmínky – a bohatý zdroj dat o tom, co, kdy a jak dobře funguje. IARPA v průběhu čtyř let položila účastníkům téměř pět set otázek o světovém dění. Časové rámce byly kratší než v mém předchozím výzkumu a většina prognóz se týkala budoucnosti vzdálené nejméně jeden měsíc a nanejvýš jeden rok. Celkem jsme shromáždili více než jeden milion individuálních předpovědí budoucnosti.


  V prvním roce porazil GJP oficiální kontrolní skupinu o 60 %, v druhém roce jsme kontrolní skupinu překonali o 78 %. Tým GJP také porazil své konkurenty ze spřízněných univerzit, včetně Univerzity v Michiganu a MIT, s velkým rozdílem, od 30 % do 70 %. Dokonce předčil i profesionální zpravodajské analytiky, kteří mají přístup k utajeným informacím. Po dvou letech se GJP dařilo o tolik lépe než ostatním konkurentům z akademické sféry, že se IARPA rozhodla ostatní týmy vyřadit.10


  Podrobnostmi se budu zabývat později, nyní jen zmíním dva nejdůležitější závěry, které tento výzkum přinesl. Prvním závěrem je, že schopnost předpovídání je reálná. Někteří lidé – například Bill Flack – jí mají na rozdávání. Nejsou to žádní guruové ani věštci oplývající mocí nahlížet desítky let do budoucnosti, mají však skutečnou měřitelnou schopnost posoudit, jak se těžko předvídatelné události pravděpodobně rozvinou za tři měsíce, půl roku, rok či rok a půl. Další závěr souvisí s otázkou, proč jsou superprognostici tak úspěšní. Nejde o to, kdo jsou, ale o to, co dělají. Schopnost předpovídat budoucnost není záhadami obestřený vrozený dar. Je to produkt určitých způsobů myšlení, sběru informací a průběžné aktualizace pohledu na svět. Tyto návyky v myšlení si může osvojit a rozvíjet jakýkoli inteligentní, hloubavý a odhodlaný jedinec. Ani nemusí být tak těžké s tím začít. Z výsledků výzkumu mě překvapil konkrétně jeden – jaký účinek má pouhé seznámení se základními pojmy. Budeme se mu věnovat dále v knize a na konci ho najdete shrnutý v podobě přílohy Deset přikázání. Přečtení tohoto výukového materiálu zabralo sice pouhých 60 minut, ale v průběhu celého roku turnaje vedlo ke zlepšení přesnosti o zhruba 10 %. Možná vám 10 % přijde jako zanedbatelný vývoj; vedlo k němu však skutečně nízkonákladové opatření. Nezapomínejte také, že i skromná zlepšení ve schopnosti předpovídat se v průběhu času mohou umocnit. Mluvil jsem o tom s Aaronem Brownem, autorem, veteránem z Wall Street a hlavním manažerem rizik v AQR Capital Management, hedgeovém fondu s aktivy v hodnotě převyšující 100 miliard dolarů. „Není to moc vidět, protože to není tak dramatické,“ řekl. Když to však pokračuje, „je to jako rozdíl mezi opakovaně vítězícím jedincem, který se tím živí, a chlápkem, který je v jednom kuse na mizině“.11 Hráčka pokeru světové úrovně, se kterou se brzy seznámíte, s prohlášením souhlasí do posledního písmene. Rozdíl mezi šampionem a amatérem podle ní spočívá v tom, že šampion pozná rozdíl mezi sázkou 60/40 a sázkou 40/60.


  Je-li tedy možné zlepšovat schopnost předpovídání pouhým měřením a odměna za to je tak velká, proč není měření součástí běžné praxe? Odpověď na tuto otázku spočívá z velké části v psychologických mechanismech přesvědčujících nás o tom, že víme věci, které ve skutečnosti nevíme – například to, jestli je Tom Friedman přesný prognostik, nebo ne. Těmto mechanismům se budu věnovat v druhé kapitole. Jsou to stejné principy, které po staletí brzdily pokrok v medicíně. Když lékaři nakonec uznali, že jejich zkušenosti a chápání nepředstavují spolehlivý způsob, jak posoudit účinnost léčby, přešli k vědeckému testování – a lékařství se konečně začalo rychle rozvíjet. Stejnou revoluci potřebuje i oblast prognostiky.


  To však nebude tak snadné. Ve třetí kapitole se dozvíte, co potřebujeme, chceme-li testovat předpovídání stejně důkladně jako moderní lékařství testuje léčbu. Jde o větší výzvu, než se na první pohled může zdát. Na konci 80. let minulého století jsem sestavil metodologii a provedl jsem v té době největší testování politických prognóz. Jedním z jeho výsledků byl vtip, který mi dnes nedělá zrovna radost. Další z výsledků tohoto výzkumu neobdržel ani zdaleka tolik pozornosti, přestože byl mnohem důležitější. Jedna skupina expertů oplývala skromnou, ale skutečnou schopností předpovídat. V čem spočíval rozdíl mezi experty schopnými předpovídat budoucnost a beznadějnými jedinci, kteří stáhli průměr na úroveň šimpanze házejícího šipky? Nebyl to žádný kouzelný dar ani výjimečný přístup k informacím. Nešlo ani o konkrétní sadu přesvědčení. Na těch nezáleželo, a to se v experimentu sešlo mnoho různorodých názorových proudů. Bylo jedno, co si mysleli. Záleželo na tom, jak přemýšleli.


  Agentura IARPA se tímto poznatkem částečně inspirovala a připravila bezprecedentní turnaj. Čtvrtá kapitola vám představí příběh, jak se to stalo – a jak došlo k objevu superprognostiků. Jak je možné, že jsou tak dobří? Tato otázka je ústředním motivem páté až deváté kapitoly. Když se s nimi setkáte, okamžitě vás zarazí, jak jsou chytří. Můžete tedy pojmout podezření, že to všechno závisí na inteligenci. Nikoli. Tito lidé jsou také velmi dobří v matematice, mnoho z nich má stejně jako Bill Flack magisterský nebo doktorský titul z matematiky a přírodních věd. Je tedy tím rozhodujícím trikem náročná matematika? Není. Dokonce i superprognostici pracující jako matematici používají matematiku jen zřídka. Tito lidé mají také velký zájem o zprávy, snaží se sledovat nejnovější dění a pravidelně aktualizují své prognózy. Možná jste tedy v pokušení připsat jejich úspěchy na vrub dlouhým hodinám a dnům stráveným přípravou. I to by však byla chyba.


  „Superpředpovídání“ neklade zvláštní nároky na inteligenci, matematické znalosti a povědomí o světě. Tyto předpoklady má nejspíš kdokoli, kdo čte publikace o výzkumu v psychologii. Co tedy povyšuje předpovídání na superpředpovídání? Je to stejné jako u expertů disponujících skutečnou schopností předpovídat budoucnost, které jsem zkoumal v rámci svého výzkumu. Nejdůležitější je to, jak prognostik uvažuje. Budu se tomu později věnovat podrobněji, ale obecně platí, že superpředpovídání vyžaduje myšlení otevřené, důkladné, zvídavé a hlavně sebekritické. Vyžaduje i soustředění. Způsob myšlení vedoucí ke skvělému úsudku nezískáme bez úsilí. Pouze odhodlaní jedinci ho dokážou dosáhnout v rozumné míře konzistentně, a proto se u našich analýz stabilně ukazovalo, že oddanost sebezlepšování je nejsilnějším prediktorem úspěchu.


  V posledních kapitolách vysvětlím a vyřeším zjevný rozpor mezi požadavky dobrého úsudku a efektivním vedením lidí, vypořádám se se dvěma podle mě největšími výzvami pro můj výzkum a uzavřu celou knihu úvahou o tom, co bude dál (příznačně pro text o předpovídání).


  PŘEDPOVĚĎ O PŘEDPOVÍDÁNÍ


  Možná si myslíte, že to všechno je beznadějně zastaralé. Žijeme přece jen v době oslnivě výkonných počítačů, nesrozumitelných algoritmů a big data (velkých dat). Schopnost předpovídání, kterou zkoumám, ve svém jádru nese subjektivní úsudek. Nejde o nic víc než o uvažující a rozhodující jedince. Neblíží se tedy konec takových ledabylých odhadů?


  Vynikající psycholog Paul Meehl napsal v roce 1954 útlou knihu, která vyvolala velký rozruch.12 Shrnul v ní dvacet studií zabývajících se předpověďmi dobře informovaných expertů – o tom, zda by student uspěl na vysoké škole nebo zda bude vězeň předčasně propuštěn. Prokázal, že jejich předpovědi nebyly tak přesné jako jednoduché algoritmy využívající objektivní indikátory jako výsledky testů a záznamy o chování. Meehl svým tvrzením popudil mnoho odborníků, ale následný výzkum – dnes již více než dvě stě studií – prokázal, že statistické algoritmy ve většině případů překonají subjektivní úsudek a ve zbývající hrstce případů nanejvýš remizují. Vzhledem k tomu, že algoritmy jsou na rozdíl od subjektivního úsudku rychlé a levné, vítězem se stává algoritmus. Dnes je řešení jasné – máte-li dobře ověřený statistický algoritmus, použijte ho.


  Tento poznatek nikdy nepředstavoval hrozbu pro nadvládu subjektivního úsudku, protože dobře ověřené algoritmy pro daný problém máme jen ojediněle. Bylo zkrátka nepraktické, aby matematika vytlačila staré jednoduché myšlení – v roce 1954 i dnes.


  Pozoruhodný pokrok v oblasti informačních technologií však naznačuje, že se blížíme do bodu, v němž dojde k obrovské změně vztahu člověka a strojů. Superpočítač IBM Deep Blue v roce 1997 porazil šachového velmistra Garriho Kasparova. Dnes běžně dostupné šachové programy dokážou porazit jakéhokoli člověka. V roce 2011 porazil další superpočítač IBM, Watson, přeborníky ve znalostní hře Jeopardy! Kena Jenningse a Brada Ruttera. Šlo o podstatně náročnější výpočetní výzvu, ale tvůrci Watsona si s ní poradili. Dnes už není tak těžké představit si soutěž v předpovídání, ve které superpočítač rozdrtí superprognostiky i superexperty. Až se to stane, stále budeme mít lidské prognostiky, ale budeme je sledovat pouze pro zábavu, jako účastníky soutěže Jeopardy!.


  Promluvil jsem si tedy s hlavním tvůrcem Watsona Davidem Ferruccim. Bylo mi jasné, že Watson dokáže snadno zodpovědět otázku o přítomnosti nebo minulosti, jako například: „Kteří dva čelní představitelé Ruska se v posledních deseti letech prohodili ve funkcích?“ Mě však zajímal Ferrucciho názor na to, za jak dlouho Watson nebo některý z jeho digitálních nástupců zodpoví otázky typu „Prohodí se v následujících deseti letech dva čelní představitelé Ruska ve funkcích?“.


  Polyhistor Herbert Simon si v roce 1965 myslel, že nás od světa, kde stroje dělají „všechny práce, které může dělat člověk“, dělí pouze dvacet let. Přesně takto naivně optimisticky to tehdy lidé vnímali a právě proto je dnes Ferrucci po třiceti letech práce s umělou inteligencí opatrnější.13 Informatika se rozvíjí mílovými kroky, podotkl Ferrucci. Schopnost rozpoznávat vzory roste přímo nevídaně. Strojové učení ve spojení se stále častějšími interakcemi člověka a stroje skýtají příslib mnohem zásadnějších pokroků. „Bude to nějaká exponenciální křivka a my jsme právě v její spodní části,“ prohlásil Ferrucci.


  Mezi otázkami „Kteří dva čelní představitelé Ruska se prohodili ve funkcích?“ a „Prohodí se dva čelní představitelé Ruska opět ve funkcích?“ je však veliký rozdíl. V prvním případě jde o historický fakt. Počítač si ho může vyhledat. Druhá otázka vyžaduje, aby počítač zkusil co nejlépe odhadnout záměry Vladimira Putina, osobnost Dmitrije Medvěděva a kauzální dynamiku ruské politické situace a spojil všechny tyto informace do podoby úsudku. Lidé to dělají v jednom kuse, to však neznamená, že to je snadné. Znamená to, že lidský mozek je úžasný – protože tento úkol je mimořádně obtížný. Přestože se počítače rozvíjejí závratnou rychlostí, předpovídání na úrovni superprognostiků je stále v nedohlednu. Ferrucci nepočítá s tím, že se někdy dočkáme v muzeu exponátu v podobě člověka za sklem s popiskem „subjektivní úsudek“.


  Stroje se mohou zlepšit v „napodobování lidského úsudku“, a tedy i v předpovídání lidského chování, ale jak tvrdí Ferrucci, „napodobování a zvažování lidských významů je něco jiného než vytváření významů“. Této doméně budou vždy kralovat lidé.


  Lidský úsudek bude v oblasti prognostiky postupně vytlačován stejně jako v dalších oborech – k velké nelibosti kancelářských pracovníků – ale také budeme čím dál tím častěji svědky syntézy. Jedním takovým příkladem jsou freestylové turnaje v šachu, při kterých soutěží týmy složené z lidí a superpočítačů. Lidští hráči těží ze silných stránek počítače, ale zároveň se jim je občas podaří přelstít. Výsledkem je kombinace, která může (občas) porazit lidi i stroje. Takže pohled „člověk versus stroj“ v tomto případě neplatí, protože kombinace Garriho Kasparova a Deep Blue může být mnohem silnější než čistě lidský nebo čistě strojový přístup.


  Jako zastaralou chápe Ferrucci argumentaci autoritou, kvůli které je tolik debat o politice tak dětinských. „Postavím proti tvé polemice podle Paula Krugmana svou protipolemiku podle Nialla Fergusona a vyvrátím tvůj článek od Toma Friedmana blogem Breta Stephense.“ Ferrucci však na konci toho dlouhého tmavého tunelu vidí světlo. „Myslím, že bude čím dál podivnější“ naslouchat radám expertů, jejichž názory se odvíjejí pouze od jejich subjektivního úsudku. Lidské myšlení svazují psychologická úskalí. Tato skutečnost vešla v širší povědomí teprve v posledních necelých dvou dekádách. „Takže chci lidského experta spárovaného s počítačem, kombinaci, která překoná lidská kognitivní omezení a zkreslení.“14


  Má-li Ferrucci pravdu – mám podezření, že ano – budeme v budoucnu potřebovat spojit počítačové předpovídání a subjektivní úsudek. Je tedy na čase, abychom obojí začali brát vážně.


  KAPITOLA 2


  ILUZE VĚDĚNÍ


  Když dermatolog spatřil na pacientově ruce skvrny, pojal podezření a odebral vzorek kůže. Laboratorní rozbor potvrdil, že jde o bazocelulární karcinom. Pacient nepropadl panice. Byl to také lékař. Věděl, že tato forma rakoviny se šíří jen zřídka. Nechal si karcinom vyjmout a preventivně se objednal k vyhlášenému odborníkovi.


  Odborník v pacientově pravé podpažní jamce neboli axile našel bulku. Jak dlouho tam už byla? To pacient nevěděl. Odborník řekl, že by ji měl vyjmout. Pacient souhlasil. Přece jen byl v rukou vyhlášeného lékaře. Když navrhl vyjmutí on, kdo by s ním mohl nesouhlasit? Stanovili datum zákroku.


  Když anestetika vyprchala a pacient se probudil, překvapilo ho, že má celý hrudník omotaný obvazy. Odborník za ním hned dorazil. Tvářil se zachmuřeně. „Musím vám to říct na rovinu,“ začal. „Vaše axila je plná rakovinné tkáně. Snažil jsem se, jak jsem jen mohl, abych ji vyřízl, a vyjmul jsem pectoralis minor, ale život jsem vám tím pravděpodobně nezachránil.“1 Poslední věta byla jen chabým pokusem o zmírnění rány. Odborník pacientovi zcela jasně sdělil, že už mu nezbývá moc času.


  „Chvíli se mi zdálo, že svět skončil,“ napsal později pacient. „Po krátké chvíli překvapení a šoku jsem se otočil na bok, co nejvíc to šlo, a bezostyšně jsem vzlykal. Zbytek dne si moc nepamatuju.“ Druhý den se probudil s jasnou myslí. „Připravil jsem si jednoduchý plán, jak strávím čas, který mi zbývá… Když jsem dopsal svůj plán, zalil mě zvláštní pocit klidu a potom jsem usnul.“ V následujících dnech se u pacienta vystřídali návštěvníci a snažili se mu poskytnout alespoň nějakou útěchu. Celé mu to však připadalo spíše trapné. „Brzy bylo jasné, že jsou v ještě větších rozpacích než já,“ napsal.2 Umíral. To bylo jisté. V takové situaci je nutné se uklidnit a udělat, co je nutné. Nemělo smysl naříkat.


  K tomuto melancholickému okamžiku došlo v roce 1956, ale onen pacient, Archie Cochrane, nezemřel, což je velké štěstí, protože se stal velice uznávanou osobností v oblasti medicíny. Odborník se spletl. Cochrane neměl nevyléčitelnou rakovinu. Vlastně vůbec neměl rakovinu, jak zjistil patolog při rozboru tkáně odebrané při zákroku. Cochranea takto náhle uštědřená milost šokovala stejně jako rozsudek smrti. „Bylo mi sice řečeno, že patolog ještě neodevzdal výsledky rozboru,“ napsal o mnoho let později, „ale ani na okamžik jsem nepochyboval o chirurgových slovech.“3 V tom je ten problém. Cochrane nepochyboval o odborníkovi a odborník nepochyboval o svém úsudku, a proto ani jednoho z nich nenapadlo zvážit možnost špatné diagnózy a počkat na zprávu od patologa, než za životem Archieho Cochranea udělali tlustou čáru. Neměli bychom je však soudit příliš přísně. Taková je lidská povaha. Všichni jsme se někdy unáhlili při rozhodování a zdráhali se změnit názor. Neprozkoumáme-li, jakým způsobem tyto chyby děláme, budeme je dělat i nadále. Tato stagnace může trvat celé roky. Celý život. Dokonce i staletí, jak dokazuje dlouhá a žalostná historie lékařství.


  SLEPCI A DUHA


  O tom, že historie medicíny je „dlouhá“, není pochyb. Lidé se snaží uzdravit nemocné už od dob, kdy začali být nemocní. Proč ale „žalostná“? To není tak zjevné ani pro čtenáře obeznámené s dějinami lékařství, protože „většina dějin lékařství je překvapivě podivná“, jak podotkl britský lékař a autor Druin Burch.


  „Poskytují nám jasné záznamy o postupech, na které se lidé spoléhali, ale o jejich úspěšnosti nenajdeme ani zmínku.“4 Dokázali starověcí egyptští lékaři pomocí obkladů z pštrosích vajec skutečně léčit fraktury lebky? A co „strážce královského konečníku“ ve starověké Mezopotámii? Opravdu udržoval královské konečníky v dobrém zdravotním stavu? A co pouštění žilou? Jeho regenerační účinky odpřísahli všichni od starověkých Řeků po lékaře George Washingtona, ale fungovalo vůbec? Klasické dějiny o těchto skutečnostech obvykle mlčí. Posoudíme-li však účinnost historických způsobů léčby moderními vědeckými postupy, téměř s hrůzou zjistíme, že většina z nich byla neúčinná, nebo dokonce škodlivá. V poměru k celým dějinám lékařství bylo ještě donedávna pro nemocného člověka často lepší vyhnout se lékařům, protože volný přirozený průběh nemoci byl bezpečnější než potenciální škody, které mohl napáchat doktor. Léčebné metody se navíc zdokonalovaly jen zřídka, nehledě na to, kolik času uplynulo. Když George Washington v roce 1799 onemocněl, jeho uznávaní lékaři mu vytrvale pouštěli žilou, podávali mu olovo, aby vyvolali průjem, vyvolávali zvracení a přikládáním rozžhavených pohárů dělali starému pánovi na kůži krvavé puchýře. Při pohledu na tuto zrůdnou kúru by uznale pokyvovali hlavou lékaři v Aténách za Aristotela, v Neronově Římě, středověké Paříži i alžbětínském Londýně.


  Washington zemřel. Možná si řeknete, že takový výsledek by lékaře donutil k zamyšlení nad jejich metodami. Popravdě jim však Washingtonova smrt o jejich postupech prozradila pouze to, že nezabránily jeho úmrtí. Je možné, že mu léčba pomohla, ale ne dost na to, aby porazila nemoc, která ho připravila o život. Také je možné, že mu nepomohla vůbec, nebo že všechny ty procedury dokonce uspíšily Washingtonovu smrt. Pouhým pozorováním výsledku však nelze určit, který ze zmiňovaných závěrů je pravdivý. I při větším množství zjištění může být těžké nebo nemožné zjistit pravdu. V celé záležitosti je prostě zapojeno příliš mnoho faktorů, příliš mnoho možných vysvětlení, příliš mnoho neznámých. Mají-li lékaři tendence věřit, že procedury fungují – což přesně dělají, jinak by je nepředepisovali – veškerou mnohoznačnost budou pravděpodobně interpretovat ve prospěch závěru, že jejich terapie jsou účinné. K překonání předpojatosti jsou potřeba silné důkazy a přísnější experimenty než přístup typu „necháme pacienta krvácet a uvidíme, jestli se mu udělá lépe“.


  Vezměte si například Galéna, lékaře římských císařů ve 2. století. Nikdo neovlivnil tolik generací lékařů tak jako on. Galénova díla byla nesporným zdrojem lékařských poznatků po více než tisíc let. „Jsem to já, a já jediný, kdo odhalil skutečnou cestu lékařství,“ napsal Galén se svou obvyklou skromností. Přesto však nikdy neprovedl nic, co by připomínalo moderní experiment. Proč by to dělal? Experimenty lidé dělají v případech, kdy si nejsou jistí pravdou. Galéna pravda nijak netrápila. Všechny výsledky potvrzovaly, že má pravdu, nehledě na to, jak sporné mohly důkazy připadat někomu méně znalému, než byl mistr. „Všichni, kdo pijí tento lék, se zotaví v krátké době, s výjimkou těch, kterým nepomáhá; všichni takoví zemřou,“ napsal. „Je tedy zjevné, že selhává pouze v případě nevyléčitelné nemoci.“5


  Galén představuje extrémní příklad, ale je to přesně ten typ historické postavy, která se v dějinách lékařství objevuje pravidelně. Jsou to muži (vždy jsou to muži) silného přesvědčení a nezlomné důvěry ve vlastní úsudek. Prosazují léčby, vysvětlují jejich účinky ve smělých teoriích, své oponenty odsuzují jako šarlatány a mastičkáře a šíří své poznatky s horlivým zanícením. Tak to šlo od starověkých Řeků přes Galéna k Paracelsovi, k německému lékaři Samuelu Hahnemannovi a Američanovi Benjaminu Rushovi. Ve Spojených státech se v 19. století odehrávaly zarputilé bitvy mezi ortodoxními lékaři a armádou charismatických jedinců zastávajících zajímavé nové teorie. Jednou takovou byl například thomsonianismus, podle něhož většinu nemocí způsoboval nadbytek chladu v těle, nebo proktologické chirurgické zákroky Edwina Hartleyho Pratta, který stavěl na jednom zásadním poznatku – mírně přehnanými slovy jeho odpůrce šlo o to, že „konečník je středem veškerého bytí, obsahuje esenci života a provádí funkce obvykle připisované srdci a mozku“.6 Téměř veškerý střední proud i alternativní přístupy byly špatné. Mezi jejich procedury se řadily léčby pošetilé až nebezpečné. Někteří lékaři měli jisté obavy, ale většina dál nevzrušeně pokračovala v práci. Nejpříznačnějšími rysy medicíny byly i nadále ignorance a sebejistota. Jak postřehl chirurg a historik Ira Rutkow, lékaři, kteří horlivě diskutovali o výhodách různých léčebných postupů a teorií, byli „jako slepci dohadující se o barvách duhy“.7


  Lék na tuto zhoubnou sebejistotu se málem objevil v roce 1747, když britský lodní lékař James Lind vzal dvanáct lékařů trpících kurdějemi, rozdělil je do dvojic a každé z nich předepsal jinou léčbu – ocet, mošt, vitriol, mořskou vodu, pastu z kůry a plody citrusů. Byl to experiment zrozený ze zoufalství. Kurděje pro námořníky na dlouhých výpravách představovaly smrtelnou hrozbu. V tomto případě nedokázali marnost léčby doktoři zamaskovat ani svým sebevědomím. Lind tedy šestkrát vystřelil do tmy – a jednou se trefil. Pár námořníků léčený citrusy se zotavil rychle. Navzdory rozšířenému přesvědčení však Lind nezvolal Heuréka a neodstartoval moderní éru experimentů. „Lind pokračoval způsobem, který nám připomíná dnešní postupy, ale do velké míry nechápal, co dělá,“ podotkl Druin Burch. „Vůbec se mu nepodařilo pochopit svůj vlastní experiment, takže ho výjimečné blahodárné účinky citronů a limet nakonec nepřesvědčily.“8 Po mnoho dalších let tedy námořníci dostávali kurděje a doktoři jim nadále předepisovali zbytečné léky. Myšlenka randomizovaných studií, pečlivého měření a zapojení statistiky se pořádně ujala teprve ve dvacátém století. Časopis Lancet se v roce 1921 ptal: „Je využití početních metod v oblasti medicíny triviální a zbytečnou intelektuální kratochvílí, jak někteří tvrdí, nebo je to důležitá fáze vývoje našeho umění, jak prohlašují jiní?“ Britský statistik Austin Bradford Hill časopisu citlivě vysvětlil, že správná je druhá varianta, a sestavil šablonu pro moderní lékařský výzkum. Uvedl, že rozdělíme-li pacienty identické ve všech ohledech do dvou skupin, které potom léčíme jinými způsoby, zjistíme rozdíly v účinku daných terapií. Zní to poměrně jednoduše, ale v praxi je to nemožné, protože neexistují dva identičtí jedinci, dokonce ani v případě jednovaječných dvojčat. Takový experiment tedy vždy zkomplikují rozdíly mezi zkoumanými osobami. Řešení spočívá ve statistice. Náhodné rozřazování lidí do té či oné skupiny znamená, že by se rozdíly mezi nimi měly vyrovnat, zúčastní-li se experimentu dostatečné množství lidí. Potom můžeme s velkou pravděpodobností vyvodit závěr, zda jsou různé druhy léčby účinnější než ostatní. Tato metoda není dokonalá. V našem zmateném světě dokonalost neexistuje. Je to však nesrovnatelně účinnější přístup než kroužek mudrlantů mnoucích si vousy na bradě.


  Dnes nám to vše připadá až překvapivě samozřejmé. Randomizované kontrolované studie jsou dnes na denním pořádku. Tehdy však šlo o převrat, protože medicína do té doby nikdy nepostupovala vědecky. Občas se jí však podařilo vytěžit z plodů vědy, například z teorie o mikrobiálním původu nemocí a objevu rentgenu. Navíc se tvářila jako věda. Kralovali jí vzdělaní muži s působivými tituly, kteří prováděli případové studie a sdělovali jejich výsledky v přednáškách prošpikovaných latinou na vznešených univerzitách. Věda to však rozhodně nebyla.


  Byla to kargokultická věda. Tento posměšný název vymyslel o mnoho let později fyzik Richard Feynman podle souvislosti s kargo kulty vzniklými po skončení druhé světové války po odchodu americké armády ze vzdálených ostrovů na jihu Tichého oceánu. Pro obyvatele ostrovů to znamenalo konec jediného kontaktu s vnějším světem. Letadla jim do té doby přivážela úžasné zboží. Obyvatelé ostrova chtěli další. Proto „postavili cosi podobné ranvejím, podél nich rozdělali ohně, stloukli dřevěnou boudu, do níž si sedl muž se dvěma kusy dřeva na hlavě, které měly zastoupit sluchátka. Z těch trčely bambusové tyčky napodobující antény – muž měl řídit letecký provoz. Domorodci pak čekali, až začnou přistávat letadla.“9 Ta se však nikdy nevrátila. Kargokultická věda tedy má navenek podobu vědy, ale nedostává se jí vědecké náplně.


  Medicíně scházely pochyby. „Pochybnosti nejsou důvodem ke strachu,“ podotkl Feynman, „ale předmětem velmi vysoké hodnoty.“10 Právě ty pohánějí vědu kupředu.


  
    Když vám vědec řekne, že nezná odpověď, postrádá vědění. Když vám řekne, že tuší, jak by to mohlo fungovat, není si tím jistý. Když si je hodně jistý tím, jak to bude fungovat, a řekne vám: „Vsadil bych cokoli, že přesně takhle to bude fungovat,“ stále má jisté pochyby. Chceme-li dosáhnout pokroku, je naprosto nezbytné, abychom si přiznali nevědomost a pochybnosti. Protože máme-li pochyby, hledáme nové myšlenky v nových směrech. Rychlost vědeckého vývoje není pouze rychlost, se kterou odkrýváte nové poznatky, ale především je to rychlost, se kterou přicházíte s novými věcmi na testování.11

  


  Lékařství bylo nevědecké a stagnovalo tak dlouho, protože postrádalo pochyby a přísné vědecké postupy.


  TESTOVÁNÍ MEDICÍNY


  Tento příběh bohužel nekončí tím, že by se všichni lékaři najednou plácli do čela a nechali svá přesvědčení podrobit experimentálnímu testování. Myšlenka randomizovaných kontrolovaných studií se zaváděla bolestivě dlouho, a teprve po druhé světové válce došlo k prvním seriózním pokusům o testování. Přinesly skvělé výsledky. Lékaři a vědci zastávající modernizaci lékařství se však i nadále setkávali s nezájmem, nebo dokonce nepřátelstvím zdravotnického systému. „Příliš velká část toho, co se dělo ve jménu zdravotní péče, postrádala vědeckou validaci,“ stěžoval si Archie Cochrane na lékařství v 50. a 60. letech 20. století. Britský systém NHS (National Health Service) měl „příliš nízký zájem o prokazování a propagaci toho, co je účinné“. Lékaři a instituce pod jeho správou se nechtěli vzdát myšlenky, že pravdu mohou odhalit sami vlastním úsudkem, a proto pokračovali dál v tom, co do té doby dělali. Dělali to tak odjakživa a měli podporu uznávané organizace. Nepotřebovali vědecké ověřování. Prostě všechno věděli sami. Cochrane tímto přístupem pohrdal a označoval ho za „božský komplex“.


  Když nemocnice zřídily jednotky koronární péče pro pacienty zotavující se po infarktech, Cochrane navrhl zavést randomizované testy, které by určily, zda nové jednotky přinášejí lepší výsledky než starý způsob rekonvalescence, při níž byl pacient poslán domů na sledování a měl dodržovat klid na lůžku. Lékaři najednou ucukli. Tvrdili, že koronární jednotky představují nejdokonalejší typ rekonvalescence a že odepírání nejlepší možné péče pacientům by bylo neetické. Cochrane však nebyl z těch, co se rychle vzdávají. Během druhé světové války v zajateckém táboře ošetřoval své spoluvězně, a musel tak často vzdorovat autoritám. Nedělalo mu problém čas od času hlasitě vynadat německým hlídkám, které obvykle dřív střílely, než myslely. Cochrane tedy spustil testování. Někteří pacienti (náhodně vybraní) byli posláni na koronární jednotky a jiní trávili rekonvalescenci doma v klidu na lůžku. V polovině testování se Cochrane setkal se skupinou kardiologů, kteří se předtím pokusili jeho experiment zastavit. Řekl jim, že má k dispozici předběžné výsledky. Zdůraznil, že rozdíl ve výsledcích mezi těmito dvěma typy rekonvalescence není statisticky významný, ale že se pacienti podle všeho o trochu lépe zotavují na koronární jednotce. „Neskutečně je to rozhořčilo a okamžitě začali naléhat: ,Archie,‘ řekli mi, ,vždycky jsme si mysleli, že postupuješ neeticky. Musíš ty testy okamžitě zarazit.‘“ Cochrane jim však následně prozradil, že je tak trochu oklamal. Prohodil výsledky. Domácí péče si naopak vedla o trochu lépe než koronární jednotky. „Nastalo hrobové ticho. Bylo mi z toho zle, protože to přece jen byli moji kolegové.“


  Nezvykle vysoká míra srdečních onemocnění u vězňů přitáhla Cochranovu pozornost k justičnímu systému, kde se u dozorců, soudců a ostatních zástupců justice setkal se stejným přístupem. Lidé nepochopili, že jedinou alternativou ke kontrolovanému experimentu (který přináší skutečné poznatky) je nekontrolovaný experiment, který však vytváří pouhou iluzi poznání. Cochrane zmínil „rychlý, prudký, šokový“ přístup kabinetu Margaret Thatcherové k mladým delikventům, který zahrnoval krátké uvěznění ve velice přísných věznicích řízených tvrdými pravidly. Fungoval tento přístup? Vláda ho prostě zavedla do justičního systému a účinnost tohoto opatření tedy nešlo posoudit. Kdyby zavedli danou politiku a došlo by ke snížení zločinnosti, mohlo by to znamenat, že opatření funguje. Nebo se zločinnost mohla snížit ze sta dalších důvodů. Nárůst zločinnosti by zase poukázal na to, že opatření je neúčinné, nebo dokonce škodlivé. Nebo by to mohlo znamenat, že by zločinnost mohla narůst ještě víc, ale díky prospěšným účinkům zavedené politiky se tak nestalo. Politici by samozřejmě tvrdili každý něco jiného. Ti u moci by prohlásili, že opatření funguje; jejich oponenti by řekli, že selhalo. Pravdu by však neznal nikdo. Politici by byli opět jen slepci dohadující se o barvách duhy. Kdyby vláda podrobila své opatření „randomizované kontrolované studii, dnes bychom mohli znát jeho skutečný přínos a posunout se v myšlení zas o kus dál“, podotkl Cochrane. Vláda nic takového však neudělala. Prostě jen předpokládala, že její opatření bude fungovat podle očekávání. Šlo o stejnou toxickou směs ignorance a sebejistoty, která po tisicíletí udržovala lékařství v dobách temna.


  Cochranovo rozhořčení je v jeho autobiografii hmatatelné. Proč lidé nedokázali pochopit, že samotná intuice nestačí pro usuzování spolehlivých závěrů? Bylo to „matoucí“.


  Když se však tento skeptický vědec od uznávaného lékaře dozvěděl, že jeho tělo je prolezlé rakovinou a že by se měl připravit na smrt, Archie Cochrane se s tím odevzdaně smířil. Nepomyslel si: „To je pouze subjektivní úsudek jednoho muže. Mohl se splést, a proto si počkám na zprávu od patologa. Proč mi vlastně chirurg vyřízl sval předtím, než se k němu dostaly výsledky rozboru?“12 Cochrane lékařův závěr přijal jako fakt a připravil se na smrt.


  Máme tedy před sebou dvě hádanky. Nejprve tu máme Cochraneův skromný názor, že k vyvozování závěrů potřebujeme mnohem více než intuici. To je naprosto zjevná pravda. Proč se to ostatní tak zarputile bránili přijmout? Proč konkrétně zmiňovaného odborníka na rakovinu nenapadlo počkat na zprávu od patologa, než vyřízl z Cochranova těla kus masa? A pak je tu záhada týkající se samotného Cochrana. Proč se ukvapil ve svém úsudku o tom, že má smrtelnou rakovinu, právě člověk, který zdůrazňoval, jak je důležité úsudek neuspěchat?


  PŘEMÝŠLENÍ O MYŠLENÍ


  Je přirozené ztotožňovat své myšlení s myšlenkami, obrazy, plány a pocity proplouvajícími naším vědomím. S čím jiným taky? Zeptám-li se: „Proč jste si koupili to auto?“, můžete začít jmenovat důvody: „Nemá moc najeto. Pěkný styl. Skvělá cena.“ Své myšlenky však můžete sdílet jen pomocí introspekce – tedy tak, že pozornost obrátíte do svého nitra a prozkoumáte obsah své mysli. Introspekce může zachytit pouze zlomeček komplexních procesů vířících vaší hlavou, které stojí za vašimi rozhodnutími.


  Moderní psychologové při popisu myšlenkových a rozhodovacích procesů často používají model dělící náš duševní vesmír na dvě oblasti. Systém 2 je všem dobře známá říše vědomého myšlení. Systém 1 je pro nás z největší části zcela cizí. Je to říše automatických percepčních a kognitivních operací – například takových, které právě teď provozujete, abyste proměnili vytištěná písmenka této knihy ve smysluplné věty, nebo když držíte knihu a přitom se natáhnete pro sklenici, abyste se napili. O těchto bleskově rychlých procesech nemáme ponětí, ale nemohli bychom bez nich fungovat. Byli bychom vyřízení.


  Očíslování těchto dvou systémů není libovolné. Systém 1 je na prvním místě. Je rychlý a neustále běží na pozadí. Zeptá-li se někdo na otázku a vy okamžitě znáte odpověď, vyskočila ze Systému 1. Systém 2 má na starost přezkoumání této odpovědi. Obstála u přezkoumání? Je podložená důkazy? Tento proces zabírá čas a úsilí, což je důvod, proč rozhodování standardně probíhá takto. Systém 1 nejprve poskytne odpověď, a teprve potom se může zapojit Systém 2 tím, že prozkoumá, co mu předložil Systém 1. To, jestli se Systém 2 vůbec zapojí, je už jiná věc.


  Zkuste odpovědět na následující otázku. „Pálka a míč dohromady stojí 110 korun. Pálka stojí o sto korun více než míč. Kolik stojí míč?“ Jste-li jako většina lidí, která kdy tuto slavnou otázku četla, okamžitě vás napadla odpověd: „Deset korun.“ Nemuseli jste se důkladně zamýšlet, abyste na to přišli. Nic jste nepočítali. Odpověď se vám prostě zjevila v hlavě. Za to můžete poděkovat Systému 1. Rychlé a snadné řešení bez úsilí.


  Ale je odpověď „deset korun“ správná? Poctivě se nad otázkou zamyslete.


  Pravděpodobně jste si uvědomili pár věcí. Za prvé, vědomé myšlení je náročné. Chcete-li důkladně promyslet problém, potřebujete se dlouze soustředit a v porovnání s okamžitým úsudkem při prvním pohledu to trvá celou věčnost. Za druhé, odpověď „deset korun“ je špatná. Zdá se být správná. Ale je špatná. Je dokonce očividně špatná, když se nad ní zamyslíte.


  Otázka s pálkou a míčem tvoří pouze jednu položku důmyslného psychologického nástroje měření, testu kognitivní reflexe, který prokázal, že většina lidí – včetně velmi chytrých lidí – se nad věcmi příliš nezamýšlí. Přečtou si otázku, pomyslí si „deset korun“ a bez důkladnějšího promýšlení napíšou „deset korun“ jako konečnou odpověď. Z toho vyplývá, že svou chybu nikdy neobjeví a nenapadne je správná odpověď (pět korun). Takové je běžné lidské chování. Když máme silné tušení, uposlechneme ho. Systém 1 se řídí primitivní logikou – mám-li pocit, že je to pravda, pak je to pravda. V paleolitu, v době, kdy se náš mozek vyvíjel, takové rozhodování nebylo na škodu. Sbírání a zkoumání důkazů může být nejlepším způsobem, jak sestavit přesné odpovědi, ale lovec-sběrač, který se raději zamyslí nad statistikou lvů, než se rozhodne dělat si starosti ohledně stínu ve vysoké trávě, pravděpodobně nebude žít dost dlouho na to, aby předal své geny zaměřené na co nejvyšší přesnost další generaci. Pohotový úsudek je občas nepostradatelný. Jak tvrdí Daniel Kahneman: „Systém 1 je navržen tak, aby vyvozoval závěry na základě nízkého počtu důkazů.“13


  Co tedy s tím stínem ve vysoké trávě? Měli byste si dělat starosti? Viděli jste snad někdy lva vyskočit z trávy a uchvátit někoho do spárů? Jestliže si tuto vzpomínku vybavíte snadno – něco takového lidé nezapomínají – dojdete k závěru, že útoky lvů jsou běžné. Potom si začnete dělat starosti. Kdybychom tento proces chtěli provést vědomě, připadalo by nám to těžkopádné, pomalé a pracné; to vše se však může odehrát čistě v Systému 1, a to automaticky, rychle a během pár desetin vteřiny. Zahlédnete stín. Prásk! Vystraší vás a dáte se do běhu. Jde o „heuristiku dostupnosti“, jednu z mnoha operací – neboli heuristik – probíhajících v Systému 1, které objevil Daniel Kahneman, jeho spolupracovník Amos Tversky a další vědci v rychle se rozvíjející oblasti zkoumání úsudku a volby.


  Charakteristickým rysem intuitivního úsudku je jeho necitlivost vůči kvalitě důkazů, na jejichž základě vzniká. Musí to tak být. Systém 1 může vyvozovat silné závěry bleskovou rychlostí pouze za předpokladu, že se nikdy nezastaví, aby ověřil vhodnost nebo správnost důkazů nebo aby se porozhlédl po jiných. Musí dostupné důkazy brát jako spolehlivé a dostatečné. Tyto nevyslovené domněnky jsou pro Systém 1 tak důležité, že jim Kahneman přiřadil těžkopádný, ale zvláštním způsobem zapamatovatelný název: WYSIATI (What You See Is All There Is – co vidíš, je všechno, co je).14


  Systém 1 si samozřejmě nemůže odvodit cokoli, co se mu zachce. Lidský mozek vyžaduje řád. Svět musí dávat smysl, což znamená, že musíme být schopni vysvětlit, co vidíme a na co myslíme. Obvykle toho schopni jsme – protože jsme kreativní konfabulátoři přednastavení k vymýšlení příběhů, které světu propůjčují soudržnost.


  Představte si, že sedíte u stolu v laboratoři a prohlížíte si řadu obrázků. Vyberete si jeden z nich – obrázek lopaty. Proč ukazujete právě na něj? Bez dalších informací na takovou otázku pochopitelně nemůžete odpovědět. Kdybyste však u toho stolu skutečně seděli, ukázali na obrázek lopaty, říct prostě jen: „Nevím,“ by bylo o dost těžší, než si možná myslíte. Od příčetných lidí se očekává, že své činy dokážou rozumně odůvodnit. Je nepříjemné říct ostatním, zejména neurovědcům v bílých pláštích: „Nevím, prostě na něj ukazuju.“


  Michael Gazzaniga ve svém opěvovaném výzkumu naplánoval bizarní situaci, při níž duševně zdraví lidé skutečně netušili, proč dělají to, co dělají. Zkoumal pacienty s „rozpůleným mozkem“ – tedy osoby, jejichž levá hemisféra mozku nemohla komunikovat s tou pravou, protože spojení mezi nimi (corpus callosum) bylo chirurgicky odstraněno (v minulosti se tímto zákrokem řešila těžká epilepsie). Tito jedinci jsou pozoruhodně normální, ale jejich stav umožňuje výzkumníkům komunikovat izolovaně s jednou nebo druhou polovinou mozku – tak, že jim ukážou obraz v levé nebo pravé části zorného pole. Ke komunikaci s druhou hemisférou tak nemůže dojít. Je to jako mluvit s dvěma různými lidmi. V tomto případě ukázali levé části zorného pole (která komunikuje s pravou hemisférou) obrázek sněhové bouře. Poté vědci zkoumanou osobu vyzvali, aby ukázala na obrázek, který se vztahoval k tomu předchozímu. Muž tedy logicky ukázal na lopatu. V pravé části zorného pole (která komunikuje s levou hemisférou) byl obrázek slepičího pařátu – potom se muže zeptali, proč ukazuje na lopatu. Levá hemisféra neměla tušení. Muž však neřekl: „Nevím.“ Místo toho si vymyslel příběh: „To je přece jasné,“ odpověděl jeden z pacientů. „Slepičí pařát je spojený se slepicí a lopatu potřebujete k uklizení kurníku.“15


  Tato nutkavá potřeba vysvětlovat vyvstává s mechanickou pravidelností, kdykoliv se uzavře akciový trh a některý z novinářů prohlásí něco ve stylu: „Index Dow Jones vzrostl o 95 bodů po uvedení zprávy, která…“ Po rychlém ověření často zjistíme, že zpráva, která údajně povzbudila cenu, vyšla až po daném nárůstu. K tomuto naprosto základnímu ověřování však dochází málokdy. Velice ojediněle se stává, že novinář uvede: „Ke zvýšení ceny na trhu došlo z jakéhokoli ze sta možných důvodů, nebo díky jejich kombinaci. To nikdo nemůže vědět s jistotou.“ Novinář však místo toho vyčaruje uvěřitelný příběh z jakýchkoli dostupných materiálů, jako pacient s rozděleným mozkem, který netuší, proč ukazuje na obrázek lopaty.


  Touha vysvětlovat je z největší části dobrá věc. Je to síla pohánějící všechno lidské úsilí pochopit realitu. Problém tkví v tom, že příliš rychle přecházíme od zmatení a nejistoty („Netuším, proč moje ruka ukazuje na obrázek lopaty“) k jasným a sebejistým závěrům („No, to je přece jasné“), aniž bychom se mezitím zamysleli („Toto je jedno možné vysvětlení, ale existují i další“).


  Když v roce 2011 došlo v Oslu, hlavním městě Norska, k výbuchu nálože v autě, který zabil osm lidí a poranil více než dvě stě dalších, prvotní reakcí každého byl šok. Stalo se to přece v Oslu, v jednom z nejpokojnějších míst na světě. Internet i televizní zprávy zaplavila smršť spekulací. Určitě to udělali radikální islamisté. Ta nálož měla zabít co nejvíc lidí. Auto navíc parkovalo před kancelářskou budovou, ve které pracuje předseda vlády. Určitě to udělali islamisté. Stejně jako při bombových útocích v Londýně, Madridu a na Bali. Stejně jako 11. září. Lidé okamžitě začali na Googlu hledat informace, které by jejich domněnky podpořily. Uspěli. Norští vojáci slouží v Afghánistánu v rámci mise NATO. Norsko má potíže s integrací muslimské komunity. O týden dříve byl radikální muslimský kazatel obviněn z podněcování k nenávisti. Potom se objevila zpráva, že krátce po bombovém útoku došlo k ještě hrůznějšímu zločinu – na letním dětském táboře organizovaném vládnoucí labouristickou stranou. Všechno do sebe dokonale zapadalo. Útoky koordinovali islamističtí teroristé. O tom nemohlo být pochyb. Bylo nutné zjistit, jestli to byli teroristé z domácí buňky, nebo zda byli napojení na Al-Káidu, ale bylo naprosto zjevné, že zločiny spáchali muslimští extremisté.


  Nakonec se ukázalo, že za zločiny stál jediný pachatel. Jmenuje se Anders Breivik. Není muslim. Nenávidí muslimy. Breivikovy útoky byly namířeny na vládu, která podle něj zradila Norsko prosazováním multikulturních politických opatření. Po Breivikově zatčení mnoho lidí obvinilo z islamofobie ty, kteří se unáhlili ve svém soudu, a to oprávněně, protože někteří z nich na příležitost k obvinění muslimů obecně čekali až příliš dychtivě. Ale vzhledem k nedostatku faktů v té době a množství ohavných teroristických útoků v předcházejících deseti letech bylo logické podezřívat islamistické teroristy. Vědec by to nazval „přijatelnou hypotézou“. Vědec by však k takové hypotéze přistupoval úplně jinak.


  Vědci mají stejně jako všichni ostatní intuici. Díky předtuchám a náhlým zábleskům vhledu – pocitu, že něco je pravda, přestože to nemůžete prokázat – došlo k nespočtu převratných objevů. Provázanost Systému 1 a Systému 2 může být velice nenápadná a kreativní. Vědci jsou však vycvičeni k tomu, aby byli opatrní. Vědí, že musejí zvážit i alternativní metody, nehledě na to, jak lákavá je možnost stanovit hýčkanou hypotézu jako Pravdu. Musejí také seriózně zvážit možnost, že jejich prvotní tušení je špatné. Ve světě vědy často nejlépe prokáže pravdivost hypotézy neúspěšný experiment navržený k jejímu vyvrácení. Vědci musejí být schopni zodpovědět otázku: „Co by mě přesvědčilo o tom, že se mýlím?“ Jestliže to nedokážou, je to známka toho, že začali příliš lpět na svých dojmech.


  Klíčem jsou pochybnosti. Vědci mohou stejně jako kdokoli jiný pojmout pocit, že znají Pravdu. Ale vědí také, že musejí dát své pocity stranou a nahradit je pečlivě zváženými úrovněmi pochyb – pochyb, které mohou rozptýlit (nikdy však zcela) lepšími důkazy z lepších studií.


  Tato vědecká opatrnost odporuje samotné lidské povaze. Jak odhalily spekulace po útocích v Oslu, je pro nás nejpřirozenější sáhnout hned po prvním přijatelném vysvětlení a spokojeně začít hromadit podpůrné důkazy bez ověřování jejich spolehlivosti. Tomuto jevu psychologové říkají konfirmační zkreslení. Jen zřídkakdy hledáme důkazy, které by zcela popřely naše první vysvětlení. Když nám je někdo strčí pod nos, rázem se z nás stanou horliví skeptici – začneme hledat i ty nejchabější důvody, díky kterým bychom mohli dané důkazy bagatelizovat nebo zcela odhodit stranou.16 Vzpomeňte si na Galénovu povznesenou jistotu, že jeho zázračná terapie vyléčila všechny kromě nevyléčitelných případů, které zemřely. Šlo o čiré konfirmační zkreslení. „Uzdraví-li se pacient, dokazuje to, že moje léčba funguje. Když pacient zemře, neznamená to nic.“


  Je to sice dost chabý způsob, jak postavit přesný mentální model komplikovaného světa, ale je to úžasný způsob uspokojení touhy mozku po řádu, protože stojí na úhledných vysvětleních bez nedotažených drobností. Všechno je jasné, konzistentní a ustálené. Skutečnost, že do sebe všechno zapadá, nám dodává jistotu, že známe pravdu. „Je rozumné brát přiznání nejistoty vážně,“ podotkl Daniel Kahneman, „ale projevy vysoké důvěry vám většinou říkají, že jedinec ve své mysli vytvořil koherentní příběh, ne nutně, že ten příběh je pravdivý.“17


  BAIT AND SWITCH


  Když uznávaný chirurg rozřízl podpažní jamku Archieho Cochrana, naskytl se mu pohled na tkáň, která mu připadala prolezlá rakovinou. Byla to rakovina? Vše nasvědčovalo tomu, že ano. Pacient měl v podpažní jamce bulku. Karcinom na ruce. Cochrane se navíc před lety podílel na výzkumu, při němž byl vystaven RTG záření, a právě proto ho první lékař odkázal na odborníka. Všechno to do sebe zapadalo. Byla to rakovina. O tom nebylo pochyb. Nebylo nutné čekat na zprávu od patologa. Chirurg mohl rovnou přikročit k vyříznutí svalu a informovat pacienta, že už mu nezbývá moc času.


  Skeptické obranné mechanismy Archieho Cochrana se zhroutily, protože Cochrane na intuitivní úrovni přijal chirurgův příběh jako tak přesvědčivý, jak jej vnímal sám lékař. V tu chvíli se do situace pravděpodobně zapojil i další mentální proces. Formálně se tento jev nazývá substituce atributů, ale já mu říkám „bait and switch“, tedy „nalákat a zaměnit“. Když před sebou máme těžkou otázku, často ji podloudně nahradíme otázkou jednodušší. „Měl bych si dělat starosti kvůli tomu stínu ve vysoké trávě?“ je těžká otázka. Bez dalších informací může být nezodpověditelná. Tak si ji nahradíme jednodušší otázkou: „Pamatuju si, že by z vysoké trávy na někoho zaútočil lev?“ Tato otázka zastoupí původní otázku, a je-li odpověď na druhou otázku „ano“, pak tato odpověď platí i pro první otázku.


  Heuristika dostupnosti – jako všechny Kahnemanovy heuristiky – je tedy v zásadě manévr na základě substituce atributů. Ta patří stejně jako heuristika dostupnosti k nevědomým operacím Systému 1.18


  Operace naší mysli si samozřejmě někdy uvědomujeme. Zeptá-li se nás někdo na názor na změnu klimatu, můžeme říct: „Nemám žádné vzdělání v oboru klimatologie a nečetl jsem k tomuto tématu žádné vědecké publikace. Kdybych se pokusil otázku zodpovědět na základě toho, co vím, byl by to nesmysl. V tomto ohledu mohou fundovaně odpovědět klimatologové.“ Proto nahradím „Myslí si většina klimatologů, že dochází ke změně klimatu?“ za „Dochází ke změně klimatu?“. Když se běžný člověk od předního onkologa dozví, že umírá na rakovinu, pravděpodobně nevědomě zapojí stejnou substituci atributů a přijme lékařovy informace jako pravdu.


  Archie Cochrane však nebyl běžný člověk. Byl to významný lékař. Věděl, že zpráva od patologa ještě nedorazila. Sám věděl lépe než kdokoli jiný, že lékaři jsou si sami sebou až příliš jistí a že jejich „božský komplex“ může zapříčinit strašlivé chyby. Přesto okamžitě přijal slova odborníka za naprostou a jedinou pravdu. Předpokládám, že Cochrane totiž nevědomě nahradil formulaci „Je toto člověk, který dokáže poznat, jestli mám rakovinu?“ za otázku „Mám rakovinu?“. Odpověď byla: „Samozřejmě! Je to špičkový onkolog. Na vlastní oči viděl rakovinnou tkáň. Je to přesně ten člověk, který pozná, že mám rakovinu.“ Cochrane se tedy smířil se svým osudem.


  Tvrdím-li, že lidé se často ve svých soudech ukvapují, neříkám samozřejmě nic šokujícího. Ví to každý, kdo strávil nějakou dobu v přítomnosti lidí. To je tedy jasné. Víme, že než vyvodíme pevný závěr, měli bychom se zastavit a zamyslet. Máme-li však před sebou problém a na mysli nám okamžitě vytane zdánlivě rozumné řešení, obejdeme Systém 2 a prohlásíme: „Odpověď je deset korun.“ Nikdo z nás vůči tomu není imunní, dokonce ani skeptici jako Archie Cochrane.


  Tento automatický režim přemýšlení, který nevyžaduje téměř žádné úsilí, bochom mohli nazvat „výchozím nastavením“, ale to by nebylo tak úplně správné. „Výchozí“ naznačuje, že můžeme přepnout vypínač a vybrat jiný režim. To však nemůžeme. Ať se nám to líbí, nebo ne, operace Systému 1 bez přestávky bzučí pod bublajícím tokem vědomí.


  Existuje lepší metafora zahrnující zrak. Ve chvíli, kdy vstaneme a pohlédneme za špičku nosu, náš mozek se zaplaví obrazy a zvuky a dojde k aktivaci Systému 1. Tato perspektiva je subjektivní a jedinečná pro každého z nás. Pouze vy vidíte svět zpoza špičky svého nosu. Budeme ji tedy nazývat „pohled zpoza špičky nosu“.


  INTUITIVNÍ A ANALYTICKÉ


  Přestože pohled zpoza špičky nosu není zrovna dokonalý, neměli byste ho úplně zavrhovat.


  V populárně naučných knihách se často setkáme s rozdělením na intuitivní a analytické myšlení a následně s radou, který typ myšlení si máme vybrat jako spolehlivého průvodce životem. Osobně využívám spíše analytické myšlení, ale rozdělení na intuici a analýzu je opět nesprávné. Volba nespočívá v buď/anebo, nýbrž v zapojení obou typů myšlení do situací, které se různě vyvíjejí. Tento závěr nikoho asi nenadchne tak jako jednoduchá rada spočívající ve volbě jedné nebo druhé cesty. Má však velkou výhodu – je pravdivý, jak dnes začínají chápat i vědci zabývající se některým z uvedených dvou pohledů.


  Když Daniel Kahneman s Amosem Tverskym dokumentovali nedostatky, jiný psycholog, Gary Klein, zkoumal rozhodnutí u odborníků, jako jsou například velitelé hasičů, a objevil bleskové úsudky, které fungují překvapivě dobře. Jeden z velitelů vyprávěl Kleinovi, jak zasahoval při běžném požáru kuchyně a poručil svým mužům, aby se postavili do obývacího pokoje a hasili plameny odtamtud. Požár nejprve ustal, ale potom se znovu silně rozhořel. Velitele to zmátlo. Všiml si také, že v obývacím pokoji bylo nezvykle horko vzhledem k rozsahu požáru v kuchyni. Proč tam bylo ticho? Požár způsobující takový žár by měl dělat větší hluk. Na velitele padl neurčitý pocit úzkosti. Přikázal svým mužům opustit dům. Ve chvíli, kdy hasiči vyšli na ulici, podlaha v obývacím pokoji se zřítila – protože zdroj požáru se nenacházel v kuchyni, ale v suterénu. Jak velitel poznal, že jsou ve velkém nebezpečí? Řekl Kleinovi, že šlo o jakýsi mimosmyslový vjem. Tímto vysvětlením se ovšem pouze pokoušel sám před sebou zakrýt fakt, že nevěděl, jak to poznal. Prostě to poznal – což je charakteristický rys úsudku na základě intuice.


  Kahnemanovy a Kleinovy závěry o bleskových úsudcích se lišily tak diametrálně, že se ti dva mohli postavit proti sobě a zahájit kritickou polemiku. Jelikož však jde o skutečné vědce, rozhodli se záhadu vyřešit společně. „Shodneme se na většině záležitostí, které jsou opravdu důležité,“ uvedli v závěru publikace z roku 2009.19


  Na podobných případech úspěšného využití intuice není nic mytického. Jde o rozpoznávání vzorů. Díky výcviku nebo zkušenostem dokážou lidé zakódovat hluboko do své paměti vzory v obrovském množství a do neskutečných podrobností – jak je tomu například u oněch odhadovaných 50–100 tisíc šachových tahů uložených v repertoáru nejlepších šachistů.20 Nezapadá-li něco do vzorce – například požár kuchyně vytvářející větší žár, než je obvyklé – kompetentní expert to vycítí okamžitě. Jak ale dokazují případy, kdy někdo objeví ve spáleném toastu nebo na plesnivé zdi podobiznu Panny Marie, naše schopnost rozeznávat vzory má i odvrácenou stranu – náchylnost k nepravým vjemům. Ta společně s mnoha dalšími způsoby, jakými náš pohled zpoza špičky nosu vytváří vjemy jasné, přesvědčivé, a především falešné, znamená, že intuice může stejně působivě selhat jako i uspět.


  Intuice vytváří bludy nebo vhled podle toho, zda pracujete ve světě plném relevantních podnětů, které dokážete podvědomě uložit pro použití v budoucnu. „Je například velice pravděpodobné, že známky blížícího se zřícení budovy se projeví brzy; podobně se u kojence brzy projeví symptomy infekce,“ napsali Kahneman a Klein. „Na druhou stranu je nepravděpodobné, že by existovaly veřejně dostupné informace, na jejichž základě by bylo možné předpovědět budoucí vývoj konkrétních akcií. Kdyby takové informace existovaly, cena akcií by tento stav už nějakou dobu odrážela. Proto máme pádnější důvod důvěřovat spíše intuici zkušeného velitele hasičů, jde-li o stabilitu budovy, nebo intuici zdravotní sestry v případě kojence, než intuici makléře.“21 Relevantní podněty se učíme na základě příležitostí a vlastního úsilí. Občas se je naučíme snadno. „Dítě nepotřebuje tisíc příkladů, aby se naučilo rozeznávat psy od koček.“ Jiné vzory se ovládají mnohem hůře, jako v případě 50–100 tisíc šachových tahů, které podle odhadu vyžadují deset tisíc hodin nácviku. „Bez těchto příležitostí k učení může k úspěšnému využití intuice dojít pouze díky šťastné náhodě nebo zázraku,“ shodují se Kahneman a Klein, „a my v zázraky nevěříme.“22


  Má to však jeden háček. Jak podotkli Kahneman a Klein, často je těžké poznat, zda máme dostatek relevantních podnětů pro úspěšné využití intuice. A dokonce i v případech, kdy je zjevně máme, je vhodné postupovat opatrně. „Často nedokážu určité rozhodnutí vysvětlit, pouze mi připadá správné; a zdá se mi, že moje intuice se častěji nemýlí, než mýlí,“ poznamenal norský génius Magnus Carlsen, mistr světa v šachu s nejvyšším hodnocením v historii. „Když se zamýšlím nad tahem déle než hodinu, obvykle se zaseknu ve smyčce a pravděpodobně nevymyslím nic užitečného. Obvykle vím, co mám dělat, po 10 vteřinách. Potom už jen plánovaný tah ověřuji.“23 Carlsen svou intuici po právu chová v úctě, navíc ji ale také často „překontrolovává“, protože ví, že ho občas může zradit a že vědomé myšlení zlepšuje jeho úsudek.


  Takový postup je vynikající. Pohled zpoza špičky nosu může dělat hotové zázraky, ale může se taky šeredně mýlit. Máte-li tedy čas přemýšlet před důležitým rozhodnutím, udělejte to – a připravte se na možnost, že díky tomu o něco později vyvrátíte zdánlivou pravdu.


  Je těžké polemizovat o radě, která nám připadá stejně kontroverzní jako rady z koláčků štěstí. Iluze z pohledu zpoza špičky nosu jsou často tak přesvědčivé, že tuto radu zamítneme a následujeme instinkt. Zamyslete se například nad předpovědí Peggy Noonanové – sloupkařky New York Journal a bývalé autorky proslovů pro Ronalda Reagana – pronesenou den před prezidentskými volbami v roce 2012. Noonanová prohlásila, že zvítězí Romney. Její závěr se odvíjel od velmi vysoké účasti na Romneyho veřejných shromážděních. „Kandidát působí spokojeně a vděčně,“ poznamenala Noonanová. Někdo, kdo se jednoho z takových shromáždění zúčastnil, jí vyprávěl o „intenzivních a radostných pocitech převládajících v davu přítomných“. Noonanová došla k závěru, že když to sečtete, dostanete „správné vibrace“. Z vibrací Peggy Noonanové si můžeme utahovat velice snadno. Kdo z nás však nikdy necítil s naprostou a falešnou jistotou, že volby nebo jiná událost dopadnou tak či onak, protože nám to napovídala intuice? Možná jste nemluvili o „správných vibracích“, ale váš myšlenkový pochod byl úplně stejný.24


  Taková je moc pohledu zpoza špičky nosu. Je tak přesvědčivý, že lékaři po tisíce let nepochybovali o svých názorech, což ve výsledku vedlo ke zbytečnému utrpení obrovského množství lidí. Jejich obor se začal doopravdy rozvíjet teprve od chvíle, kdy lékaři uznali, že pohled zpoza špičky nosu nestačí k posouzení úspěšnosti léčby. Předpovídání ve 21. století až příliš často velice nápadně připomíná lékařství v 19. století. Existují teorie, tvrzení a argumenty. Máme však nedostatek dat na základě experimentů a jakýchkoli jiných vědeckých dat, a proto víme o dost méně, než si většina lidí uvědomuje. A platíme za to. Přestože špatné předpovědi ojediněle vedou k újmě tak evidentní jako v případě špatného lékařství, nenápadně nás vedou ke špatným rozhodnutím a jejich následkům – včetně ekonomických ztrát, promarněných příležitostí, zbytečného utrpení a dokonce i válek a smrti.


  Lékaři však naštěstí dnes vědí, jaký lék zabírá na tento neduh. Je jím polévková lžíce pochybností.


  KAPITOLA 3


  ZAPISOVÁNÍ SKÓRE


  Když se lékaři o sobě konečně naučili pochybovat, začali účinnost léčebných postupů vědecky ověřovat pomocí randomizovaných kontrolovaných studií. Zavedení přísného měření do oblasti předpovídání nám může připadat snazší – stačí přece shromáždit předpovědi, posoudit jejich přesnost a přidat k nim číselné hodnocení. To je všechno. Hned bychom se tak dozvěděli, jak dobrý je ve skutečnosti Tom Friedman. Tak jednoduché to však není ani zdaleka. Vzpomeňte si na předpověď, kterou sestavil v roce 2007 Steve Ballmer, tehdejší ředitel Microsoftu: „Je naprosto vyloučené, aby iPhone získal jakýkoli výraznější podíl na trhu. Naprosto vyloučené.“


  Ballmerova předpověď si získala nechvalnou proslulost. Zkuste vygooglovat hesla „Ballmer“, „nejhorší předpovědi“ a „technologie“. Nebo si to zkuste „vybingovat“, jak by pravděpodobně upřednostnil sám Ballmer. Zjistíte, že jeho předpověď zaujímá přední pozice v prognostických síních hanby. Společnost mu v nich dělají klasické výroky, například ten pronesený prezidentem Digital Equipment Corporation v roce 1977: „Neexistuje důvod, proč by někdo chtěl mít doma počítač.“ Ballmerova předpověď je stejně pozoruhodně špatná. Jak podotkl autor článku „Deset nejhorších technologických prognóz v historii“ v roce 2013: „iPhone zabírá 42% podíl na americkém trhu se smartphony a 13,1% podíl na celosvětovém trhu.“1 To zní jako poměrně „výraznější podíl“. Jak uvedl jiný novinář, když Ballmer ohlásil svůj odchod z Microsoftu v roce 2013: „iPhone dnes vytváří větší obrat než celý Microsoft.“2


  Podívejme se však na Ballmerovu předpověď podrobněji. Klíčovým slovem v ní je „výraznější podíl na trhu“. Podle jakých kritérií se posuzuje podíl jako „výrazný“? To Ballmer neuvedl. O jakém trhu mluvil? O severoamerickém? O světovém? A na jakém trhu? Se smartphony, nebo s mobilními telefony obecně? Všechny tyto nezodpovězené otázky se kumulují do velkého problému. Chceme-li zjistit, co při předpovídání funguje nebo nefunguje, musíme posuzovat předpovědi. Nemůžeme však hádat, co je vlastně předpověď – to musíme vědět. Nemůžeme si dovolit žádné nejednoznačnosti ohledně toho, zda je předpověď přesná nebo ne. Ballmerova předpověď je nejednoznačná. Jistě, vypadá, chybně. Působí chybně. Je samozřejmě zjevné, že je chybná. Je však chybná nade všechnu pochybnost?


  Nemám vám, čtenáři, za zlé, myslíte-li si, že to zní až příliš právnicky. Dost to připomíná nechvalně proslulý výrok Billa Clintona: „To záleží na tom, jaký je význam slova ,je‘.“3 Význam Ballmerovy předpovědi je prostý, přestože to tak nevypadá, čteme-li ji doslovně. Zvažte však celý jeho výrok v kontextu, v dubnu roku 2007 v rámci rozhovoru pro USA Today: „Je naprosto vyloučené, aby iPhone získal jakýkoli výraznější podíl na trhu. Je to subvencovaný pětisetdolarový artikl. Možná vydělají hodně peněz. Když se však podíváte na celkový počet 1,3 miliardy prodaných telefonů, raději bych náš software měl v 60, 70 nebo 80 % z nich, než pouze ve 2 nebo 3 %, což je podíl, který může získat Apple.“ Tím se vyjasňuje řada věcí. Ballmer se zcela zjevně vyjadřoval k celosvětovému trhu s mobilními telefony, a proto je chybné posuzovat jeho předpověď ve vztahu k americkému nebo celosvětovému podílu na trhu se smartphony. Využil jsem data sestavená společností Gartner IT a vypočítal jsem, že podíl prodejů iPhonu na celosvětovém trhu s mobilními telefony ve třetím čtvrtletí 2013 činil zhruba 6 %.4 To je více než 2 nebo 3 %, která předpovídal Ballmer, ale rozhodně ne o tolik, abychom se jeho předpovědi zvesela vysmáli (jak tomu je u okleštěné verze jeho výroku). Povšimněte si, že Ballmer neřekl, že Apple s iPhonem neuspěje. Místo toho řekl: „Možná vydělají hodně peněz.“ Stále je tu však nejednoznačnost – o kolik by musel být podíl iPhonu na globálním trhu s mobilními telefony větší než 2 nebo 3 %, abychom to považovali za „výrazné“? To Ballmer neřekl. O jaké částce hovořil, když říkal, že Apple možná vydělá hodně peněz? To také neřekl.


  Jak chybná tedy byla předpověď Steva Ballmera? Prohlásil to drzým a opovržlivým tónem. Zdá se, že při rozhovoru pro USA Today se Applu vysmívá. Jeho slova však byla mnohem neurčitější než jeho tón a také příliš nejednoznačná na to, abychom s jistotou mohli prohlásit jeho předpověď za chybnou. Rozhodně nebyla natolik chybná, abychom ji zařadili do prognostické síně hanby.


  Je velice obvyklé, že předpověď na první pohled vypadá jasně jako právě umyté okno, příliš průzračně na to, abychom posoudili, zda je chybná, nebo správná. Vezměte si například otevřený dopis zaslaný v roce 2010 Benu Bernankemu, tehdejšímu předsedovi Federálního rezervního systému. Dopis vyzývá Fed, aby zastavil politiku skupování aktiv ve velkém měřítku známou jako „kvantitativní uvolňování“, protože tím „vzniká riziko devalvace měny a inflace“. Na dlouhém seznamu podpisů se octl i historik ekonomie Niall Ferguson z Harvardu a Amity Shlaesová z Rady pro mezinárodní vztahy. Organizace jejich radu ignorovala a pokračovala v kvantitativním uvolňování. V následujících letech však nedošlo k devalvaci amerického dolaru ani k nárůstu inflace. Investor a žurnalista Barry Ritholz v roce 2013 napsal, že se signatáři „šeredně zmýlili“.5 Mnoho dalších s ním souhlasilo. Dočkal se však jasné reakce: „Počkejte. Ještě se to nestalo. Ale stane se to.“ Ritholz a kritici by mohli namítat, že v kontextu roku 2010 autoři dopisu očekávali devalvaci měny a inflaci v následujících dvou až třech letech, neskončí-li kvantitativní uvolňování. Pravděpodobně – nepadlo o tom ani slovo. V dopise se nedočtete nic o časovém rozmezí. Nic by se nezměnilo, kdyby Ritholz čekal do roku 2014, 2015 nebo 2016. Bez ohledu na to, kolik času uplynulo, by kdokoliv mohl říct: „Ještě počkejte. Brzo se to stane.“6


  Mimo jiné také není jisté, do jaké míry by musel propadnout dolar a narůst inflace, abychom mohli mluvit o „devalvaci měny a inflaci“. V dopise navíc stojí, že úpadek dolaru a nárůst inflace jsou „rizika“, což je ještě horší. Poukazuje to na fakt, že k tomu nemusí dojít. Čteme-li tedy tuto předpověď doslovně, sděluje nám, že devalvace a inflace mohou nastat, nebo také nemusejí. To znamená, že nedojde-li k nim, předpověď nemusí být nutně chybná. Něco takového autoři dopisu jistě neměli na mysli a takto to nechápali ani lidé, kteří si tehdy prohlášení přečetli. Přesně v tom však předpověď v dopise spočívá.


  Právě jsme si tedy popsali dva typy předpovědí, se kterými se dennodenně setkáváme. Představují seriózní pokusy chytrých lidí o řešení vážných záležitostí. Jejich význam se zdá být jasný. Po nějaké době nám jejich přesnost připadá jednoduše stanovitelná. Tak tomu však není. Z různých důvodů není možné nade všechnu pochybnost posoudit, zda jsou tyto předpovědi chybné, nebo správné. Pravdou je, že pravda je nezachytitelná.


  Hodnocení předpovědí je mnohem těžší, než si lidé často myslí. O tom jsem se mohl sám bolestivě přesvědčit – díky rozsáhlé a vysilující praxi.


  „DOJDE... K HOLOKAUSTU“


  Na začátku 80. let 20. století vidělo mnoho hloubavých jedinců budoucnost lidstva zahalenou v mracích ve tvaru hřibu. „Chceme-li k sobě být upřímní, musíme si přiznat, že pokud se nezbavíme arzenálu jaderných zbraní, k holokaustu nejen že by mohlo dojít, ale skutečně k němu dojde,“ uvedl Jonathan Schell ve své vlivné knize The Fate of the Earth (Osud Země): „Jestliže ne dnes, pak se to stane zítra. Jestliže ne letos, stane se to příští rok.“7 Kritika závodu ve zbrojení vytáhla do ulic celého západního světa miliony lidí. V červnu roku 1982 pochodovalo New Yorkem odhadem 700 tisíc lidí při jedné z největších demonstrací v amerických dějinách. V roce 1984 využila americká Národní výzkumná rada (pobočka Národní akademie věd Spojených států) granty od Carnegieho i MacArthurovy nadace a sestavila panel odborníků. Jejich úkol byl prostý – měli na starost „zabránit jaderné válce“. Mezi jeho členy patřili tři laureáti Nobelovy ceny – fyzik Charles Townes, ekonom Kenneth Arrow a těžko zařaditelný Herbert Simon, a celý šik dalších osobností, včetně psychologa Amose Tverskyho. Já jsem tehdy jako třiatřicetiletý politolog a psycholog, který se čerstvě stal docentem na Kalifornské univerzitě v Berkeley, byl tím nejobyčejnějším ze všech členů. Svoje křeslo jsem si nevysloužil díky úžasné a úspěšné kariéře, ale spíše díky podivnému výzkumnému programu, který se náhodou úzce vztahoval k misi panelu.


  Panel postupoval s náležitou pečlivostí. Přizval celou řadu expertů – zpravodajských analytiků, armádních důstojníků, expertů na kontrolu zbrojení a sovětologů – aby s nimi probral relevantní záležitosti. I v této skupině byly impozantní osobnosti. Fundované, inteligentní a velmi dobře informované. Tito lidé si navíc byli dost jistí tím, že vědí, co se děje a kam směřujeme.


  Co se základních faktů týká, alespoň na těch se všichni shodli. Dlouholetý vůdce Sovětského svazu Leonid Brežněv zemřel v roce 1982 a byl nahrazen vetchým starcem, který zemřel brzy po něm. U dalšího nástupce, Konstantina Černěnka, se obecně předpokládalo, že také brzy zemře. Na tom, co bude dál, se však experti shodovali i neshodovali. Liberálové a konzervativci převážně očekávali, že následujícím sovětským vůdcem bude další tvrdý komunista. Neshodli se však na tom, proč by k takovému výsledku mělo dojít. Liberální experti si byli jistí, že nekompromisní přístup Ronalda Reagana posiloval stejně smýšlející politiky v Kremlu, kteří by zavedli neostalinistické fiskální škrty a zhoršili vztahy mezi oběma supervelmocemi. Experti konzervativního ražení si mysleli, že sovětský systém dokonale ovládl umění totální sebereprodukce, a nový šéf proto bude stejný jako ten starý a Sovětský svaz bude i nadále ohrožovat mír podporou povstání a invazemi sousedních států. Ve svých názorech byli stejně sebejistí.


  Co se Černěnka týká, experti měli pravdu. Zemřel v březnu 1985. Pak ale vlak historie vykolejil, a jak jednou v žertu prohlásil Karel Marx, když k něčemu takovému dojde, intelektuálové jsou bezradní.


  Během několika hodin po Černěnkově smrti jmenovalo politbyro do funkce příštího generálního tajemníka komunistické strany Michaila Gorbačova, energického a charismatického čtyřiapadesátiletého muže. Gorbačov změnil směr rychle a radikálně. Jeho politika glasnosti (otevřenosti) a perestrojky (přestavby) zapříčinily liberalizaci Sovětského svazu. Snažil se také normalizovat vztahy se Spojenými státy a zvrátit závod ve zbrojení. Ronald Reagan zareagoval opatrně, potom nadšeně a během pouhých pár let se svět přesunul od vyhlídky jaderné války do nové éry, v níž mnoho lidí – včetně sovětských a amerických vůdců – spatřilo mlhavou příležitost k úplné likvidaci jaderných zbraní.


  Tento vývoj předpověděla pouze hrstka expertů. Netrvalo dlouho, a ti, kteří to vůbec nečekali, si po chvíli byli jistí, proč přesně k tomu došlo a co bude dál. Liberálům to vše dávalo dokonalý smysl. Sovětská ekonomika se rozpadala a nová kohorta vůdců už byla unavená ze zbytečného zápasu se Spojenými státy. „Takto dál žít nemůžeme,“ řekl Gorbačov své ženě Raise den předtím, než se dostal k moci.8 Muselo se to stát. Když se na to tedy podíváme zpětně, nebylo to vůbec tak překvapivé. A Reagan na tom skutečně nemá zásluhy. Jen svou rétorikou o „zlém impériu“ posílil starou kremelskou gardu a oddálil nevyhnutelný vývoj. Vysvětlení bylo nasnadě i pro konzervativce – Reagan rozpoznal, že Sověti blufují, navýšil sázku tím, že zvýšil obrátky závodu ve zbrojení a Gorbačov musel složit karty. Bylo to předvídatelné, když jste se na to zpětně podívali ve správném světle.


  Cynická část mého já začala mít podezření, že ať už by se stalo cokoli, experti by stejně elegantně zlehčili své zpackané prognózy a popsali by vývoj dějin tak, aby to vypadalo, že celou dobu věděli, co přijde. Svět přece jen zažil obrovské překvapení spojené s jednou z nejvýznamnějších záležitostí. Pokud by pochyby nevyvolalo něco takového, co jiného by to dokázalo? Nepochyboval jsem o inteligenci ani zásadovosti daných odborníků, z nichž mnozí byli držiteli prestižních vědeckých ocenění nebo zastávali vysoké pozice ve vládních institucích, když jsem byl ještě na základní škole. Inteligence ani zásadovost však samy o sobě nestačí. Elity z národní bezpečnosti působily stejným dojmem jako lékaři z předvědeckých dob. I oni přetékali inteligencí a zásadovostí. Bludy spojené s pohledem zpoza špičky nosu však mohou zmást kohokoli, dokonce i ty nejlepší a nejchytřejší – a možná právě zejména ty nejlepší a nejchytřejší.


  POSUZOVÁNÍ ÚSUDKŮ


  Díky tomu jsem začal přemýšlet nad předpověďmi. Během oběda jednoho dne roku 1988 můj tehdejší kolega z Berkeley Daniel Kahneman přišel s testovatelnou a vskutku prorockou myšlenkou. Mluvil o tom, že inteligence a vědění by zlepšily schopnost předpovídání, ale že přínosy by se rychle zmenšovaly. Lidé vyzbrojení doktorskými tituly a desetiletími zkušeností by mohli být jen o malinko přesnější než čtenáři New York Times. Kahneman samozřejmě jen spekuloval, a dokonce i Kahnemanovy spekulace jsou pořád jen spekulace. Nikdo nikdy neotestoval přesnost předpovědí odborníků na politiku. Čím víc jsem se nad tou výzvou zamýšlel, tím jasněji mi docházelo proč.


  Vezměte si například problém s časovými rámci. Předpověď bez časového rámce je bez debaty absurdní. Prognostici však takové předpovědi sestavují zcela běžně, jako v případě dopisu adresovaného Benu Bernankemu. Neznamená to, že jsou nečestní, tedy alespoň ne obvykle. Spíše se spoléhají na společné implicitní (a velice přibližné) ponětí o časovém rámci, který mají na mysli. Z toho důvodu předpovědi bez časového určení nepůsobí absurdně. Ale jak plyne čas, vzpomínky blednou a dříve evidentní nevyslovené časové rámce přestanou být tak jednoznačné. Bez časového rámce tyto argumenty nelze vyřešit k ničí spokojenosti – zejména když je v sázce něčí pověst.


  Už jen kvůli tomuto problému je většina každodenních předpovědí neověřitelná. Podobně předpovědi často spoléhají spíše na implicitní ponětí o klíčových pojmech než na konkrétní definice – například v případě „výraznějšího podílu na trhu“ v předpovědi Steva Ballmera. Takové vágní vyjadřování je spíš pravidlem než výjimkou. A předpovědi jsou i kvůli němu neověřitelné.


  Zmíněné problémy patří mezi menší překážky v posuzování předpovědí. Pravděpodobnost představuje mnohem větší svízel.


  Některé předpovědi lze posoudit snadno, protože jednoznačně tvrdí, že se něco stane, nebo nestane, například v případě Schellovy předpovědi jaderné války. Buď se zbavíme jaderných zbraní, nebo „dojde… k holokaustu“, napsal Schell. Nakonec ani jedna ze supervelmocí nezlikvidovala svůj jaderný arzenál a žádná jaderná válka nenastala, ani v roce uvedeném v Schellově knize, ani v tom následujícím. Chápeme-li tedy Schella doslovně, zcela zjevně se mýlil. Co kdyby však předtím napsal, že je „velice pravděpodobné“, že nastane jaderná válka? Potom by to tak jasné nebylo. Schell možná zveličil riziko vypuknutí války, nebo možná měl naprostou pravdu a lidstvo s obrovským štěstím vyvázlo z nejbezohlednější ruské rulety, kterou kdy kdo hrál. Tato otázka by se dala vyřešit jediným způsobem – spustit dějiny stokrát od začátku, a kdyby ve většině těchto pokusů civilizace skončila v radioaktivních troskách, zjistili bychom, že Schell měl pravdu. To však udělat nemůžeme, takže to nikdy neověříme. Zkuste si ale představit, že jsme všemocné bytosti a můžeme takový experiment uskutečnit. Tisíckrát spustíme historii od začátku a zjistíme, že 63 % případů skončí jadernou válkou. Měl Schell pravdu? Možná. Jistě to však prohlásit nemůžeme – protože nevíme, co přesně měl na mysli spojením „velice pravděpodobně“.


  Možná vám to zní jako sémantické slovíčkaření. Je za tím však mnohem víc, jak zjistil ke svému zděšení Sherman Kent.


  Sherman Kent je ve zpravodajských kruzích legenda. Získal doktorský titul z historie a odešel z univerzitního místa na Yale, aby se připojil k Odboru pro výzkum a analýzy nově založeného Úřadu koordinátora informací (COI) v roce 1941. Z COI se následně stal Úřad pro strategické služby (OSS). Z OSS se pak stala Ústřední zpravodajská služba (CIA). Než Kent odešel v roce 1967 ze CIA do důchodu, výrazně ovlivnil podobu procedury, které se v amerických zpravodajských kruzích říká zpravodajská analýza – tedy metodické zkoumání informací shromážděných během špionáže za účelem zjištění jejich významu a budoucích následků.


  Klíčovým slovem Kentovy práce je „odhadování“. Jak napsal: „Odhadování je činnost, kterou děláte, když nevíte.“9 Jak neustále zdůrazňoval, nikdy skutečně nevíme, co se stane v budoucnosti. Proto veškeré předpovídání spočívá v odhadu pravděpodobnosti určitých událostí, což přesně dělal Kent se svými kolegy po mnoho let v Úřadu pro národní odhady. Tato instituce byla záhadná, ale mimořádně vlivná; měla za úkol využít všechny informace shromážděné CIA, syntetizovat je a předpovědět cokoli, co by mohlo čelným představitelům americké vlády pomoci rozhodovat o budoucnosti. Kent a jeho kolegové rozhodně nebyli dokonalí. Nejvíce prosluli odhadem z roku 1962, kdy tvrdili, že Sověti nebudou tak pošetilí a neumístí na Kubu útočné rakety, což Sověti ve skutečnosti udělali už dříve. Z největší části však byly jejich odhady hodnoceny dobře, protože Kent dodržoval vysoký standard analytické pečlivosti. Při sestavování odhadů národní zpravodajské služby bylo v sázce mnoho. Záleželo na každém slově. Kent také každé velice pečlivě zvažoval. Ale ani jeho profesionální přístup nemohl zabránit tomu, že některé předpovědi nebyly zcela jednoznačné.


  Na konci 40. let 20. století se komunistická vláda Jugoslávie odtrhla od Sovětského svazu. Následovala vlna obav ze sovětské invaze. V březnu 1951 byl sestaven odhad národní zpravodajské služby (National Intelligence Estimate, NIE) 29-51. „Přestože je nemožné určit, jak bude Kreml pravděpodobně postupovat,“ stálo v závěru zprávy, „věříme, že velikost vojska [ve východní Evropě] a vývoj propagandy poukazují na to, že útok na Jugoslávii v roce 1951 může být považován za reálnou možnost.“ Podle většiny běžných standardů je tato věta napsána smysluplně a srozumitelně. Když byl odhad dokončen a pročetli jej čelní představitelé vlády USA, nikdo o tom nepochyboval. O pouhých pár dní později však Kent hovořil s vysoce postaveným zástupcem vlády, který se jen tak mezi řečí zeptal: „Mimochodem, co jste měli na mysli tím výrazem ,reálná možnost‘? O jaké pravděpodobnosti se tu bavíme?“ Kent prohlásil, že celou záležitost vidí pesimisticky. Domníval se, že pravděpodobnost útoku je 65:35 ve prospěch útoku. Vládní činitel se zděsil. On i jeho kolegové měli za to, že „reálná možnost“ znamená mnohem menší pravděpodobnost.10


  Znepokojený Kent se vrátil ke svému týmu. Všichni v NIE se dávno dohodli, že budou používat termín „reálná možnost“, a proto se Kent postupně každého z členů zeptal, co to podle něj znamená. Jeden analytik prohlásil, že to znamená šanci 80:20, tedy čtyřikrát větší pravděpodobnost, že invaze nastane. Jiný z nich měl za to, že termín označuje pravděpodobnost 20:80 – tedy přesný opak. Ostatní odpovědi se nacházely na různých úrovních mezi těmito dvěma extrémy. Kentovi to vyrazilo dech. Na první pohled jasná fráze byla natolik vágní, že byla úplně k ničemu. Možná byla ještě horší – v minulosti nepochybně zapříčinila nebezpečná nedorozumění. Co tedy s veškerou prací, kterou do té doby odvedli? „Shodovali se tedy v posledních měsících na odhadech, aniž by spolu jedinkrát skutečně souhlasili?“ Kent napsal v roce 1964 esej: „Byly zprávy NIE protkané ,reálnými možnostmi‘ a dalšími výrazy, jejichž význam se u tvůrců i čtenářů značně odlišoval? Co jsme se snažili říct, když jsme psali takové věty?“11


  Kent si dělal starosti oprávněně. Když CIA v roce 1961 plánovala svržení Castrovy vlády vyloděním menší armády kubánských emigrantů v Zátoce sviní, prezident John F. Kennedy se obrátil na armádu pro objektivní zhodnocení. Rada velitelů ozbrojených sil došla k závěru, že plán má „solidní šanci“ (fair chance) na úspěch. Muž, který přišel se spojením „solidní šance“, později vypověděl, že měl na mysli pravděpodobnost 3:1 pro neúspěch. Kennedymu však nikdo přesně nevysvětlil, co znamená „solidní šance“, a ten tak spojení považoval za mnohem pozitivnější hodnocení. Samozřejmě nemůžeme s jistotou tvrdit, že kdyby velitelé řekli: „Myslíme, že invaze s pravděpodobností 3 ku 1 selže,“ Kennedy by akci odvolal, ale jistě by se pečlivěji zamyslel před odsouhlasením operace s katastrofálními následky.12


  Sherman Kent navrhl řešení. První zásada spočívala v tom, že slovo „pravděpodobný“ by mělo sloužit pro důležité záležitosti, ohledně kterých analytici musejí vynést soud, ale nemohou jim přiřadit žádnou konkrétní pravděpodobnost. Je-li tedy něco „pravděpodobné“, pravděpodobnost se může v takovém případě pohybovat prakticky od nuly až téměř ke 100 %. To jistě není moc užitečné, a proto by analytici měli zúžit rozsah svých odhadů, kdykoli je to možné. Za účelem jednoznačnosti by měli také používat termíny mající přiřazené konkrétní číselné hodnoty, které Kent stanovil v této tabulce.13


  
    
      
        	MÍRA JISTOTY

        	OBECNÁ PRAVDĚPODOBNOST
      


      
        	100 %

        	jistý
      


      
        	93 % (± 6 %)

        	téměř jistý
      


      
        	75 % (± 12 %)

        	pravděpodobný
      


      
        	50 % (± 10 %)

        	vyrovnané šance
      


      
        	30 % (± 10 %)

        	pravděpodobně ne
      


      
        	7 % (± 5 %)

        	téměř jistě ne
      


      
        	0 %

        	nemožný
      

    


  


  Bylo-li tedy v odhadu národní zpravodajské služby uvedeno, že je něco „pravděpodobné“, znamenalo to, že se předpovídaná událost může stát s 63–87% pravděpodobností. Kentovo rozdělení bylo prosté a značně omezilo prostor pro nejednoznačnosti. Nikdy však nebylo přijato. Lidé měli jednoznačnost a preciznost v principu rádi, ale když přišel čas ujasnit a zpřesnit předpovědi, čísla se jim přijmout nechtělo. Někteří tvrdili, že je to nepřirozené nebo divné, což je pochopitelné, když celý život používáte vágní výrazy. Proti změně je však takový argument slabý. Jiní se ohradili z estetických důvodů. Měli pocit, že jazyk má svou vlastní poetičnost a že by bylo nevkusné mluvit o pravděpodobnosti vyloženě v číslech. Člověk pak působí na ostatní jako bookmaker. Kenta tím nijak neohromili. „Raději budu bookmaker než básník, krucinál,“ odpověděl.14


  Proti používání čísel při odhadech však existovaly a existují i objektivní námitky. Vyjádřením pravděpodobnosti číselně můžeme čtenáři dodat pocit, že jde o objektivní fakta a ne subjektivní úsudek. V tom se skrývá nebezpečí. To však neznamená, že bychom se měli bez čísel obejít. Musíme ale čtenáře informovat, že čísla stejně jako slova vyjadřují pouze odhady – názory – a nic víc. Z podobného pohledu by někdo mohl namítnout, že přesně stanovené číslo implicitně vyjadřuje, že „prognostik ví, že uvedené číslo je správné“. To však neodpovídá jeho záměru a čtenář by to neměl vyvozovat. Mějte také na paměti, že spojení jako „reálná možnost“ mají stejný účinek jako čísla. Jediným rozdílem je to, že čísla jsou explicitní a snižují tak riziko nedorozumění. Mají i jinou výhodu. Zatímco vágní myšlenky lze snadno vyjádřit vágními výrazy, když se prognostici snaží převést pojmy jako „reálná možnost“ na čísla, musí se důkladně zamyslet nad vlastními myšlenkovými postupy, tedy využít proces známý jako metakognice. Prognostici, kteří trénují, se zlepšují v podrobnějším rozlišování stupňů nejistoty – stejně jako se výtvarníci zlepšují v rozeznávání jemnějších odstínů šedi.


  V přijetí čísel nám však brání mnohem zásadnější překážka. Týká se zodpovědnosti a já jí říkám „pohled ze špatné strany pravděpodobnosti“.


  Tvrdí-li meteoroložka, že na 70 % bude pršet, a pak neprší, znamená to, že se zmýlila? Ne nutně. Z její předpovědi také vyplývá, že na 30 % pršet nebude. Když tedy neprší, mohla se ve své předpovědi zmýlit, nebo se mohla úplně přesně trefit. Nemůžeme soudit na základě jenom jedné takové předpovědi. Zcela jistí bychom si mohli být, kdybychom si daný den pustili tisíckrát od začátku. Kdyby v 70 % případů pršelo a ve 30 % nepršelo, věděli bychom, že meteoroložka má naprostou pravdu. Nejsme samozřejmě všemocní a nemůžeme den spustit znovu od začátku – a nemůžeme tedy soudit. Právě to však lidé dělají. Soudí pokaždé stejným způsobem – zjišťují, která strana 50% pravděpodobnosti platila. Stálo-li v předpovědi, že na 70 % bude pršet, a skutečně prší, lidé si myslí, že předpověď byla správná; neprší-li, mají za to, že byla špatná. Tato základní chyba je extrémně rozšířená. Dělají ji dokonce i sofistikovaní myslitelé. Když se americký Nejvyšší soud v roce 2012 chystal uveřejnit dlouho očekávané rozhodnutí ohledně ústavnosti reformy Obamacare, trhy s deriváty (trhy, na kterých lidé sázejí na pravděpodobné výsledky) nastavily pravděpodobnost nepřijetí zákona na 75 %. Když soud zákon ratifikoval, reportér David Leonhardt pracující pro New York Times důvtipně prohlásil, že „trh – moudrost davů – se zmýlil“.15


  Rozšířenost této základní chyby vede ke strašlivým následkům. Vezměte si následující příklad. Zpravodajská agentura prohlásí, že se událost odehraje s 65% pravděpodobností. Tím riskuje, že pokud k události nedojde, budou agenturu pranýřovat. Vzhledem k tomu, že podle předpovědi se událost nestane s 35% pravděpodobností, jde o velké riziko. Jak tedy postupovat co nejbezpečněji? Držet se pružného jazyka. Prognostici používající výrazy „reálná možnost“ a „solidní šance“ mohou dokonce z pohledu ze špatné strany pravděpodobnosti těžit. Když k události dojde, „solidní šanci“ lze zpětně zvýšit na více než 50 %, a veřejnost pojme pocit, že se prognostik strefil přesně. Nedojde-li k ní, lze pojem smrsknout na méně než 50 %, a prognostik se tedy trefí i v takovém případě. Při takto zvrácených postupech není divu, že lidé upřednostňují pružná slova před pevnými čísly.


  Kent sice nedokázal překonat politické překážky, postupem času ale význam jeho návrhu používat čísla narostl. Další a další studie prokázaly, že lidé přisuzují výrazům popisujícím pravděpodobnost různé významy – slovům jako „mohlo by“, „možná bude“ a „pravděpodobně“. Zpravodajská komunita to však i nadále odmítala přijmout. Pravděpodobnost bylo možné snáze vyjadřovat čísly teprve po debaklu s předpokládanými zbraněmi hromadného ničení v držení Saddáma Husajna a po následných reformách. Když analytici ze CIA řekli prezidentu Obamovi, že jsou si na 70 % až 90 % jisti, že záhadný muž v pákistánském komplexu je Usáma bin Ládin, znamenalo to malé posmrtné vítězství pro Shermana Kenta. V některých dalších oblastech se čísla stala standardem. „Malá možnost přeháněk“ byla v předpovědích počasí nahrazena „30% pravděpodobností přeháněk“. Zoufale vágní jazyk je ale bohužel zejména v médiích stále tak častý, že si málokdy uvědomíme, jak bezduché je jeho používání. Jednoduše mu nevěnujeme žádnou pozornost.


  „Myslím si, že dluhová krize v eurozóně stále není dořešená a mohla by brzy přerůst do kritického stavu,“ sdělil reportérovi historik ekonomie a oblíbený komentátor Niall Ferguson v lednu 2012. „Řecko možná selže ve splácení v rámci několika dní.“ Měl Ferguson pravdu? „Default“ neboli „selhání dlužníka“ popisuje úplné zřeknutí se dluhu, což Řecko neudělalo v následujících dnech, měsících ani letech. Existuje ale také technická definice slova „default“ jako „neplnění závazku“, kterého se Řecko dopustilo krátce po Fergusonově předpovědi. Jakou z definic Ferguson použil? To není zcela zřejmé, a přestože tedy máme důvod věřit, že měl pravdu, nemůžeme si tím být jisti. Představte si ale, že by k žádnému neplnění závazku nedošlo. Můžeme pak říct, že se Ferguson mýlil? Ne. Řekl pouze to, že Řecko možná selže ve splácení dluhu. Možná je prázdné slovo. Znamená, že je něco možné, ale neříká nám nic o tom, s jakou pravděpodobností. „Možná“ se stane úplně cokoli. Můžu směle předpovědět, že zítra na Zemi možná zaútočí mimozemšťani. Co kdyby ne? Nezmýlil bych se. Za každým „možná“ následuje hvězdička a slova „možná ne“ jsou pohřbena někde na konci napsaná velice malým písmem. Zmiňovaný reportér však nepostřehl žádné dodatky ve Fergusonově předpovědi, a proto ho nepožádal, aby se vyjádřil konkrétněji.16


  Myslíme-li to s měřením a zlepšováním vážně, takovéto předpovědi nám nemohou stačit. Musíme v nich zcela jasně definovat pojmy a časové ohraničení. Musíme používat čísla. Ještě jedna další věc je zcela zásadní – musíme sestavovat co největší množství předpovědí.


  Nemůžeme si přehrávat dějiny pořád dokola, a nemůžeme tak posoudit jednu pravděpodobnostní předpověď – vše je ovšem jinak, máme-li k dispozici mnoho pravděpodobnostních předpovědí. Řekne-li meteoroložka, že zítra bude na 70 % pršet, nemůžeme její předpověď samotnou nijak posoudit, ale pokud bude den co den celé měsíce předpovídat počasí, můžeme si její předpovědi poskládat do tabulky a určit její dosavadní výsledky. Jestliže se nikdy nezmýlí, dojde k dešti v 70 % případů, kdy uvede, že bude pršet na 70 %, ve 30 % případů, kdy uvede, že bude pršet s 30% pravděpodobností, a tak dále. Říkáme tomu kalibrace. Můžeme si ji znázornit v jednoduchém grafu.
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      Ideální kalibrace

    

  


  Nachází-li se meteoroložčina křivka vysoko nad linií, znamená to, že není dostatečně sebevědomá – to, u čeho hádá 20 %, se ve skutečnosti děje v 50 % případů (viz následující první obrázek). Je-li její křivka hluboko pod linií, je příliš sebejistá – události, které odhaduje na 80 %, se ve skutečnosti dějí jen v 50 % případů (viz následující druhý obrázek).
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      Dva typy špatné kalibrace – nízká sebejistota (nad linií)
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      Dva typy špatné kalibrace – přílišná jistota (pod linií)

    

  


  Tato metoda dobře funguje u předpovědí počasí, protože každý den máme nové počasí a předpovědi se tak rychle hromadí. Ale například u prezidentských voleb to tak dobře nefunguje, protože bychom potřebovali celá století – bez válek, morových ran a dalších otřesů narušujících skutečné příčiny – abychom nashromáždili dostatek předpovědí pro statistické zpracování. Můžeme si však trochu pomoct vynalézavostí. Můžeme se na prezidentské volby zaměřit z pohledu jednotlivých států USA, a získat tak během jedněch voleb padesát výsledků namísto jednoho. Pořád je tu však jeden problém. Kvůli velkému množství předpovědí nutnému pro výpočet kalibrace je nepraktické posuzovat předpovědi mimořádných událostí. I v případě běžných událostí musíme trpělivě sbírat data – a opatrně je interpretovat.


  Kalibrace je velice důležitá, ale u ní dobré předpovědi nekončí, protože „dokonalá kalibrace“ neodpovídá tomu, co si představíme pod pojmem „dokonalá přesnost předpovědi“. Skutečná dokonalost je jako božská vševědoucnost. Konstatuje, že „tohle se stane“ a ono se to stane, nebo „tohle se nestane“ a ono se to nestane. Technicky se tomuto principu říká rozhodnost (resolution).


  Obrázky na následujících stranách zobrazují, jak kalibrace a rozhodnost zachycují rozdílné aspekty dobrého úsudku. Horní graf představuje dokonalou kalibraci, ale špatnou rozhodnost. Jde o dokonalou kalibraci, protože když prognostik řekne, že se něco stane s 40% pravděpodobností, událost se stane ve 40 % případů; nebo když řekne, že se daná věc stane na 60 %, ona se stane v 60 % případů. Jde však o špatnou rozhodnost, protože prognostik nikdy nevybočuje z jemných odstínů šedi v zóně mezi 40 a 60 %. Spodní obrázek znázorňuje výbornou kalibraci i rozhodnost. Kalibrace je i v tomto případě výborná, protože k předpovědím dochází tak často, jak by mělo – události odhadované na 40 % se dějí ve 40 % případů. Ale tentokrát je prognostik mnohem rozhodnější a velice dobře přiřazuje vysoké pravděpodobnosti věcem, které se stanou, a nízké pravděpodobnosti věcem, které se nestanou.
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      Dobře kalibrovaná, ale bojácná předpověď
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      Dobře kalibrovaná a smělá předpověď

    

  


  Když zkombinujeme kalibraci a rozhodnost, získáme systém pro hodnocení vyjadřující naše pojetí toho, co by měli dělat dobří prognostici. Člověk, který tvrdí, že se událost stane se 70% pravděpodobností, by měl mít dobré skóre, když se daná událost stane. Ale jiný člověk, který tvrdí, že se věc stane na 90 %, by měl mít lepší skóre. A lidé dost odvážní na to, aby správně předpověděli pravděpodobnost události na 100 %, by měli dostat nejvyšší hodnocení. Přehnaná pýcha si však nezbytně zaslouží trest. Prognostik, který řekne, že X je naprostá tutovka, by to měl pořádně schytat, pokud X vůbec nenastane. Jak přesně schytat? To je věc názoru, ale můžeme se uchýlit k analogii se sázkami. Řeknu-li, že Yankees porazí Dodgers na 80 %, a jsem ochotný vypsat sázku, nabízím kurz 4 ku 1. Dejme tomu, že mou sázku přijmete a vsadíte si 100 dolarů. Pokud Yankees vyhrají, zaplatíte mi 100 dolarů, prohrají-li, zaplatím vám 400 dolarů. Když ale řeknu, že pravděpodobnost vítězství Yankees je 90%, zvýším tím kurz na 9 ku 1. Prohlásím-li, že vítězství je pravděpodobné na 95 %, stanovím tím kurz na 19 ku 1. Tím už se dostáváme do extrému. Když vsadíte 100 dolarů a Yankees prohrají, budu vám dlužit 1 900 dolarů. Náš systém hodnocení předpovědí by měl také zachycovat podobnou bolest z prohry.


  Z matematického hlediska tento systém zpracoval Glenn W. Brier v roce 1950. Proto se takové výsledky nazývají Brierovo skóre. To v principu měří vzdálenost toho, co jste předpovídali, od toho, co se skutečně stalo. Brierovo skóre je tedy jako skóre v golfu – čím nižší, tím lepší. Nula je nejlepší možné hodnocení. Opatrné hádání typu fifty fifty nebo agregované ryze náhodné odhady vedou k Brierovu skóre 0,5. Nejchybnější možná předpověď, podle které se něco má stát na 100 % a daná událost se přitom nestane vůbec, obdrží katastrofální hodnocení 2,0, které je od pravdy nejdál, co to jde.17


  Ušli jsme tedy dlouhou cestu. Máme prognostické otázky s jasně definovanými pojmy a upřesněním časového rámce. Máme mnoho předpovědí opatřených čísly a matematické vzorce pro výpočet skóre. Vytěsnili jsme nejednoznačnost do maximální možné míry. Jsme tedy připravení vstoupit do nové osvícenské éry?


  VÝZNAM MATEMATIKY


  Ne tak docela. Nezapomínejte, že účelem tohoto cvičení je posoudit přesnost předpovědí, abychom mohli určit, co při předpovídání funguje a co ne. K tomu potřebujeme interpretovat význam Brierova skóre pomocí dvou dalších nástrojů – referenční hodnoty a porovnatelnosti.


  Předpokládejme, že jsme u vás zjistili Brierovo skóre 0,2. To je daleko od božské vševědoucnosti (0), ale pořád je to lepší než šimpanzovské hádání (0,5), takže vaše skóre spadá do rozsahu očekávaného dejme tomu od lidských bytostí. Můžeme k tomu však uvést mnohem víc. Význam Brierova skóre se odvíjí od toho, co předpovídáme. Je například snadné představit si okolnosti, za kterých by Brierovo skóre 0,2 představovalo zklamání. Vezměte si třeba počasí ve Phoenixu v Arizoně. V červnu je ve městě vždycky horko a slunečno. Prognostik řídící se bezmyšlenkovitě pravidlem „vždycky odhaduj 100 % na horké a slunečné počasí“ by mohl získat Brierovo skóre blízko 0, a trumfl by tak 0,2. V takovémto případě by skutečný test dovedností spočíval v tom, zda prognostik dokáže víc než bezmyšlenkovitě předpovídat stav beze změny. Tomuto postřehu se nedostává dostatečné pozornosti. Po prezidentských volbách v roce 2012 například všichni oslavovali Nata Silvera, Sama Wanga z Princetonu a další „předpovídače“ volebních výsledků za to, že správně předpověděli výsledky ve všech padesáti státech. Téměř nikoho však nenapadlo, že jednoduchá předpověď stavu beze změny – zvítězili-li v daném státě demokrati, nebo republikáni, v roce 2012 to bude stejné – by uspěla s přesností 48 z 50 států, což poukazuje na to, že výkřiky typu „On uhodl všech padesát států!“, které jsme tehdy slýchali, byly trochu přehnané. Předpovídači výsledků voleb jsou však naštěstí profesionálové a vědí, že při vylepšování prognóz jde o každý milimetr.


  Dalším referenčním bodem jsou ostatní prognostici. Kdo dokáže porazit všechny ostatní? Kdo dokáže překonat předpověď, na které se shodne většina? Jak se jim to může podařit? Chceme-li zodpovědět tyto otázky, potřebujeme srovnávat Brierova skóre, a k tomu zase musíme zajistit rovné podmínky. Předpovídání počasí ve Phoenixu je prostě o hodně snazší než ve Springfieldu v Missouri, který proslul proměnlivostí počasí, a proto by nebylo spravedlivé porovnávat Brierovo skóre meteorologa z Phoenixu s výsledky springfieldského meteorologa. Máte-li skóre 0,2 ve Springfieldu, může to znamenat, že jste meteorologové světové třídy. Jde o jednoduchý poznatek, který má však nedozírné následky – vytahování starých předpovědí z novin jenom zřídka přinese relevantní srovnání, protože s výjimkou turnajů předpovídají prognostici identický vývoj v přesně stejném období pouze zřídka.


  Dáme-li toto vše dohromady, můžeme se do toho pustit. Musíme provádět pečlivě sestavené experimenty stejně jako Archie Cochrane a další průkopníci lékařství založeného na důkazech. Shromážděte prognostiky. Položte jim mnoho jednoznačně formulovaných otázek s přesně určenými časovými rámci. Požadujte, aby své předpovědi vyjadřovali na stupnici číselné pravděpodobnosti. Nechte čas plynout. Jestliže výzkumníci odvedou svou práci, výsledky budou jasné. Můžeme analyzovat data a zodpovědět klíčové otázky – Jak dobří jsou tito prognostici? Kteří jsou nejlepší? Co je dělí od ostatních?


  ODBORNÝ POLITICKÝ ÚSUDEK


  Toho jsem chtěl docílit v polovině 80. let 20. století, ale krátce po začátku jsem narazil na problémy. Přestože jsem nejvýznamnější experty prosil, aby se zúčastnili, nikdo z nich se nepřipojil. Nicméně se mi podařilo získat 284 odborníků zabývajících se analýzou politického a ekonomického vývoje a událostí. Část z nich tvořili akademici z univerzit a think tanků. Jiní pracovali pro různé úřady americké vlády nebo pro mezinárodní organizace typu Světové banky a Mezinárodního měnového fondu nebo pro média. Někteří byli celkem slavní, jiní dobře známí ve svém oboru, další na začátku kariéry, a tedy poměrně neznámí. I přesto jsem všem musel zaručit anonymitu, protože dokonce ani experti, kteří nepatřili do elitních kruhů Toma Friedmana, nechtěli riskovat svou reputaci za nulový profesní prospěch. Díky anonymitě se účastníci mohli pokoušet o nejlepší možné odhady a nemuseli se bát, že by se ztrapnili. Veřejný turnaj musel počkat až do další studie.


  První otázky položené expertům se týkaly jich samotných. Věk? (V průměru 34 let.) Relevantní pracovní zkušenosti? (V průměru 12,2 roku.) Vzdělání? (Téměř všichni absolvovali magisterské studijní programy a polovina měla doktorský titul.) Ptali jsme se jich i na jejich ideologické smýšlení a preferované postoje k řešení politických problémů.


  Prognostické otázky zahrnovaly časové rámce od jednoho do pěti let do budoucnosti a zabývaly se rozličnými tématy aktuálního dění – na politické, ekonomické, domácí a zahraniční scéně. Ptali jsme se jich na cokoli, co se objevilo v médiích a v kuloárech mocných – to znamená, že občas museli předpovídat události ve svém oboru, ale mnohem častěji mimo něj. Díky tomu jsme mohli porovnat přesnost skutečných odborníků na dané téma a chytrých, dobře informovaných laiků. Celkem naši experti sestavili zhruba 28 tisíc předpovědí.


  Dotazování zabralo několik let. Pak přišlo čekání. Zkouška trpělivosti i pro ty nejotrlejší. Experiment jsem zahájil v době, kdy osud světa z velké části utvářel Michail Gorbačov a sovětské politbyro. Když jsem sepisoval výsledky, Sovětský svaz už existoval pouze na historických mapách a Gorbačov točil reklamy pro Pizza Hut. Konečné výsledky se objevily v roce 2005 – po 21 letech, 6 prezidentských volbách a třech válkách od doby, kdy jsem zasedl do panelu Národní výzkumné rady a začal uvažovat nad předpovídáním. Výsledky jsem sepsal v akademickém pojednání pojmenovaném Expert Political Judgment: How Good Is It? How Can We Know? (Odborný politický úsudek; jak dobrý je a jak to můžeme posoudit?) Pro účely zjednodušení budu o celém tomto výzkumném programu hovořit jako o „EPJ“.


  CO SE VÝSLEDKŮ TÝKÁ...


  Nebyla-li vám známá pointa EPJ předtím, než jste začali číst tuto knihu, teď už ji znáte. Průměrný expert je zhruba stejně přesný jako šimpanz házející šipky na terč. Jak se však obvykle dozvídají studenti v prvních hodinách statistiky, zprůměrované hodnoty mohou být matoucí. Proto se o statisticích vtipkuje, že spí s nohama v zapnuté troubě a s hlavou v mrazáku, protože se tak cítí – v průměru – příjemně.


  Výsledky EPJ odhalily dvě statisticky odlišitelné skupiny expertů. První z nich svými výkony nepřekonala náhodné odhady a v dlouhodobých předpovědích dokonce ani neporazila šimpanze. Druhá skupina ho sice porazila, ale nijak výrazně, takže měla stále důvod k velké pokoře. Jen těsně dokázali překonat jednoduché algoritmy typu „vždy předpovídej stav beze změn“ nebo „předpovídej shodně s nedávnými změnami“. Přestože jejich schopnost předpovídání nebyla nijak oslnivá, bylo jasné, že alespoň nějakou mají.


  Proč si tedy jedna ze skupin vedla lépe než druhá? Nešlo o tituly ani o přístup k utajeným informacím. Nerozhodovalo ani to, co si mysleli – zda to byli liberálové, nebo konzervativci, optimisté, nebo pesimisté. Kritickým faktorem byl způsob, jakým uvažovali.


  Jedna skupina měla sklony uspořádávat své myšlenky kolem velkých Pravd, ačkoli se nedohodli na tom, které velké Pravdy byly správné a které mylné. Někteří z nich vyznávali ekologický zmar („Úplně všechno nám dochází“); jiní věřili v nekonečnou hojnost („Za všechno najdeme efektivní náhrady“). Část z nich tvořili socialisté (kteří upřednostňovali řízení nejvyšší úrovně hospodářství státem) a byli mezi nimi i apoštolové volného trhu (kteří chtěli státní regulaci minimalizovat). Přestože byli takto ideologicky nesourodí, spojovalo je právě to, že jejich myšlení bylo tak ideologické. Snažili se vmáčknout složité problémy do upřednostňovaných šablon příčin a následků. Vše ostatní pak odsoudili jako irelevantní malichernosti. Byli alergičtí na málo úderné odpovědi, a proto vlastní analýzy hnali do extrémů. Někteří používali termíny jako „navíc“ a „nadto“, když dávali dohromady důvody, proč mají pravdu a všichni ostatní se pletou. Ve výsledku byli neobvykle sebejistí a náchylnější k označování událostí za „nemožné“ nebo „jisté“. Neoblomně si stáli za svými závěry a zdráhali se změnit názor i navzdory tomu, že jejich prognózy zcela zjevně selhaly. Běžně opakovali: „Však počkejte a uvidíte.“


  Druhá skupina se skládala z pragmatičtějších expertů, kteří využívali mnoho analytických nástrojů a svá řešení přizpůsobovali konkrétním problémům. Tito experti shromažďovali informace z co největšího množství zdrojů. Při uvažování často měnili myšlenkové postupy a do svého projevu vkládali spojky jako „nicméně“, „ale“, „ačkoli“ a „na druhou stranu“. Nemluvili o jistotách, ale o možnostech a pravděpodobnostech. Přestože nikdo z nás nerad přiznává chybu, tito experti ji mnohem častěji dokázali přiznat a změnit svůj názor.


  Před několika desítkami let napsal filozof Isaiah Berlin uznávanou, ale málo čtenou esej porovnávající styly uvažování velkých autorů v dějinách. Při uspořádávání svých postřehů vycházel z dva a půl tisíce let starého zlomku řecké poezie připisovaného básníku Archilochovi. „Liška ví mnoho věcí, ale ježek ví jednu velkou věc.“ Nikdo nikdy nezjistí, zda byl Archilochos na straně lišek, nebo ježků, ale Berlin upřednostnil lišky. Já sám jsem neměl potřebu vybírat jednu, nebo druhou stranu. Tato metafora se mi prostě líbila, protože zachycuje hlubší princip, který jsem vypozoroval ve svých datech. Vyznavače velkých Pravd jsem označil za ježky a eklektičtější experty za lišky.


  Lišky porazily ježky. Nevyhrály tak, že by bojácně volily pravděpodobnosti kolem 60 a 70 % pro události odhadované ježky na 90 a 100 %. Lišky porazily ježky jak kalibrací, tak rozhodností. Uměly skutečně předpovídat budoucnost. Ježci ne.


  Jak mohli být ježci o něco horší než náhodné odhady? Chceme-li tuto otázku zodpovědět, musíme si představit typického ježka.18


  Larry Kudlow měl vlastní talk show na CNBC zaměřenou na ekonomiku a vyšla mu řada publikací, ale začínal jako ekonom v Reaganově kabinetu a později spolupracoval s Artem Lafferem, ekonomem, na jehož teoriích stála ekonomická politika Ronalda Reagana. Kudlowovou velkou Pravdou je ekonomie strany nabídky. Když se prezident George W. Bush řídil předpisem strany nabídky a odsouhlasil významné daňové úlevy, Kudlow si byl jistý, že bude následovat obrovský ekonomický boom. Nazval ho „Bushův boom“. Skutečnost se vyvinula jinak – došlo k růstu a vytvoření nových pracovních míst, ale v porovnání s dlouhodobým průměrem šlo o zklamání – zejména ve srovnání s Clintonovým obdobím, které začalo výrazným zvýšením daní. Kudlow se však nevzdal svých nástrojů a trval rok za rokem na tom, že Bushův boom se děje, přestože si toho komentátoři nevšimli. Nazval ho „největším příběhem, který nikdo nevypráví“. V prosinci roku 2007, několik měsíců po prvních citelných náznacích finanční krize, vypadala ekonomika nejistě a mnoho pozorovatelů se bálo, že přijde nebo už přišel úpadek. Kudlow si však zachoval optimismus. „K žádnému úpadku nedochází,“ napsal. „Ve skutečnosti brzy zahájíme sedmý rok Bushova boomu.“19


  Národní úřad pro ekonomický výzkum později označil prosinec roku 2007 za oficiální začátek světové finanční krize. Po několika dalších měsících došlo k oslabení ekonomiky a obecně vzrostly obavy, ale Kudlow neustoupil. K žádnému úpadku nedochází ani nedojde, trval na svém. Když Bílý dům oficiálně zopakoval totéž, Kudlow napsal: „Možná se ukáže, že prezident George W. Bush je nejlepším ekonomickým prognostikem v zemi.“20 V průběhu jara a léta se ekonomika nadále zhoršovala, ale Kudlow tuto skutečnost stále popíral. „Zažíváme úpadek mysli, rozhodně ne ekonomiky,“21 napsal. Pokračoval v tom až do 15. září, kdy Lehman Brothers vyhlásili bankrot, Wall Street zachvátil chaos, celosvětový finanční systém zamrzl a lidé po celém světě se najednou cítili jako pasažéři v letadle řítícím se k zemi.


  Jak se mohl Kudlow neustále tak mýlit? Prognostici-ježci stejně jako my všichni na problém nahlížejí zpoza špičky nosu. To je přirozené. Ježek ale navíc „ví jednu velkou věc“, Pravdu, ke které se obrací pořád dokola, když přemýšlí nad tím, co se stane v budoucnosti. Představte si velkou Pravdu jako brýle, které si ježek nikdy nesundává. Dívá se skrz ně úplně na všechno. Nejsou to ale ledajaké brýle. Mají zelená skla – jako ty, které museli nosit návštěvníci Smaragdového města v Baumově Čaroději ze země Oz. Zelený pohled na svět může být občas užitečný, protože zvýrazňuje věci, které bychom jinak přehlédli. Mohou zachytit slabou stopu zelené v ubrusu, které bychom si nevšimli, nebo jemný odstín zelené ve vodním toku. Ale mnohem častěji zelené brýle pokrucují realitu. Vidíte zelenou, kamkoli se podíváte, i když tam ve skutečnosti není. Velice často tam není. Smaragdové město v knize vůbec nebylo smaragdové. Lidé si to jenom mysleli, protože museli nosit brýle se zelenými skly! Ježkova velká Pravda nezlepšuje jeho schopnost předpovídat. Zkresluje ji. Více informací mu nepomůže, protože na ně nahlíží skrz stejné brýle. Může zvýšit ježkovu sebejistotu, ale nikdy jeho přesnost. Jde o špatnou kombinaci. Jaký výsledek můžeme předpovídat? Když ježci ve výzkumu EPJ sestavovali prognózy o tématech, o nichž toho věděli nejvíc – o jejich specializaci – jejich přesnost se snížila. Kudlow se specializuje na americkou ekonomiku, ale když se v roce 2008 zcela očividně potýkala s velkými problémy, neviděl to, co viděli ostatní. Ani nemohl. Všechno mu připadalo zelené.


  Kudlow se sice mýlil, ale jeho kariéře to nijak neuškodilo. V lednu 2009, když se americká ekonomika potýkala s nejhorší krizí od časů Velké hospodářské krize, televizní stanice CNBC začala vysílat Kudlowův nový pořad, The Kudlow Report. To také odpovídá datům zjištěným během EPJ. Odhalila inverzní korelaci mezi slávou a přesností – čím slavnější expert, tím méně přesný byl. Není to tím, že by redaktoři, producenti a veřejnost vyhledávali špatné prognostiky. Hledají ježky, a ti jsou shodou okolností špatnými prognostiky. Pohání je velká Pravda, a proto vyprávějí zúžené, jednoduché a jasné příběhy, které zaujmou a osloví široké publikum. Jak ví kdokoli, kdo se vzdělával pro práci v médiích, první pravidlo zní: „Neblbni a nekomplikuj to.“ Ježci mají další výhodu – jsou sebevědomí. Díky analyzování světa z jednoho úhlu mohou sestavit hromadu důvodů, proč mají pravdu – „navíc“ a „nadto“ – aniž by zvážili jiné úhly pohledu a pochyby a výstrahy, které tyto úhly odhalují. Jak ukázal výzkum EPJ, ježci s větší pravděpodobností řeknou, že se něco stane nebo nestane naprosto jistě. Pro mnoho diváků je takový přístup uspokojivý. Lidem nejistota připadá nepříjemná a slovo „možná“ zvýrazňuje nejistotu zářivě červenou pastelkou. Jednoduchost a sebejistota ježků poškozuje schopnost předpovídat budoucnost, ale dokáže uklidnit – což ježkům výrazně prospívá v jejich kariéře.


  Liškám se v médiích tolik nedaří. Jsou méně sebejisté, neříkají tak často, že je něco „naprosto jisté“ nebo „nemožné“, a spíše se vyjadřují v odstínech „možná“. Jejich příběhy jsou spletité, plné slov „nicméně“ a „na druhou stranu“, protože chvíli nahlížejí na problém z jednoho úhlu, pak z jiného a následně z dalších úhlů. Takový souhrn mnoha pohledů není pro televizní produkci zajímavý. Je však užitečný pro předpovídání budoucnosti. Vlastně je zcela zásadní.


  OKO VÁŽKY


  Sir Francis Galton, legendární britský vědec, v roce 1906 zašel na jarmark a stal se svědkem situace, při níž stovky lidí jeden po druhém hádali, jakou váhu bude mít vůl po „porážce a bourání“. Jejich průměrný odhad (kolektivní úsudek) činil 543 kilogramů, pouhého půl kilogramu od správné odpovědi – 543,5 kilogramu. Šlo o první ukázku jevu proslaveného v bestselleru Jamese Surowieckiho The Wisdom of Crowds (Moudrost davů), podle kterého se fenomén dnes nazývá. Sečtení úsudků více lidí stabilně vítězí nad přesností průměrného člena skupiny a je často přesné stejně překvapivě jako Galtonovi „odhadci“ váhy zabitého zvířete. Kolektivní úsudek však někdy není přesnější než jakýkoli odhad jednotlivce. Ve skutečnosti je velice pravděpodobné, že se v každé skupině najdou jednotlivci, kteří svým odhadem překonají skupinu. Odhady strefující se přímo do černého ale vypovídají spíš o štěstí – jako u šimpanzů házejících hodně šipek – než o schopnostech tipujícího. To se projeví zcela evidentně při zopakování mnoha dalších pokusů. Najdou se jedinci, kteří skupinu porazí při každém opakování, nejspíš to však bude pokaždé někdo jiný. Chceme-li vítězit nad průměrem stabilně, potřebujeme k tomu patřičné schopnosti.


  Někteří tento jev nazývají zázračnou agregací, to lze však snadno vyvrátit. Nejprve ze všeho musíme uznat, že užitečné informace jsou značně rozptýlené – jeden člověk má malý úlomek, druhý drží další, důležitější kousek, třetí nese pár dalších kousíčků, a tak dále. Když Galton sledoval lidi hádající váhu vola odsouzeného k porážce, viděl, jak překládají všechny dostupné informace do čísla. Když se na vola podíval řezník, přispěl informací, kterou měl k dispozici díky cviku a létům praxe. Další muž byl pravidelným zákazníkem řeznictví a také přidal svou trošku do mlýna. Třetí člověk si pamatoval, kolik vůl vážil na jarmarku minulý rok. Tak to pokračovalo dál. Stovky lidí přispěly relevantními informacemi a vytvořily tak kolektivní zásobu užitečných indicií vysoce převyšující znalosti kteréhokoli z přítomných. Samozřejmě se podělili také o mýty a chyby a vytvořili stejně velkou zásobu zavádějících indicií. Mezi těmito dvěma zásobárnami však byl jeden podstatný rozdíl. Všechny relevantní informace ukazovaly jedním směrem – k 543 kilogramům. Chyby na druhou stranu vycházely z různých zdrojů a ukazovaly tak různými směry. Někteří přítomní měli za to, že správná odpověď je vyšší, jiní zase mysleli, že je nižší. Tímto způsobem se tak vzájemně vyrušili. Relevantní informace se hromadily dál, chyby se samy nulovaly a čistým výsledkem byl úžasně přesný odhad.


  Úspěšnost agregace se odvíjí od toho, co agregujete neboli shrnujete. Shrnutí soudů mnoha lidí, kteří nic nevědí, vede k ještě většímu nic. Shrnutí soudů lidí, kteří vědí málo, je lepší, a je-li jich dost, mohou dospět k ohromným výsledkům. Shrnutí soudů stejného počtu lidí, kteří vědí mnoho o různých věcech, je však rozhodně nejefektivnější, protože kolektivní zásobárna informací mnohonásobně vzroste. Působivé výsledky mohou přinést i agregace agregací. Dobře sestavený průzkum mínění shrnuje mnoho informací o záměrech voličů, ale kombinované průzkumy shrnují mnoho informací do jedné velké zásobárny. To je v zásadě jádro postupu, který využili Nate Silver, Sam Wang a další statistici během prezidentských voleb v roce 2012. Průzkum průzkumů navíc můžeme doplnit o informace z dalších zdrojů. PollyVote je projekt akademického konsorcia, které předpovídá prezidentské volby a využívá přitom více rozmanitých zdrojů včetně průzkumů veřejného mínění, odhadů připravených panely odborníků na politiku a kvantitativních modelů vytvořených politology. Funguje již od začátku 90. let 20. století a může se pochlubit vynikajícími výsledky. V případech, kdy se změní výsledky průzkumů a odborníci změní názor, PollyVote často setrvá u svého odhadu vítěze, který se nakonec vyplní.


  Podívejme se, jak k předpovídání přistupují lišky. Nesetrvávají u jednoho analytického postupu, ale zapojují jich mnoho a hledají informace z mnoha zdrojů. Potom vše syntetizují do jednoho závěru. Vlastně je tedy agregují. Mohou to být sice jedinci pracující o samotě, ale jejich postup se v zásadě neliší od toho, co dělal Galtonův dav. Spojují různé úhly pohledu a informace v nich obsažené. Jediný rozdíl je v tom, že k celému procesu dochází v jedné lebce.


  Takováto agregace „v jedné hlavě“ však může být náročná. Představte si například hru, při které hráči musejí hádat číslo mezi 0 a 100. Vyhrává ten, jehož odhad se nejvíce blíží dvěma třetinám průměrného odhadu všech účastníků. Taková hra skutečně existuje a zahrnuje i výhru – čtenář, který se co nejvíce přiblíží správné odpovědi, dostane dvě letenky první třídou do Londýna.


  Deník Financial Times takovou soutěž uspořádal v roce 1997, na žádost Richarda Thalera, průkopníka behaviorální ekonomie. Kdybych si tehdy přečetl Financial Times, jak bych letenky mohl vyhrát? Mohl bych si hned zkraje říct, že účastníci budou hádat všechna možná čísla mezi 0 a 100 a jejich odhady tak budou náhodně rozptýlené. Průměrný odhad by se tedy pohyboval kolem 50. Dvě třetiny z padesáti jsou 33. Měl bych tedy hádat 33. V této chvíli jsem spokojený. Jsem si jistý, že jsem to trefil úplně přesně. Než ale svůj odhad přijmu jako „finální odpověď“, ještě se zamyslím nad ostatními soutěžícími, a uvědomím si, že si všichni prošli stejným myšlenkovým postupem. Což znamená, že všichni také hádali 33. Což znamená, že průměrný odhad není 50, ale 33. Dvě třetiny ze 33 je 22. Můj první závěr byl tedy špatný. Měl bych hádat 22.


  Nyní si připadám velice chytře. Ale počkejte! Ostatní soutěžící se také zamysleli nad svými soupeři, stejně jako já. To znamená, že všichni hádali 22. Průměrný odhad je tím pádem 22. Dvě třetiny z 22 je 15. Takže bych měl… Kam to vlastně vede? Vzhledem k tomu, že soutěžící mají ponětí jeden o druhém a o tom, že o sobě mají vzájemně ponětí, odhadované číslo se bude snižovat až do okamžiku, kdy se nebude mít kam zmenšit. V tom okamžiku budeme mít číslo 0. To si tedy vyberu jako svou finální odpověď. Zcela jistě zvítězím. Moje logické zdůvodnění je neprůstřelné. Náhodou jsem jako vzdělaný člověk obeznámený s teorií her, a proto vím, že 0 se říká Nashova rovnováha. Q. E. D. Zbývá zodpovědět jedinou otázku – kdo se mnou poletí do Londýna?


  Co myslíte, je to tak? Není.


  Při skutečné soutěži se mnoho lidí dostalo až k nule, ale to nebyla správná odpověď. Ani se jí neblížila. Průměrný odhad všech soutěžících činil 18,91, a zvítězil účastník s odhadem 13. Jak jsem se mohl tak zmýlit? Mou logikou to nebylo, protože tu jsem zapojil rozumně. Zmýlil jsem se, protože jsem na problém nahlížel pouze z jednoho úhlu – z úhlu logiky.


  Kdo další se zapojil do soutěže? Zamyslí se nad problémem stejně jako já, najdou logický postup a nezlomně dojdou až k číslu 0? Možná kdyby to byli Vulkánci. Jsou to však lidé. Můžeme asi předpokládat, že čtenáři Financial Times jsou o malinko chytřejší než široká veřejnost a dokážou lépe řešit rébusy, ale všichni jistě neuvažují stejně racionálně. Někteří z nich budou jistě „kognitivně líní“ a neuvědomí si, že ostatní účastníci postupují stejně. Nakonec odešlou odpověď 33. Jiné možná napadne stejný logický postup a dostanou se k číslu 22, kde ale také možná skončí. To přesně se stalo. Lidé nejčastěji odpovídali 33 a 22. Jelikož jsem se nad problémem nezamyslel z tohoto jiného úhlu a nezapočítal ho do svého úsudku, zmýlil jsem se.


  Měl jsem se na problém podívat z obou úhlů pohledu – logického i psychologického – a měl jsem zkombinovat to, k čemu bych došel. Spojování pohledů se také nemuselo zastavit u pouhých dvou. V Thalerově hře bychom si snadno mohli představit třetí pohled a ještě jím vylepšit svůj úsudek. První úhel pohledu představuje racionální uvažování Vulkánce. Druhý pohled je občas racionální, ale k tomu i trochu „lidsky líný“. Třetí pohled by mohl pocházet od soutěžících, kteří si uvědomili první dva úhly pohledu a zapojili je do svého odhadu. V původním Star Treku byl pan Spock tím neustále logicky uvažujícím Vulkáncem, doktor McCoy nerozvážným člověkem a kapitán Kirk byl spojením obou. Při výše popsané hře by Spock odpověděl 0, McCoy 33 nebo 22 a kapitán Kirk by zvážil obě odpovědi. Můžeme to tedy nazvat „pohledem kapitána Kirka“. Kdyby mezi účastníky bylo jen pár kapitánů Kirků, s naším výpočtem by to moc nepohnulo. Kdyby jich ale bylo víc, jejich sofistikované uvažování by se mohlo výrazně projevit, a našemu úsudku by prospělo, kdybychom do něj zahrnuli i tento třetí pohled. To by vůbec nebylo snadné. Začíná to být komplikované a my potřebujeme mnohem jemněji odstupňovat svůj úsudek – měli bychom nakonec hádat 10, 11, nebo 12? Tyto drobné rozdíly však občas představují rozdíl mezi dobrým a skvělým výsledkem, jak se dočtete dál v odstavcích o superprognosticích.


  Také není nutné zůstávat u tří nebo čtyř pohledů na věc, ačkoli ve výše popsané hře by další perspektivy pravděpodobně byly už na obtíž. V jiných situacích může čtvrtý, pátý a šestý pohled úsudek doostřit. Teoreticky neexistují žádná omezení. Nejlepší metaforou pro tento proces je tedy pohled vážky.


  Vážky mají stejně jako my pár očí. Ty však fungují velice rozdílným způsobem. Oči vážky jsou obrovské, vypouklé koule pokryté drobnými čočkami. U některých druhů může na jednom oku být až třicet tisíc takových čoček. Každá z nich zabírá fyzické místo odlišné od sousedních čoček, a díky tomu má jedinečný úhel pohledu. Informace z tisíců úhlů pohledu proudí do mozku vážky, kde se syntetizují do zrakového vjemu tak dokonalého, že vážka dokáže vidět zároveň do téměř všech směrů tak jasně a zřetelně, jak potřebuje k lovu letícího hmyzu při vysoké rychlosti.


  Lišku s vypouklýma očima vážky si pravděpodobně nikdo z nás moc představovat nechce, ale tato metafora zachycuje primární důvod, proč lišky dokážou předpovídat budoucnost o tolik lépe než ježci se zeleně zabarvenými skly. Lišky shrnují různé úhly pohledu.


  Tuto schopnost agregace bohužel nezískáváme přirozenou cestou. Pohled zpoza špičky nosu nás skálopevně přesvědčuje o tom, že realitu vnímáme objektivně a správně, a proto nemusíme studovat další úhly pohledu. Až příliš často souhlasíme. Nezvažujeme jiné názory – ani když je jisté, že bychom měli.


  Tato skutečnost je až bolestivě evidentní při pokeru. Dokonce i slabí hráči v zásadě vědí, že je velice důležité umět se dívat očima soupeře. Zvýšil sázku na 20 dolarů? Co mi to napovídá o jeho uvažování? A kartách v jeho ruce? Každá sázka představuje další nápovědu, co soupeř drží, nebo nedrží v ruce. Dohromady to můžeme zvládnout pouze tak, že si představíme sami sebe na protivníkově místě. Lidé, kteří to umějí dobře, mohou vydělat hodně peněz. Řekli byste si tedy, že seriózní hráči pokeru se v této schopnosti rychle zdokonalí, nebo si vyberou jiný koníček. Velice často se to však neděje.


  „Uvedu velice prostý příklad,“ tvrdí Annie Dukeová, elitní profesionální hráčka pokeru, vítězka soutěže World Series of Poker a někdejší studentka doktorského oboru psychologie. „Každý hráč pokeru ví, že můžete buď složit, dorovnat, nebo navýšit [sázku]. Funguje to tedy takto – když neprofesionál vidí, že jiný hráč zvýšil sázku, automaticky má za to, že ten hráč je silný, jako kdyby výška sázky nějakým způsobem korelovala s hodnotou karet v jeho ruce.“ To je chyba. Dukeová učí ostatní hrát poker a svým studentům vysvětluje, aby se na hru dívali jako vážky. Dostanete karty. Ty se vám líbí. Během prvních pár kol sázek vsadíte určitý obnos. Další hráč okamžitě výrazně navýší vaši sázku. Co myslíte, že má v ruce? Dukeová už učila tisíce studentů, a obvykle odpovídají: „Myslím, že má hodně dobré karty.“ Potom je vyzve, aby si představili tutéž situaci, s tím rozdílem, že tentokrát hrají proti ní. Rozdají se karty. Mají lepší než dobré karty – mají neporazitelnou kombinaci. Dukeová si vsadí. Co teď udělají? Navýší její sázku? „A oni mi pak říkají: ‚Ne.‘“ Kdyby navýšili sázku, Dukeová by mohla pojmout pocit, že mají výborné karty, a složit. Nechtějí ji vystrašit. Chtějí, aby ještě pár kol sázela, aby mohli rozšířit bank co nejvíc, než ho vyhrají. Proto nezvýší. Jen dorovnají. Dukeová je potom provede stejnou hypotetickou situací s kartami, které nejsou neporazitelné, ale jsou pořád dobré. Zvýšíte sázku? Ne. A co s horšími kartami, se kterými se dá i přesto vyhrát? Dorovnají. „Nezvýší sázku ani u jedné z těch skvělých kombinací karet, protože mě nechtějí vyplašit.“ Potom se jich Dukeová zeptá – proč jste předpokládali, že protivník navyšující sázku má dobré karty, když vy byste se stejnými kartami nezvýšili? „Teprve potom, co je provedu tímto cvičením,“ tvrdí Dukeová, „si lidé uvědomí, že se jim nepodařilo podívat na hru očima soupeře.“


  Kdyby všichni její studenti byli důchodci hledající rozptýlení, kteří hrají poker poprvé v životě, dozvěděli bychom se z jejích informací pouze to, že začátečníci bývají naivní. Jsou to však „lidé, kteří hrají poker už dlouhou dobu, jsou do hry zapálení a považují se za tak dobré, že si zaplatí tisíc dolarů za můj seminář,“ vysvětluje Dukeová. „A přitom nechápou tento základní koncept.“22


  Vystoupit ze svého těla a skutečně se podívat na svět očima druhého je obtížné. Lišky se o to však pokoušejí mnohem častěji. Ať už je to povahou, návyky nebo vědomým úsilím, obvykle pilně promýšlejí další úhly pohledu.


  Připomeňme si ale jednu starou anekdotu vyjadřující jistý paradox. Na světě jsou dva typy lidí – ti, kteří si myslí, že existují dva typy lidí, a ti, kteří si to nemyslí. Já patřím do té druhé skupiny. Můj model lišek a ježků není rozdělení do dvou částí. Jde o spektrum. Během EPJ jsem svoje analýzy doplnil o „hybridy“, jak jsem je nazval – „liškoježky“, tedy lišky, které mají blíže k ježkům, a „ježkolišky“, tedy ježky se základními vlastnostmi lišky. Ale ani rozšíření na čtyři kategorie nezachytí způsoby lidského uvažování. Lidé za různých okolností mohou přemýšlet a také přemýšlejí jinak. V práci například mohou uvažovat chladně a rafinovaně, ale při nakupování mohou postupovat intuitivně a impulzivně. Naše myšlenkové postupy navíc nejsou neměnné. Občas se vyvinou bez našeho vědomí. Přepnout se z jednoho režimu do druhého však můžeme s určitou dávkou úsilí vědomě i my sami.23


  Žádný model nedokáže zachytit rozmanitost lidské povahy. Modely v principu vše zjednodušují, a proto ani ty nejlepší nejsou bezchybné. Jsou však nezbytné. Naše mysl přetéká modely. Nemohli bychom bez nich fungovat. Občas fungujeme dost dobře, protože některé z našich modelů efektivně odrážejí realitu. „Všechny modely jsou špatné,“ poznamenal statistik George Box, „ale některé jsou užitečné.“ Model s liškami a ježky představuje pouze výchozí bod, nikoli hotovou věc.


  Zapomeňte na šimpanze házející šipky na terč. Důležité je, že jsme během EPJ odhalili mírnou, ale skutečnou schopnost předpovídat budoucnost. Ukázalo se, že její nejdůležitější přísadou je způsob uvažování. Vynořila se další otázka. Jak tento poznatek můžeme zužitkovat?


  KAPITOLA 4


  SUPERPROGNOSTICI


  „Soudíme, že Irák pokračoval ve svých programech výroby zbraní hromadného ničení (ZHN) v rozporu s nařízeními a zákazy OSN. Bagdád má chemické a biologické zbraně, a také řízené střely s dostřelem přesahujícím omezení OSN; necháme-li je bez kontroly, pravděpodobně budou mít k dispozici během následujících deseti let jadernou zbraň.“1


  Toto prohlášení nezní příliš radikálně, když bylo ale v říjnu 2002 zveřejněno, zaujalo celé masy. Třináct měsíců předtím teroristé spáchali útok na dvojčata. Spojené státy napadly Afghánistán, aby zlikvidovali Tálibán, který ukrýval Usámu bin Ládina. Kabinet George W. Bushe obrátil svou pozornost k Iráku – naznačoval, že Irák je propojený s Al-Káidou, stojí za útoky 11. září, představuje hrozbu pro ostatní státy na Středním východě, že odtamtud proudí ropa do jiných zemí, že nezničil své ZHN podle pokynů OSN, že navyšuje své zásoby a je den ode dne nebezpečnější. Saddám Husajn podle Bílého domu mohl napadnout Evropu, a dokonce i Spojené státy. Kritici namítali, že vláda se už před delší dobou rozhodla napadnout Irák a zveličovala hrozbu pomocí barvitých výrazů – jak podpořila důvody k válce Condoleezza Riceová: „Nechceme najít důkaz ve tvaru atomového hřibu.“2 Tak to stálo v odhadu americké zpravodajské služby 2002-16HC.


  Odhady Národní zpravodajské služby (NIE) shrnují shodná stanoviska CIA, NSA, DIA a třinácti dalších agentur. Tyto agentury jsou dohromady známé jako „zpravodajská komunita“ neboli IC. Přesná čísla jsou utajená, ale podle jednoho hrubého odhadu disponuje IC rozpočtem přesahujícím 50 miliard dolarů a zaměstnává sto tisíc lidí. Dvacet tisíc z nich tvoří zpravodajští analytici, kteří mají na starost interpretaci nahromaděných informací a posuzování jejich významu pro národní bezpečnost.3 Tento fantasticky důmyslný, nákladný a ostřílený aparát dospěl v říjnu 2002 k závěru, že spekulace Bushova kabinetu ohledně ZHN v Iráku jsou správné. Přesvědčil tím mnoho lidí. Zpravodajci mají za úkol sdělovat vládě pravdu, nikoli říkat dočasně zvoleným politikům, co chtějí slyšet. NIE tedy celou záležitost vyřešila. Bylo jisté, že Saddám Husajn řídí aktivní programy na výrobu smrtících zbraní – a že tato hrozba neustále narůstá. Taková tehdy byla fakta. Další otázka spočívala v tom, jak s těmito fakty naložit. Popřeli by je však jen lidé zaslepení politickými půtkami. Dokonce i ostří kritici Bushovy vlády (lidé jako Tom Friedman), kteří její zástupce nazývali „Bushies“, byli přesvědčeni, že Saddám Husajn někde něco schovává. Nyní víme, že tato fakta byla nepravdivá. Během invaze v roce 2003 obrátily Spojené státy ve snaze najít zbraně hromadného ničení Irák naruby. Nic však nenašly. Bylo to jedno z nejhorších – možná i úplně nejhorší – selhání zpravodajců v moderních dějinách. IC utrpěla hluboké ponížení. Média její postup zcela odsoudila, bylo zahájeno oficiální vyšetřování. Vysocí představitelé zpravodajských služeb seděli rituálně kolem kruhového stolu se zpocenými tvářemi a neradostnými výrazy a vládní komise je jednoho po druhém podrobovala výslechu.


  Jak se to mohlo stát? Podle jednoho vysvětlení podlehla IC nátlaku Bílého domu. Došlo ke zpolitizování zpravodajců. Oficiální vyšetřování však tato prohlášení vyloučila. Stejně tak i Robert Jervis, což pro mě osobně má velkou váhu, protože Jervis má za sebou čtyřicet let precizního výzkumu zpravodajství. Je také autorem knihy Why Intelligence Fails (Proč zpravodajci chybují), ve které dopodrobna pitvá jak neúspěch IC ohledně předpovědi íránské revoluce v roce 1979 (Jervis sestavil pro CIA analýzu, která byla utajená po desítky let), tak falešný poplach ohledně ZHN Saddáma Husajna. V druhém případě prohlásil Jervis, že závěr IC byl upřímný. Dodal, že byl rozumný. „Ale vždyť jejich závěr nebyl rozumný,“ můžete si pomyslet. „Byl špatný!“ Taková reakce je naprosto pochopitelná – ale je také špatná. Nezapomínejte na to, že se neptáme: „Byl úsudek IC správný?“, ale „Byl úsudek IC rozumný?“ Chceme-li zodpovědět tuto otázku, musíme se postavit do pozice lidí, kteří tehdy vynesli tento soud, a přihlížet tedy pouze k informacím dostupným v té době. Důkazy byly dostatečně pádné na to, aby do různé míry přesvědčily doslova všechny velké zpravodajské agentury na celém světě o tom, že Saddám něco ukrývá – ne proto, že by zahlédli to, co schovává, ale proto, že se Saddám choval jako člověk, který něco ukrývá. Jak jinak by se dala vysvětlit hra na schovávanou se zbrojními inspektory OSN, kterou Saddám zvýšil riziko invaze a vlastního pádu?


  Do minulosti se v myšlenkách cestuje velice obtížně. Dokonce i historikům dělá potíže postavit se do pozice někoho jiného a nenechat se strhnout svými znalostmi o tom, co nastalo později. Proto je otázka „Byl úsudek IC rozumný?“ problematická. V porovnání s otázkou „Byl úsudek IC správný?“ je však mnohem jednodušší. Jak jsem již vysvětloval v druhé kapitole, podobné situace nás svádějí k nalákání a výměně návnady.


  V tomto konkrétním případě je náhrada „Bylo to dobré rozhodnutí?“ zástupnou otázkou „Mělo to dobrý výsledek?“ jak oblíbená, tak zhoubná. Zběhlí hráči pokeru tuto chybu vnímají jako začátečnické blafování. Novic může přecenit pravděpodobnost, že díky další kartě zvítězí, vsadit vysokou sázku, mít štěstí a vyhrát, ale výhra z jeho bláhové sázky nečiní rozumný tah. Profesionál však zase může správně poznat, že mu s velkou pravděpodobností přijde vítězná karta, vsadit hodně peněz, mít smůlu a prohrát; to ale neznamená, že by jeho sázka byla nerozumná. Dobří hráči pokeru, investoři a vedoucí pracovníci to chápou. Kdyby tomu nerozuměli, nemohli by být ve svém oboru dobří. Přijímali by totiž špatné lekce ze zkušeností a postupem času by zhoršovali svůj úsudek.


  Když tedy stejně jako Robert Jervis dospějeme k závěru, že úsudek zpravodajské komunity byl zároveň rozumný a špatný, nevyjadřujeme se protichůdně. Jervis ale nenechal zpravodajskou komunitu vyváznout jen tak – což je zcela zásadní. „Nejen že tam byly chyby, ale navíc byly opravitelné,“ vyjádřil se k analýze IC. „Analýza měla a mohla být lepší.“ Změnilo by se tím něco? V jistém ohledu ne. „Vedlo by to spíše k tomu, že by hodnocení zpravodajců byla méně jistá, než ke zcela jinému závěru.“ IC by tedy i tak dospěla k závěru, že Saddám vlastní ZHN, jenom by si byla podstatněji méně jistá svým závěrem. Možná to zní jako mírná kritika. Ve skutečnosti je ale zničující, protože méně jistý závěr IC by mohl vést k obrovské změně – kdyby někteří členové Kongresu požadovali k podpoře invaze hodnocení „mimo odůvodnitelné pochyby“, odhad přisuzující Saddámově vývoji ZHN pravděpodobnost 60 % nebo 70 % by u nich neobstál. Rozhodnutí Kongresu schvalující použití síly by možná nebylo odsouhlaseno a Spojené státy by Irák nenapadly. Málokdy bývá v sázce více než tisíce životů a biliony dolarů.4


  Dokument NIE 2002-16HC ale neuváděl 60 ani 70 %. Stálo v něm: „Irák pokračoval...“ a „Bagdád má...“ Podobná prohlášení vylučují jakoukoli pochybnost. Odpovídají tvrzení „Slunce vychází na východě a zapadá na západě“. Ředitel CIA George Tenet použil na zasedání v Bílém domě 12. prosince 2002 frázi „slam dunk“ (tutovka). Později namítl, že jeho slova byla vytržena z kontextu, to ale není podstatné, protože „tutovka“ výstižně podtrhla přístup IC. To bylo neobvyklé. Zpravodajské analýzy vždy zahrnují nejistotu, často i velikou míru nejistoty. Analytici to vědí. Ale v případě iráckých ZHN podlehla komunita přílišnému sebevědomí. Ve výsledku nejenže neměla pravdu, ale mýlila se, když tvrdila, že se zmýlit nemůže. Protokoly dokonce odhalily, že IC se vůbec nezabývala možností, že by se mohla mýlit. „Nebyly mezi nimi žádné ‚týmy červených‘, které by zpochybnily převládající názory, žádné analýzy od ďáblových advokátů, žádné studie poskytující protichůdné možnosti,“ uvedl Jervis. „Je zarážející, že nikdo nepředstavil názor blížící se skutečnosti, kterou dnes považujeme za pravdivou.“ Jak podotkli vyšetřovatelé: „Chybný závěr, že Saddám neukončil svůj zakázaný zbrojní program, je jedna věc – úplně něco jiného ale je, že to nebylo ani zváženo jako možnost.“5


  Zpravodajská komunita je obrovský byrokratický aparát, který reaguje pomalu dokonce i na otřesy z velkých neúspěchů. Jervis mi řekl, že v roce 1979 po dokončení zprávy o špatně odhadnuté pravděpodobnosti revoluce v Íránu – největší geopolitické katastrofě té doby: ‚Viděl jsem ředitelku [CIA] úřadu pro politickou analýzu, a ta mi řekla: ,Vím, že jsme se vám vůbec neozvali, což jistě potvrzuje všechny vaše obavy, ale chceme s vámi uspořádat takové velké zasedání, analýzu a diskusi.‘ A tím ten příběh skončil. Nikdy k tomu nedošlo.“ Otřes po selhání předpovědi ZHN byl jiný. Byrokracie se otřásla až do základů. „Vzali si to k srdci,“ prohlásil Jervis.6


  V roce 2006 vznikla IARPA, Agentura pro pokročilý výzkum zpravodajství. Jejím cílem je financovat nejmodernější výzkum, díky němuž by zpravodajská komunita mohla být chytřejší a efektivnější. Jak naznačuje její název, IARPA byla vytvořena podle modelu DARPA, slavné agentury, která svým armádním výzkumem velice výrazně ovlivnila celý moderní svět. Projekty DARPA dokonce přispěly ke vzniku internetu.


  Úřad ředitele Národní zpravodajské služby – který spravuje celou síť šestnácti zpravodajských agentur – v roce 2008 vyzval Národní výzkumnou radu, aby sestavila komisi. Jejím úkolem bylo syntetizovat výzkum o dobrém úsudku a pomoct IC zapojit výsledky do každodenní praxe. Podle toho, co je běžné ve Washingtonu, to byl smělý (či zbrklý) počin. Nestává se každý den, že by byrokratický aparát zaplatil jedné z nejuznávanějších vědeckých institucí na světě, aby sepsala objektivní zprávu, která by mohla dojít k závěru, že byrokracie je úplně bezradná. Do komise zasedli význační vědci z celé řady různých odvětví a jejím předsedou se stal psycholog Baruch Fischhoff. Já jsem v té místnosti byl taky, nejspíš díky kontroverzní výzvě „Porazíte šimpanze házejícího šipky na terč?“, kterou jsem popsal v roce 2005 v knize Expert Political Judgment (Odborný politický úsudek). O dva roky později jsme odevzdali zprávu, která zněla ze 100 % jako Archie Cochrane – nevěřte ničemu, dokud to neotestujete. „IC by neměla spoléhat na analytické metody, které porušují dobře popsané behaviorální principy, a takové metody, jejichž účinnost nebyla dokázána, ať už se zdají být sebevíce slibné,“ stálo ve zprávě. IC by měla „důkladně testovat současné a navrhované metody za podmínek, které jsou co nejrealističtější. Takovýto přístup k analýze zaměřený na důkazy podpoří průběžné učení, které potřebujeme k tomu, aby IC byla chytřejší a pružnější než nepřátelé naší země.“7 Jde o prostou myšlenku, ale byla stejně jako v oblasti zdravotnictví dlouho a běžně přehlížena. CIA například svým analytikům dává příručku sepsanou Richardsem Heuerem, bývalým analytikem, ve které jsou uvedeny relevantní poznatky z psychologie včetně zkreslení ohrožujících analytikovo uvažování. To je správně. Je to logické – poskytneme-li analytikům základní ponětí o psychologii, budou lépe překonávat kognitivní pasti, a tedy i produkovat lepší úsudky. Je tomu ale skutečně tak? To nikdo neví. Nikdy to nikdo neověřoval. Někteří analytici se intuitivně domnívají, že tento výcvik je z intuitivního hlediska tak přesvědčivý, že ho není nutné testovat. Nezní vám to povědomě?


  Nemůžeme dokonce zodpovědět ani tu otázku za 50 miliard dolarů – Jak přesné jsou prognózy zpravodajských analytiků? Najdou se samozřejmě jedinci, kteří si myslí, že znají odpověď. Vedoucí pracovníci mohou tvrdit, že IC má pravdu v 80 až 90 % procentech případů. To jsou však stále jen odhady. Je to stejné jako u lékařů v 19. století, kteří byli přesvědčení o tom, že jejich léčba na pacienty účinkuje v 80 až 90 % případů. Mohou mít pravdu, mohou mít skoro pravdu, nebo se mohou zcela mýlit. Bez nástrojů k měření přesnosti nemůžeme zpravodajským analytikům smysluplně přisoudit jakoukoli odpovědnost za přesnost.


  Povšimněte si slova „smysluplně“ v předchozí větě. Když ředitele Národní zpravodajské služby povolá Kongres, aby jim přišel něco vysvětlit, jde o odpovědnost za přesnost. Možná je nedostatečně podložená, možná závisí na rozmarech jiných lidí a možná slouží pouze k politickému předvádění, ale pořád je to odpovědnost. Smysluplná odpovědnost ale nespočívá pouze v tom, že se někdo cítí zle, když se něco pokazí. Vyžaduje systematické sledování přesnosti – ze všech důvodů zmíněných dříve. Prognózy zpravodajské komunity však nikdy nikdo systematicky nehodnotil.


  Místo toho máme odpovědnost za proces – zpravodajským analytikům je řečeno, co se od nich čeká při rešeršování, uvažování a vynášení soudů, a potom se zodpovídají těmto standardům. Zvážil jste alternativní hypotézy? Zkusil jste hledat důkazy o opaku? Zní to rozumně, ale předpovídání nespočívá v zaškrtnutí všech chlívečků na kontrolním seznamu „Jak dělat prognózy“. Spočívá v předpovídání budoucnosti. Odpovídat za proces a zároveň nebýt zodpovědný za přesnost je stejné, jako kdyby si lékaři umývali ruce, vyšetřili pacienta, zvážili všechny symptomy, ale nikdy by nezjišťovali, jestli je léčba účinná.


  Zpravodajská komunita není sama, kdo funguje tímto způsobem. Seznam organizací, které vytvářejí nebo kupují prognózy, aniž by kontrolovaly jejich přesnost, je závratně dlouhý. Ale díky otřesu způsobenému debaklem s iráckými ZHN, popostrčení zprávou Národní vědecké rady a úsilí několika odhodlaných veřejných činitelů se s tím zpravodajská komunita rozhodla něco dělat. Přesněji řečeno se tak rozhodla IARPA.


  O této agentuře slyšelo mimo zpravodajské kruhy jen velice málo lidí. Má to svůj dobrý důvod. IARPA nezaměstnává špiony ani analytiky, kteří interpretují informace. Má za úkol rozpoznávat a podporovat vysoce rizikový výzkum s co největším potenciálním přínosem pro zlepšení schopností IC. V tomto ohledu je IARPA podobná DARPA, ta je však mnohem slavnější, protože je větší, existuje delší dobu a často financuje velkolepé technologické počiny. Většina zpravodajského výzkumu sice není tak exotická, může ale být pro národní bezpečnost stejně důležitá.


  V létě roku 2010 dva zástupci IARPA, Jason Matheny a Steve Rieber navštívili Berkeley. S Barbarou Mellersovou jsme se s nimi setkali v hotelu se skvostným výhledem na San Francisko. Sdělili nám stejně skvostnou zprávu. Měli v plánu jednat podle významného doporučení uvedeného ve zprávě Národní výzkumné rady – doporučení, s jehož úspěchem jsem do té doby nepočítal. IARPA se rozhodla sponzorovat obrovský turnaj, aby zjistila, kdo vymyslí nejlepší metodu pro vytváření typu prognóz, které zpravodajští analytici sestavují každý den. Uteče tuniský prezident v průběhu příštího měsíce do exilu? Zabije vlna H5N1 v následujících šesti měsících v Číně více než deset lidí? Klesne kurz eura v příštích 12 měsících pod 1,2 dolaru?


  IARPA se zajímala o otázky spadající do oblasti kolem zlatého středu. Nesměly být tak jednoduché, že by je vyřešil jakýkoli pozornější čtenář novin, ale ani tak těžké, aby je nedokázal zodpovědět nikdo na světě. IARPA vnímala zlatý střed jako nejlepší zónu pro hledání nových prognostických talentů a zároveň také pro testování nových metod rozvíjení těchto talentů. Plánovaný turnaj měl být v principu značně odlišný od mého dřívějšího turnaje EPJ – jejich nejdelší otázky měly být obecně kratší než moje nejkratší otázky. IARPA nechtěla plýtvat penězi a tlačit lidi do něčeho, co je vlastně nemožné, jak teď už víme. Lidský zrakový systém nikdy nedokáže přečíst poslední řádek Snellenovy tabule ze vzdálenosti 100 metrů, a i kdyby ho člověk cvičil až do konce věků, nikdy to nezmění. Jak ukázal EPJ a další studie, lidské kognitivní systémy nikdy nebudou schopny předpovídat zlomové body v životě jedinců či národů v budoucnosti vzdálené několik let. Hrdinné výpravy za superprognostiky to také nijak nezmění.


  IARPA měla v plánu sestavit program pro přední vědce, kteří měli vytvořit přesné odhady pravděpodobnosti pro otázky z oblasti zlatého středu.8 Výzkumné týmy měly soupeřit mezi sebou a s nezávislou kontrolní skupinou. Musely porazit kombinovanou prognózu („moudrost davu“) kontrolní skupiny, která nám připadala těžko překonatelná. Během prvního roku IARPA chtěla, aby týmy tento standard překonaly o 20 %. Podle jejích plánů měla úspěšnost do čtyř let vzrůst na 50 %.


  To byla však jen jedna ze součástí plánu IARPA. Výzkumníci v každém týmu mohli provádět experimenty ve stylu Archieho Cochranea a posuzovat, co skutečně funguje, v porovnání s interními kontrolními skupinami. Vědci by si například mohli pomyslet, že by přesnost prognostiků mohlo zlepšit jednoduché cvičení. Kdyby ale vycvičili všechny prognostiky, co by tím dokázali? Kdyby jejich přesnost vzrostla, mohlo by to být tím, že cvičení fungovalo. Nebo tím, že se zjednodušily otázky. Nebo mohli mít prognostici prostě jen štěstí. Kdyby přesnost klesla, mohlo by to znamenat, že cvičení bylo kontraproduktivní, nebo by naopak bez něj klesla ještě víc. Nemohli bychom to nijak zjistit. Chápete, o jaký jde problém? Se stejným problémem se potýkali lékaři v průběhu dějin. Archie Cochrane spatřil řešení – přestat předstírat, že známe věci, které neznáme, a začít provádět experimenty. Vycvičit jednu náhodně vybranou skupinu prognostiků, ale žádnou jinou. Všechno ostatní zachovat konstantní. Porovnat výsledky. Zlepší-li se trénovaní prognostici a netrénovaní prognostici se přitom nezlepší, můžeme říct, že výcvik fungoval.


  Možnosti výzkumu svazovala pouze představivost, ale k jejich realizaci jsme potřebovali hodně prognostiků. Já a mí kolegové jsme tuto informaci rozšířili prostřednictvím blogů a sociálních sítí pro profesionály. Chcete předpovídat budoucnost světa? Právě teď k tomu máte příležitost a ani přitom nemusíte vycházet z domu. Stačí, když se každý den zamyslíte nad ekonomickými a politickými hádankami a pokusíte se o co nejlepší odhad. Naše náborové úsilí se vyplatilo. Během prvního roku se přihlásilo několik tisíc dobrovolníků. Zhruba 3 200 z nich prošlo prvním sítem psychometrických testů a začalo předpovídat. Náš výzkumný tým i celý program jsme pojmenovali Good Judgment Project.


  Projekt takových rozměrů stojí každoročně mnoho milionů dolarů. IARPA se ho i přesto odvážně rozhodla podpořit. Každoroční rozpočet zpravodajské komunity se pohybuje kolem 50 miliard dolarů, což je víc než roční hrubý domácí produkt většiny zemí. Oproti takové hoře peněz představovaly náklady na turnaj IARPA mraveniště. Byrokratický aparát se pro investici však rozhodl z jiného důvodu – kvůli tomu, co by mohl projekt odhalit.


  Jedním z možných odhalení je následující situace – představte si, že dáte dohromady pár set obyčejných lidí, aby předpovídali geopolitické události. Pozorujete, jak často upravují své prognózy a jak přesné jsou jejich výsledky. Pomocí těchto informací určíte zhruba čtyřicet nejlepších. Potom musíte zajistit, aby všichni sestavovali co nejvíce prognóz. Tentokrát vypočítáte průměrnou předpověď celé skupiny – „moudrost davu“ – ale zaměříte se podrobněji na čtyřicet nejlepších prognostiků. Potom předpověď ještě doladíte – „zextremizujete“ ji, což znamená, že ji natlačíte blíže k 0 nebo ke 100 %. Je-li předpověď 70 %, můžete ji navýšit například na 85 %, je-li 30 %, můžete ji snížit na 15 %.9


  A teď si představte, že prognózy vytvořené tímto způsobem překonají předpovědi ve všech ostatních skupinách a všechny ostatní metody, a často s velkým rozdílem. Vaše prognózy dokonce překonají i předpovědi profesionálních zpravodajských analytiků pracujících pro vládu, kteří mají přístup k utajeným informacím – míra, o kterou je překonají, je samozřejmě taky utajená.


  Pomyslete si, jaký šok by to byl pro profesionální zpravodajce, kteří celý život strávili předpovídáním geopolitických událostí, kdyby je porazilo pár set obyčejných lidí a několik jednoduchých algoritmů.


  Ono se to ale opravdu stalo. Popsal jsem metodu, díky které jsme zvítězili v turnaji organizovaném IARPA. Není na ní nic závratně inovativního. Dokonce i extremizační vychytávka je založená na jednoduchém poznatku – když zkombinujete úsudky velké skupiny lidí a chcete vypočítat „moudrost davu“, shromáždíte všechny relevantní informace rozptýlené mezi těmito lidmi. Nikdo z nich však nemá přístup ke všem informacím. Jeden zná pouze část, jiný ví o něco víc, a tak dále. Co by se stalo, kdyby všichni do jednoho měli všechny informace? Byli by potom sebejistější a přiblížili by své prognózy blíže 100 % nebo nule. Kdybyste potom vypočítali „moudrost davu“, získali byste také extrémnější hodnotu. Samozřejmě je nemožné poskytnout všem lidem všechny relevantní informace – proto uměle zvyšujeme hodnoty a simulujeme tak, co by se stalo.


  Díky IARPA nyní víme, že pár set obyčejných lidí a trocha jednoduchých výpočtů mohou profesionálním zpravodajcům nejen konkurovat, ale mohou je i porazit.10


  To je však pouze jedno z řady znepokojivých zjištění, které IARPA svým rozhodnutím umožnila. Co kdyby turnaj odhalil obyčejné lidi, kteří dokážou – bez jakýchkoli kouzelných algoritmů – porazit IC? Představte si, jakou by to znamenalo hrozbu.


  Doug Lorch se svou šedou bradou, prořídlými vlasy a brýlemi rozhodně nevypadá jako někdo, koho bychom se měli obávat. Vypadá jako počítačový programátor, což přesně byl, když pracoval pro IBM. Dnes už je v důchodu. Žije v klidné části města v Santa Barbaře s manželkou, výtvarnicí, která maluje překrásné akvarely. Na Facebooku má místo profilové fotky kachnu. Doug rád jezdí ve svém kabrioletu Miata sluncem zalitými ulicemi a vychutnává si kalifornský vánek, tím však může trávit jen určitou část dne. Nemá žádné speciální vzdělání v mezinárodní politice, ale má zdravý zájem o to, co se kolem něj děje. Čte New York Times. Dokáže na mapě najít Kazachstán. Rozhodl se tedy zapojit jako dobrovolník do projektu Good Judgment Project (GJP). Každý den proměnil stůl v jídelně zhruba na hodinu na prognostické centrum, kde otevřel laptop, přečetl si zprávy a pokusil se odhadnout osud světa.


  Během prvního roku zodpověděl Doug 104 otázek, jako například: „Udělí EU Srbsku status kandidáta na členství v EU do 31. prosince 2011?“ nebo „Překoná londýnský fixing ceny zlata (v dolarech za unci) 30. září 2011 hladinu 1 850 dolarů?“ To znamená hodně předpovídání, ale nevyjadřuje to ani zdaleka úsilí, které Doug vynaložil.


  Během výzkumu EPJ jsem experty žádal, aby ke každé otázce přiřadili pouze jednu prognózu a později ji ohodnotili. Turnaj IARPA oproti tomu vyzval prognostiky, aby své prognózy upravovali v reálném čase. Otevřela-li se tedy otázka s uzávěrkou za půl roku, prognostik mohl provést prvotní úsudek – například, že se daná událost stane s 60% pravděpodobností do šesti měsíců – a den nato si mohl přečíst v novinách něco, co ho přesvědčilo, aby svou prognózu upravil na 75 %. Pro účely hodnocení budeme tyto úpravy počítat jako samostatné předpovědi. Uběhne-li týden bez jakýchkoli změn, prognostikova předpověď zůstane po dobu těchto sedmi dní na 75 %. Prognostik si však potom může všimnout informací, které ho přesvědčí snížit předpověď na 70 %, kde setrvá, dokud ji opět nezmění. Celý proces takto pokračuje dál, dokud neuplyne šest měsíců a otázka se neuzavře. V tomto bodě se všechny jeho prognózy shrnou do jednoho výpočtu, který pro tuto otázku vytvoří konečné Brierovo skóre. A to je pouze jedna otázka. V průběhu čtyř let tisíce prognostiků v GJP zodpověděly téměř pět set otázek o mezinárodních záležitostech a vynesly více než jeden milion soudů o budoucnosti. Hodnoty však rychle narůstaly i na úrovni jednotlivce. Jen v prvním roce sám Doug Lorch sestavil zhruba tisíc jednotlivých prognóz.


  Přesnost Dougových předpovědí byla stejně ohromná jako jejich množství. Na konci prvního roku bylo Dougovo celkové Brierovo skóre 0,22, což ho dostalo na páté místo v žebříčku všech 2 800 soutěžících v rámci Good Judgment Project. Nezapomínejme, že Brierovo skóre měří vzdálenost mezi předpověďmi a realitou; 2,0 je tedy výsledek v případě, kdy jsou vaše prognózy přesným opakem reality, výsledku 0,5 dosáhnete náhodným hádáním a 0 je přesný střed terče. Skóre 0,22 je tedy vzhledem k obtížnosti otázek velice obdivuhodné. Vezměte si například tuto otázku položenou poprvé 9. ledna 2011: „Restrukturalizuje Itálie svůj úvěr, nebo jej nezvládne splácet do 31. prosince 2011?“ Teď víme, že správná odpověď je ne. Dougův průměrný úsudek v průběhu jedenáctiměsíčního trvání otázky musel být „ne“ se zhruba 68% jistotou, aby získal skóre 0,22. To vůbec není špatný výsledek, vezmeme-li v potaz finanční paniku, která v té době otřásala eurozónou. Doug musel být v průměru stejně přesný u všech otázek.


  V druhém roce se Doug přidal k týmu superprognostiků a začalo se mu dařit ještě lépe. Dosáhl finálního Brierova skóre 0,14, což z něj učinilo nejlepšího prognostika ze všech 2 800 dobrovolníků. Kromě toho také překonal o 40 % prognostický trh, na kterém obchodníci kupují a prodávají předpovědi, které zodpovídají stejné otázky. Jako jediný dokázal porazit extremizující algoritmus. Doug nejen že porazil „moudrost davu“ kontrolní skupiny, ale dokonce ji překonal o více než 60 %, což znamená, že sám přesáhl čtyřletý plán IARPA pro výzkumné programy financované mnoha miliony dolarů, které mohly svobodně zapojit jakékoli prognostické triky pro zlepšení přesnosti. Doug Lorch si podle všech lidských měřítek vedl neskutečně dobře.


  Douga bychom mohli zahanbit jedině tak, že bychom ho srovnávali s boží vševědoucností – Brierovým skóre 0 – a to by bylo stejné, jako kdybychom shazovali Tigera Woodse na vrcholu jeho kariéry za to, že netrefuje jamku hned na první odpal.


  To z Douga Lorche učinilo hrozbu. Jde o muže bez relevantních zkušeností a vzdělání a bez přístupu k utajeným informacím. Jako odměnu obdržel pouze dárkový poukaz na nákup na Amazonu v hodnotě 250 dolarů, který na konci každého období dostávali všichni dobrovolníci. Doug Lurch byl prostě důchodce, který místo sbírání známek, hraní golfu nebo skládání modelů letadel vytvářel prognózy. Šlo mu to tak dobře, že ho zkušený zpravodajský analytik s platem, placeným pojištěním a stolem v centrále CIA nedokázal porazit. Někdo by se mohl zeptat, proč Spojené státy každoročně utrácejí miliardy dolarů na geopolitické prognózy, když stačí dát Dougovi poukázku a nechat to na něm.


  Kdyby byl Doug Lorch jedinečně nadaným věštcem, představoval by pro status quo minimální hrozbu. Předpovídání jednoho člověka je omezené. Doug však není jediný. Už jsme si představili Billa Flacka, bývalého zaměstnance Ministerstva zemědělství z Nebrasky. Mezi 2 800 dobrovolníky se našlo 58 dalších lidí, kteří se během prvního roku umístili na nejvyšších příčkách. Ti představovali naši první třídu superprognostiků. Na konci prvního roku činilo jejich Brierovo skóre 0,25 (oproti 0,37 všech ostatních prognostiků). Tato mezera se v dalších letech prohlubovala, takže na konci čtyřletého turnaje superprognostici překonali běžné „předpovídače“ o více než 60 %. Dalším měřítkem kvality superprognostiků byla vzdálenost do budoucnosti, do které viděli. V průběhu celých čtyř let turnaje se ukázalo, že superprognostici nahlížející do budoucnosti vzdálené 300 dní byli přesnější než běžní prognostici předpovídající budoucnost sto dní dopředu. Jinými slovy běžní předpovídači museli ztrojnásobit své prognostické schopnosti, aby se vyrovnali superprognostikům. Jak moc se lišil výkon v takovém měřítku? Budeme předpokládat, že Brierovo skóre průměrného prognostika představuje zrak 20/100. Oční lékař dá takovému prognostikovi brýle, které vylepší jeho zrak na 20/40. To je zlepšení o 60 procentních bodů. Jaký to má význam? Dvacet/čtyřicet se ostřížímu zraku ani neblíží. Podívejte se ale na Snellenovy tabule na této straně. Změna z 20/100 na 20/40 vede ke slušnému zaostření na písmena ve druhé až páté řadě a také ke zlepšení schopnosti chytat baseballové míčky, poznávat přátele na ulici, číst drobné písmo ve smlouvách a vyhýbat se čelním srážkám. V souhrnu jsou to převratné změny.
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  Připomeňme si také, že tito superprognostici jsou amatéři předpovídající globální události ve svém volném čase na základě informací, které dokážou vyhrabat. Přesto se jim podařilo nasadit laťku tak vysoko, že profesionálové měli co dělat, aby je překonali nebo alespoň dorovnali a ospravedlnili tak skutečnost, že se touto činností živí, dostávají za ni výplatu a důchod. Bylo by jistě skvělé mít k dispozici přímé srovnání mezi superprognostiky a zpravodajskými analytiky, ale podobné informace bývají přísně střežené. Nicméně v listopadu roku 2013 uvedl redaktor deníku Washington Post David Ignatius, že mu „účastník projektu“ sdělil, že superprognostici „měli zhruba o 30 procent lepší výsledky než průměr analytiků zpravodajské komunity, kteří měli přístup k různým tajným dokumentům a údajům“.11


  Když IARPA začala financovat turnaj, věděla, že by k podobné situaci mohlo dojít. O to víc je její úsilí překvapivé. Testování by pochopitelně mělo být v zájmu všech organizací, ty se však skládají z lidí, kteří mají vlastní zájmy, nejčastěji spojené se zachováním a zlepšováním pohodlného statu quo. Dobře placení a slavní experti nesnesou pomyšlení, že by ohrozili svou reputaci veřejným ověřováním vlastní přesnosti, a mocní hráči ve velkých organizacích pravděpodobně nebudou zkoušet prognostické turnaje, kdyby to znamenalo testování jejich úsudku. Bob v obleku generálního ředitele nechce slyšet (a nechce, aby ostatní slyšeli), že Dave z podatelny dokáže předpovědět obchodní vývoj jeho firmy lépe než on. Ale přesně to IARPA udělala – upřednostnila poslání zpravodajské komunity před zájmy lidí v ní – přinejmenším těch, kteří si nepřejí kymácet byrokratickou loďkou.


  NAVZDORY GRAVITACI – ALE JAK DLOUHO?


  Účelem mého předchozího argumentu je přesvědčit čtenáře. Doufám ale, že o superprognosticích – zatím – nejste úplně přesvědčení.


  Představte si, že bych každého z mých 2 800 dobrovolníků vyzval, aby předpověděl, zda na vržené minci padne panna, nebo orel. Všichni to udělají. Potom hodím mincí a zaznamenám, kdo se strefil. Tento postup zopakuju 104krát (počet předpovědí v prvním roce turnaje). Výsledky by vypadaly jako klasická Gaussova křivka.
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      Panna, nebo orel

    

  


  Převážná většina mých prognostiků by přesně předpověděla správný výsledek vrhu mincí zhruba v 50 % případů a nacházejí se tak ve středu křivky. Ale pár z nich by získalo výrazně odlišné výsledky. Někteří by se ve většině případů spletli (ti nejvíce nalevo); jiní by se ve většině strefili (ti nejvíce napravo). Co nám tyto extrémní výsledky prozrazují o lidech, kteří jich dosáhli? Neříkají nám nic. Pokud tedy nevěříte v mimosmyslové vnímání. Žádné schopnosti k tomu nepotřebovali. Podaří-li se někomu správně předpovědět, co padne na minci, neznamená to, že má schopnost předpovídat vrhy mincí, ani kdyby se mu to povedlo stokrát za sebou. Jde pouze o štěstí. K uhádnutí 70 % ze 104 hodů mincí samozřejmě potřebujete obrovské štěstí, a když hádá pouze jeden člověk, je něco takového extrémně nepravděpodobné. Máte-li však 2 800 hádačů, z nepravděpodobného se stane celkem pravděpodobné.


  Není to tak komplikované. Je však velice snadné náhodnost interpretovat špatně. Nemáme k tomu vyvinuté intuitivní cítění. Z pohledu zpoza špičky nosu je náhodnost neviditelná. Můžeme ji vidět, jen když vystoupíme sami ze sebe.


  Psycholožka Ellen Langerová řadou experimentů dokázala, jak špatně chápeme náhodnost. Při jednom z experimentů žádala studenty Yaleovy univerzity, aby někoho pozorovali při třiceti hodech mincí, a předpovídali, jestli padne panna, nebo orel. Studenti samotné házení neviděli, ale po každém hodu se dozvěděli výsledek. Jenže jejich výsledky byly zfalšované. Všichni studenti měli celkem patnáct odhadů správně a patnáct špatně, ale někteří z nich měli úspěšné tipy hned zkraje po sobě a jiní naopak začali sérií chybných odhadů. Langerová se jich následně ptala, jak by si vedli, kdyby experiment zopakovala. Studenti začínající sérií úspěšných odhadů měli vyšší mínění o svých dovednostech a mysleli si, že opět zazáří. Langerová tento jev nazvala „iluzí kontroly“, jde ale zároveň o „iluzi předpovídání“. Zamyslete se nad kontextem. Jde o studenty elitní univerzity, kteří vědí, že jejich inteligenci někdo testuje činností, která je prototypem náhody. Jak napsala Langerová, čekali byste, že budou „superracionální“. Ale hned první vzorec, na který narazili, je přiměl uvěřit, že mohou předpovídat zcela náhodné výsledky.12


  Takovéto bludy jsou i mimo yaleské laboratoře běžnou součástí života. Stačí se podívat na zprávy v televizi, kde odborníky často uvádějí s odkazem na jejich dramatické prognostické úspěchy: „Pedro Ziff předpověděl krizi v roce 2008!“ Takto představený expert má působit důvěryhodně, abychom byli zvědaví na jeho další předpověď. Ale i kdybychom předpokládali, že tato prohlášení jsou pravdivá (často nebývají), neříkají nám vůbec nic o přesnosti televizního hosta, jak by si diváci sami uvědomili, kdyby použili metodu vycházející ze Systému 2. Dokonce i šimpanz se šipkami se občas trefí přímo do černého, bude-li mít hodně šipek. Další krizi na burze může předpovědět kdokoli, kdo neustále prohlašuje, že se to stane. Mnoho lidí však i přesto bere tato prázdná tvrzení vážně.


  Další variantou tohoto klamu je vybrat mimořádně úspěšného člověka, poukázat na to, jak extrémně nepravděpodobná byla jeho šance na úspěch, a nakonec celou věc uzavřít tím, že to určitě nemohla být náhoda. Často k tomu dochází ve zprávách o dění na Wall Street. Když má někdo úspěch na akciovém trhu šest nebo sedm let za sebou, novináři vytvoří profil tohoto skvělého investora, vypočítají, jak nepravděpodobné by bylo dosáhnout takových výsledků pouhým štěstím, a vítězoslavně ohlásí, že jde o ukázku skutečných dovedností. V čem spočívá chyba? Vůbec se nezamyslí nad tím, jak velké množství dalších lidí se pokoušelo o totéž. Jsou-li jich tisíce, podstatně se zvyšuje šance, že někdo z nich takto výrazně uspěje. Vezměte si například vítěze loterie. Je nepředstavitelně nepravděpodobné, že jeden konkrétní los by mohl vyhrát největší loterii (často je to jeden z milionu) – ale nikdo neusuzuje, že výherci loterie jsou zkušení „vybírači“ losů. Víme totiž, že se jich prodávají miliony, a proto je velice pravděpodobné, že někdo někde vyhraje.


  Podobný omyl můžeme objevit i mezi knihami pro byznysmeny ve výprodeji – korporaci nebo konkrétnímu vedoucímu pracovníkovi se právě daří jeden úspěch za druhým, přitom se mu pod rukama kupí hromada peněz a přibývá lichotivých profilů v časopisech. Co může přijít potom? Nevyhnutelně musí vyjít kniha s výčtem všech úspěchů, která ujistí čtenáře, že mohou dosáhnout stejných úspěchů pouhým kopírováním všeho, co udělal daný jedinec nebo korporace. Tyto příběhy mohou být pravdivé – nebo mohou být vybájené. To nelze zjistit. Takové knihy zřídka poskytují spolehlivé důkazy o tom, že zdůrazněné vlastnosti a činy vedly ke šťastným výsledkům. A rozhodně nijak nezaručují, že lidé, kteří budou postupovat stejně, dospějí ke stejně příznivému cíli. Jejich autoři jen ojediněle přiznají, že v osudu hlavního hrdiny mohly sehrát velkou úlohu věci mimo jeho kontrolu – štěstí.13


  Aby má kniha nebyla jen příspěvkem k tomuto nešťastnému žánru, měl bych rozhodně prohlásit, že z doposud popsaných důkazů nevyplývá, že superprognostici mají superschopnosti. Samozřejmě také není pravda, že k tomu, abyste předpovídali budoucnost jako Doug Lorch, se musíte na důchod nastěhovat do Santa Barbary a řídit malý červený kabriolet. Co si tedy máme vzít z Douga a ostatních? Jsou to superprognostici, nebo superklikaři?


  Zatím na tuto otázku neodpovídejte. Je to jedno z těch otravných falešných rozdělení, která hatí naše úsilí soudit úsudek. Většina věcí v životě vyžaduje určitou míru dovednosti a štěstí. Úspěšná kombinace může z největší části tvořit štěstí a jen v minimální míře dovednosti, nebo přesně naopak, nebo to může být jedna z tisíce dalších možných variant. Vzhledem k této složitosti je těžké určit, co můžeme přičíst dovednostem a co spadá pod štěstí. Tuto problematiku do hloubky studoval Michael Mauboussin, odborník na globální finanční strategie, ve své knize The Success Equation (Rovnice úspěchu). Ale jak sám podotkl, v případě atletů, generálních ředitelů, analytiků akciového trhu a superprognostiků platí jedno nepsané pravidlo. Zahrnuje „regresi k průměru“.


  Některé statistické pojmy lze snadno pochopit a stejně snadno zapomenout. Regrese k průměru je jedním z nich. Dejme tomu, že průměrná výška člověka je 1,72 metru. Představte si teď muže, který měří 1,82 metru, a potom jeho dospělého syna. Vaše prvotní tušení vycházející ze Systému 1 může znít, že i jeho syn měří 1,82 metru. Je to možné, ale nepravděpodobné. Chceme-li pochopit proč, musíme zapojit i namáhavé logické uvažování Systému 2. Představte si, že bychom znali výšku všech lidí na světě a vypočítali bychom korelaci mezi výškou otců a jejich synů. Našli bychom silný, ale nedokonalý vztah, korelaci o hodnotě zhruba 0,5, jak znázorňuje linie procházející datovými body v níže uvedeném grafu. Vyplývá z něj, že měří-li otec 1,82 metru, měli bychom při předpovědi přistoupit ke kompromisu na základě otcovy výšky i průměru populace. Náš nejlepší odhad synovy výšky je 1,78 metru. Synova výška se stáhla k průměru o čtyři centimetry, na hodnotu na půli cesty mezi průměrem populace a výškou otce.14
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      Nejlepší prognóza výšky synů ve vztahu k výšce otců; předpokládaná korelace mezi dvěma proměnnými je 0,5

    

  


  Jak jsem ale uvedl, regresi k průměru lze snadno pochopit a stejně snadno zapomenout. Předpokládejme, že trpíte chronickou bolestí zad. Není stejná každý den. Někdy se cítíte dobře, jindy je bolest docela snesitelná a občas se cítíte příšerně. S největší pravděpodobností právě v takovéto dny vyhledáte pomoc a navštívíte homeopata nebo nějakého jiného experta poskytujícího léčebné metody nepodpořené solidními vědeckými důkazy. Den nato se probudíte… a je vám lépe! Léčba funguje! Placebo efekt vám možná pomohl, ale pravděpodobně byste se druhý den cítili lépe, i kdybyste nepodstoupili žádnou léčbu – díky regresi k průměru. Tuto skutečnost si neuvědomíte, pokud se nezarazíte a nezamyslíte se a místo toho se spolehnete na pohled zpoza špičky nosu. Tato drobná chybička je zodpovědná za spoustu věcí, kterým lidé věří, přestože by jim věřit neměli. Budete-li ale mít regresi k průměru na paměti, stane se z ní užitečný nástroj. Představte si, že bychom našich 2 800 dobrovolníků znovu vyzvali, aby předpověděli výsledek 104 hodů mincí. Opět bychom dospěli ke Gaussově křivce, většina lidí by se nacházela kolem 50 % a pár jedinců by nepředpovědělo skoro žádné, nebo téměř všechny hody. Kdo bude v tomto případě mít ty úžasné výsledky? S největší pravděpodobností to bude někdo úplně jiný než v předchozím případě. Korelace výsledků mezi prvním a druhým kolem hádání se bude blížit nule a nejlepší předpověď jakéhokoli z prognostiků bude průměrná míra přesnosti 50 % – jinými slovy, naprostá regrese k průměru.


  Abychom vyloučili veškeré pochybnosti, představte si, že k zopakování úkolu vyzveme pouze ty jedince, kteří měli v prvním kole úžasné výsledky. Díky regresi k průměru je pravděpodobné, že se většině bude v druhém kole dařit hůř. Pokles bude nejvýraznější u těch nejšťastlivějších. Ti, co byli předtím úspěšní na 90 %, by mohli čekat pád na 50 %. Samozřejmě je možné, že pár lidí opět uhodne většinu hodů, ale než je prohlásíme za guru v hádání mincí, měli bychom zpozornět a přihlédnout ke skutečnosti, že všichni ostatní se velice rychle vracejí k průměru. Nechejte je provést úkol ještě jednou. Nakonec se jejich štěstí vyčerpá. Regrese k průměru je tedy nevyčerpatelným nástrojem pro testování role štěstí při výkonu. Mauboussin uvádí, že pomalá regrese se častěji projevuje u činností, u nichž převažuje dovednost, zatímco rychlá regrese je spojená spíše s náhodou.15


  Ukážeme si to na dalším příkladu. Představte si dva účastníky turnaje IARPA, Franka a Nancy. V prvním roce se Frankovi vůbec nedaří, ale Nancy podává oslnivé výkony. Na Gaussově křivce níže se Frank nachází ve spodním 1 % a Nancy v horních 99 %. Kdyby se jejich výsledky řídily pouze štěstím – jako při hodu mincí – v druhém roce by se Frank i Nancy podle očekávání přesunuli k 50 %. Kdyby jejich výsledky byly zapříčiněny ve stejné míře dovednostmi i štěstím, čekali bychom poloviční regresi – Frankova přesnost by se měla zvýšit na 25 % (hodnotu mezi 1 a 50 %) a Nancyina by měla klesnout zhruba na 75 % (hodnotu mezi 50 a 99 %). Kdyby jejich výsledky určovala pouze dovednost, k žádné regresi by nedošlo – Frank by byl v druhém roce stejně marný a Nancy by zůstala stejně skvělá.


  Jak se tedy z roku na rok dařilo superprognostikům? To je ta klíčová otázka. Odpověď na ni zní – fenomenálně dobře. Například mezi druhým a třetím rokem jsme pozorovali opak regrese k průměru – superprognostici jako celek (včetně Douga Lorche) ve skutečnosti zvýšili svůj náskok před všemi ostatními superprognostiky.


  Tento výsledek by však měl u pozorného čtenáře vzbudit podezření. Poukazuje na to, že štěstí se na výsledcích superprognostiků podílelo jen minimálně nebo vůbec ne. Vzhledem k povaze toho, co předpovídali – a neovlivnitelné nejistotě v samotné podstatě některých otázek – o této možnosti hluboce pochybuji. Některé otázky byly nakonec vyřešeny na poslední chvíli podivnými událostmi, které nikdo nemohl předpovědět. Jedna z těchto otázek se ptala, zda ve Východočínském moři dojde k fatálnímu střetnutí mezi plavidly. Odpověď zněla ano. Těsně před vypršením termínu pro uzavření otázky pobodal rozčílený kapitán čínské rybářské lodi jihokorejského důstojníka pobřežní stráže, který mu zabavil loď kvůli narušení hranic. Jiné otázky se točily kolem komplexních interakcí mezi systémy proměnných. Vezměte si například cenu ropy, na které si vylámal zuby nejeden prognostik.16 Faktorů řídících cenu ropy je obrovské množství – od frackingu v USA přes džihádisty v Libyi po konstruktéry baterií v Silicon Valley – a faktorů ovlivňujících tyto faktory je ještě více. Tato kauzální spojení jsou mnohdy nelineární, což znamená (jak dokázal Edward Lorenz), že něco tak drobného jako mávnutí motýlích křídel může obrovsky ovlivnit následky.
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      Míra štěstí při turnaji určuje míru regrese k průměru mezi po sobě jdoucími roky

    

  


  Máme tu tedy záhadu. Hraje-li náhoda významnou roli, proč nejsme svědky výrazné regrese superprognostiků jako celku k celkovému průměru? Hodnoty výkonu superprognostiků tedy jistě tlačí nahoru vyvažovací proces. Není těžké hádat, o co šlo. Když jsme po prvním roce odhalili první kohortu superprognostiků, pogratulovali jsme jim, dali jim přídomek „super“ a umístili je do týmů s ostatními superprognostiky. Namísto regrese k průměru se jejich skóre dokonce ještě zlepšila. To poukazuje na to, že označení za superprognostiky a umístění do týmů s intelektuálně stimulujícími kolegy zlepšilo jejich výkon dostatečně na to, aby byla potlačena regrese k průměru, k níž by normálně došlo. Během 3. a 4. roku jsme sklidili čerstvou úrodu superprognostiků a přiřadili jsme je do elitních týmů. To nám poskytlo další možnost srovnání „jablek s jablky“. Novým kohortám se v porovnání s předchozím rokem dařilo stejně dobře nebo lépe, opět navzdory hypotéze o regresi.


  Jak ale vědí přední finančníci, smrtelníci mohou vzdorovat zákonům statistické gravitace jen omezenou dobu. Stabilita výkonu superprognostiků jako celku by neměla zakrývat nevyhnutelný obrat, ke kterému muselo dojít u některých předních členů tohoto celku. Korelace mezi úspěšností jedinců v jednom roce a v roce následujícím se pohybuje kolem 0,65, což je o trochu více než v případě výšky otců a synů. Měli bychom tedy stále předpokládat výraznou regresi k průměru. Přesně tu také pozorujeme. Každoročně zhruba 30 % superprognostiků spadne z horních 2 %. To však implicitně potvrzuje i dobrou míru stability – 70 % superprognostiků zůstává superprognostiky. Šance na takovouto stabilitu mezi hádači hodu mincí (kde je korelace mezi po sobě jdoucími roky nulová) je méně než 1 ku 100 milionům, ale mezi prognostiky (kde je korelace mezi po sobě jdoucími roky 0,65) je mnohem vyšší, zhruba 1 ku 317.


  To vše poukazuje na dva klíčové závěry. Za prvé bychom neměli považovat superhvězdy v kterémkoli roce za neomylné, dokonce ani Douga Lorche. I štěstí hraje svou roli a můžeme s jistotou očekávat, že i superhvězdy mohou občas mít špatný rok a kvůli tomu i průměrné výsledky – podobně i hvězdní sportovci občas nebývají tak hvězdní.


  Ale v zásadě můžeme také prohlásit, že superprognostici neměli pouze štěstí. Jejich výsledky z největší části odrážely dovednost.


  To nás nutí k zamyšlení nad velice důležitou otázkou – proč jsou superprognostici tak dobří?


  KAPITOLA 5


  SUPERCHYTŘÍ?


  Sanfordu „Sandymu“ Sillmanovi byla v roce 2008 diagnostikována roztroušená skleróza. Neohrožovala jej na životě, ale výrazně snížila jeho kvalitu. Zeslábl a velice snadno se vyčerpal. Bolela ho záda a kyčel. Chůze mu dělala potíže. Dokonce začal mít problémy i s psaním. Jak uvedl v roce 2011: „Věděl jsem, že to mám spočítané.“ Brzy nato ho čekal konec kariéry vědce zabývajícího se výzkumem atmosféry.


  Sandymu bylo padesát sedm let. Věděl, že ztráta zaměstnání v jeho životě zanechá černou díru a že si bude muset najít něco, co ho zaměstná a co bude zvládat. Když se dočetl o tom, že pořadatelé prognostického turnaje hledají dobrovolníky, přihlásil se a začal předpovídat pro Good Judgment Project. „Když člověk přestane pracovat, připadá si trochu ztracený a zbytečný,“ svěřil se mi v e-mailu sepsaném pomocí softwaru, který převádí hlas na text. „Napadlo mě, že GJP by pro mě mohl být dobrým ,přechodovým‘ projektem. Nezahrnuje velký tlak ani zodpovědnost, ale pořád je to něco přínosného, co navíc může udržet mou mysl při životě.“


  A že to není ledajaká mysl. Sandy má mnoho magisterských titulů, z matematiky a fyziky na Brownově univerzitě, další z oboru technologie a politika vyučovaného na MIT, a k tomu titul z aplikované matematiky na Harvardu. Na Harvardově univerzitě Sandy dokončil také doktorát v oboru aplikované fyziky. Poté se začal zabývat zkoumáním atmosféry na Michiganské univerzitě, kde publikoval své práce se strašidelnými názvy jako „Účinky přídavných těkavých organických sloučenin bez metanu, organických dusičnanů a přímých emisí okysličených organických druhů na globální chemii troposféry“. Za mnohé z nich obdržel ocenění a vyznamenání. Jeho inteligence se však neomezuje pouze na matematiku a přírodní vědy. Kromě toho neustále čte, a to nejen v angličtině. Mluví plynule francouzsky, díky studiu a akademickém pobytu ve Švýcarsku. Přidal do svého repertoáru ruštinu, protože jeho žena je Ruska, a umí italsky, protože: „Když mi bylo 12, rozhodl jsem se, že se začnu učit italštinu a prostě jsem s tím začal sám.“ Mluví i španělsky, ale je to podle něj jazyk tak podobný italštině, že by se neměl počítat jako další jazyk.


  Bohužel se však ukázalo, že Sandyho prognóza o vlastním zdravotním stavu byla přesná. V roce 2012 nastoupil do invalidního důchodu – ačkoli, jak napsal ve svém typicky přívětivém a laskavém vzkazu kolegům z Michiganské univerzity: „Vnímám to spíše jako ekvivalent brzkého odchodu do důchodu.“


  Naštěstí pro nás se ale ukázalo také to, že se vyplnilo pozoruhodně mnoho Sandyho dalších prognóz. Během prvního roku turnaje byl náhodně přiřazen do kontrolní skupiny, ve které předpovídal sám za sebe. Sandy skončil s Brierovým skóre 0,19 – na děleném, prvním místě – a porazil zhruba 2 800 dalších lidí, z nichž většina pracovala v příznivějších podmínkách. Sandy byl nadšený. „Je ode mě neprofesionální říct něco takového, ale samozřejmě že to je velmi vzrušující. Cítíte se skvěle. Trochu se i chvějete. Podobný pocit jsem zažil pouze jednou, a to když jsem na střední škole vyhrál první místo v matematické olympiádě. Řekl bych, že jsem v srdci asi zůstal středoškolákem.“1 Když jsme sestavili první seznam superprognostiků, Sandyho jméno bylo na prvním místě. Je těžké nevidět za Sandyho výjimečnými výsledky jeho pozoruhodnou mysl. A usoudit, že u ostatních superprognostiků je to stejné.


  Dva roky po zahájení výzkumu jsme uspořádali setkání superprognostiků v konferenční místnosti v nejvyšších patrech Huntsman Hall na Wharton School Pensylvánské univerzity. Jen z jejich konverzací bylo naprosto jasné, že jde o bystré jedince, kteří pozorně sledují zprávy, zejména špičková média. Spojuje je i láska ke knihám. Zeptal jsem se Joshuy Frankela, co čte pro zábavu. Mladý režisér z Brooklynu mi odříkal jména intelektuálských autorů, jako je například Thomas Pynchon, na okamžik se zamyslel a dodal, že nedávno přečetl biografii německého raketového vědce Wernhera von Brauna a různé knihy o dějinách New Yorku. Frankel však samozřejmě neopomněl dodat, že knihy o New Yorku čte v rámci rešerší pro své dílo – pracuje na opeře o legendárním střetu Roberta Mosese, velkého newyorského urbanisty, a volnomyšlenkářské anti-urbanistky Jane Jacobsové. S Frankelem tedy rozhodně není radno soutěžit ve vědomostních soutěžích!


  Jsou superprognostici lepší jednoduše díky tomu, že mají více znalostí a jsou inteligentnější než ostatní? To by pro ně jistě bylo lichotivé, ale pro nás ostatní by to bylo demotivující. Své znalosti můžeme navyšovat všichni, ale jen pomalým tempem. Lidé, kteří v tomto ohledu nebyli aktivní, mohou jen stěží dohnat celoživotní studenty. Inteligence nám připadá jako ještě větší překážka. Existují jedinci, kteří věří v pilulky na zvýšení kognitivních schopností, ale většina z nás má za to, že inteligence dospělého člověka je relativně neměnná a odvíjí se od toho, jak dobře se vám zadaří v loterii DNA při početí a zda se narodíte do milující, zabezpečené rodiny. Je-li superprognostika práce pro jedince za třemi směrodatnými odchylkami a s certifikátem MENSA – horní 1 % – naprostá většina z nás by nikdy neměla šanci. Proč bychom se o to tedy vůbec měli pokoušet?


  Myšlenka, že znalosti a inteligence ovlivňují schopnost předpovídat budoucnost, je věrohodná, ale jak dokázal tak dobře Archie Cochrane, věrohodnost nestačí. Musíme své hypotézy ověřovat. Díky Barbaře Mellersové, s níž jsme vedli projekt, a díky dobrovolníkům, kteří před zahájením předpovídání prošli vyčerpávající řadou psychologických testů, jsme měli odpovídající data k dispozici.2


  Ke změření fluidní inteligence neboli hrubé výpočetní síly museli dobrovolníci vyřešit řadu hádanek podobných té níže. Její řešení spočívá v doplnění vynechaného místa vpravo dole. K tomu musíme odhalit pravidla za vzory v řadě (v obrázcích v každé řadě je jeden charakteristický symbol) a sloupcích (v každém sloupci musejí být všechny tři tvary). Správným řešením je druhý obrázek v druhé řadě.3
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      Fluidní inteligence jako induktivní myšlení

    

  


  Vysoce rozvinuté schopnosti rozpoznávat vzory vás však daleko nedostanou, když nevíte, kde hledat vzory ve skutečném světě. Proto jsme měřili krystalickou inteligenci – znalosti – pomocí řady americkocentrických otázek, jako například: „Kolik je členů Nejvyššího soudu USA?“ a globálněji zaměřených otázek typu: „Které státy jsou stálými členy Rady bezpečnosti OSN?“


  Než přejdeme k výsledkům, mějte na paměti, že v prvním roce se pro GJP nabídlo několik tisíc dobrovolníků a výsledných 2 800 lidí dostatečně motivovaných na to, aby prošli veškerým testováním a tvořením prognóz, rozhodně nepředstavuje náhodně vybraný vzorek. To je důležitá skutečnost. Náhodná volba zajišťuje, že vzorek zastupuje populaci, z níž byl vybrán. Nelze předpokládat, že naši dobrovolníci jsou obrazem široké populace, ani ve Spojených státech, ani nikde jinde. Naši dobrovolníci jsou přece jen lidé, kteří se o prognostickém turnaji dočetli na blogu nebo v článku a pomysleli si: „Ano, rád bych trávil poměrně velkou část svého drahocenného volného času analýzami politické situace v Nigérii, řeckého dluhu, čínských nákladů na zbrojení, produkce ropy a zemního plynu v Rusku a dalších komplexních geopolitických záležitostí. Rád bych to dělal po větší část roku. A rád to udělám bez nároku na materiální honorář a spokojím se s dárkovým poukazem na nákup na Amazonu v hodnotě 250 dolarů.“ Můžeme s jistotou prohlásit, že to nejsou průměrní lidé. Chceme-li tedy pochopit roli inteligence a znalostí v úspěchu superprognostiků, musíme jít o krok dál. Musíme srovnat inteligenci a znalosti superprognostiků nejen s ostatními prognostiky, ale také s populací celých Spojených států.


  Co jsme zjistili? Běžní prognostici si v testech inteligence a znalostí vedli lépe než 70 % populace. Superprognostikům se dařilo ještě lépe, umístili se výše než 80 % populace.


  Povšimněte si tří věcí. Za prvé se podívejte na velký rozdíl v inteligenci a znalostech mezi veřejností a prognostiky a na rozdíl mezi prognostiky a superprognostiky, který není tak markantní. Za druhé – ačkoli superprognostici jsou vysoko nad průměrem, neumístili se hvězdně vysoko a většina z nich nespadá do takzvané oblasti géniů, problematického pojmu definovaného jako horní 1 %, nebo IQ 135 a více.


  Zdá se tedy, že inteligence a znalosti jsou užitečné, ale za určitou hranicí již mnoho nepřidávají – superpředpovídání tedy nevyžaduje doktorát z Harvardu ani schopnost mluvit pěti jazyky. Tento závěr mi připadá uspokojivý, protože hezky potvrzuje tušení, o které se se mnou před lety podělil Daniel Kahneman, když jsem s tímto výzkumem začal – že vysoce kvalifikovaní odborníci na konkrétní téma nedovedou předpovídat budoucnost o moc lépe než pozorní čtenáři New York Times. Tento závěr by měl být uspokojivý i pro vás, pro čtenáře. Jestli jste se dostali až sem, znamená to, že jste pravděpodobně ti praví.


  Potřebná inteligence a znalosti však samy o sobě nestačí. Mnoho chytrých a sečtělých prognostiků v turnaji ani zdaleka nedosáhlo přesnosti superprognostiků. Historie přetéká příklady skvělých lidí, kteří přišli s prognózami, které nebyly zas tak jasnovidné. Robert McNamara – ministr obrany za prezidentů Kennedyho a Johnsona – byl považován za jednoho z „nejlepších a nejbystřejších“, ale společně se svými kolegy eskaloval válku ve Vietnamu kvůli pevnému přesvědčení, že získají-li komunisté jižní Vietnam, bude následovat i celá jihovýchodní Asie a dojde k ohrožení bezpečnosti Spojených států. Jejich jistota se nezakládala na žádné seriózní analýze. Ve skutečnosti tuto nesmírně důležitou prognózu nikdo nezkoumal až do roku 1967 – několik let po rozhodnutí eskalovat konflikt.4


  „Základy našeho rozhodování byly značně chybné,“ napsal McNamara ve své autobiografii. „Nedokázali jsme kriticky zanalyzovat své domněnky, ani tehdy, ani potom.“5


  Ve výsledku tedy nejde o to, jakou máte výpočetní sílu, ale o to, jak ji používáte.


  JAKO FERMI


  Položím vám otázku, na kterou jsme se během prognostického turnaje rozhodně nezeptali: Kolik je v Chicagu ladičů pian?


  Na Google zapomeňte. Americký fyzik italského původu Enrico Fermi – ústřední postava při vynalezení atomové bomby – vymyslel tuto hádanku desítky let před vznikem internetu. Fermiho studenti v té době neměli po ruce chicagské zlaté stránky. Neměli nic. Fermi přesto očekával, že budou schopni vytvořit poměrně přesný odhad.


  V běžném životě by se většina lidí zamyšleně zamračila, poškrábala se na bradě nebo na uchu a povzdechla by si. „No, možná... “ (dlouhá odmlka) – a potom by řekli nějaké číslo. Jak se k tomu číslu dostali? Kdybyste se takového člověka zeptali, jen by pokrčil rameny a prohlásil: „Připadalo mi zhruba správné.“ Číslo vypadlo z černé skříňky. Tázaný netušil, jak vzniklo.


  Fermi věděl, že problém lze vyřešit mnohem lépe a že klíčové je rozložit otázku pomocí dalších otázek typu: „Co by muselo platit, aby to byla pravda?“ V tomto případě můžeme rozebrat otázku takto: „Jaké informace by mi umožnily zodpovědět tuto otázku?“ Takže co potřebujeme vědět, chceme-li vypočítat počet ladičů pian v Chicagu? Počet ladičů pian se odvíjí od práce, která pro ně na daném místě je, a jaký objem práce je potřeba k zaměstnání jednoho ladiče. Otázku bych tedy mohl zodpovědět, kdybych znal tato čtyři fakta:


  
    	Počet pian v Chicagu


    	Jak často do roka se ladí piano


    	Kolik času zabere ladění piana


    	Kolik hodin ročně odpracuje průměrný ladič pian

  


  Díky prvním třem faktům můžu zjistit celkový objem práce pro ladiče v Chicagu. Tuto hodnotu pak můžu podělit hodnotou vycházející z posledního zjištění. Získám tak vcelku dobré ponětí o tom, kolik ladičů je v Chicagu.


  Nemám však žádnou z těch informací! Možná si teď říkáte, že jsem promarnil čas tím, že jsem nahradil jednu otázku čtyřmi dalšími. Tak to není. Fermi chápal, že rozkladem otázky můžeme rozdělit poznatelné od nepoznatelného. Hádání – tahání čísel z černé skříňky – se tedy úplně nezbavíme. Vynesli jsme ale svůj proces hádání na denní světlo, kde jej můžeme podrobit kontrole. Odhad získaný takovýmto postupem zpravidla bývá přesnější než číslo, které vám vyskočí v hlavě, když si otázku přečtete poprvé.


  To vše samozřejmě znamená, že musíme překonat svůj hluboce zakořeněný strach z toho, že budeme za hlupáky. „Fermizace“ nás vyzývá, abychom se spletli. V tomto duchu se pokusím co nejlépe odhadnout všechny čtyři položky.


  
    	Kolik pian je v Chicagu? Netuším. Ale opět si můžu i tuto otázku rozebrat a zeptat se, co potřebuju k jejímu zodpovězení.

      
        	Kolik je v Chicagu lidí? To nevím jistě, ale vím, že Chicago je třetí největší americké město po New Yorku a Los Angeles. Myslím si, že v LA žijí zhruba 4 miliony lidí. To je užitečná informace. Fermi by mi pro účely zúžení navrhl nastavit si hranici jistoty – rozsah, v němž jsem si na 90 % jistý, že obsahuje správnou odpověď. Jsem si tedy docela jistý, že v Chicagu žije více než 1,5 milionu obyvatel. Jsem si docela jistý, že má méně než 3,5 milionu obyvatel. Kde na této škále se nachází správná odpověď? Nejsem si jistý. Vezmu tedy střední hodnotu a tipnu si, že v Chicagu žije 2,5 milionu lidí.


        	Kolik procent z nich vlastní piano? Piana jsou pro většinu rodin drahá – a většina z těch, které si ho mohou dovolit, ho nechce. Odhadnu tedy, že piano vlastní jeden člověk ze sta. Opět jde o tahání čísel z klobouku, ale nic lepšího nemám k dispozici.


        	Kolik institucí – škol, koncertních sálů, barů – vlastní piano? To opět nevím. Ale bude jich dost, a některé z nich, například konzervatoře, budou vlastnit hodně pian. Opět provedu odhad a řeknu, že jich je dost na to, aby zdvojnásobily počet pian na osobu na dvě ze sta.


        	S těmito odhady můžu provést pár jednoduchých výpočtů a dojít k závěru, že v Chicagu je 50 tisíc pian.

      

    


    	Jak často se ladí piana? Možná jednou do roka. To mi připadá rozumné. Proč? Nevím. Další odhad.


    	Jak dlouho zabere naladění piana? Dejme tomu, že dvě hodiny. Opět jde jenom o odhad.


    	Kolik hodin v roce odpracuje průměrný ladič pian? Tuto otázku si mohu rozebrat.

      
        	Pracovní týden v USA trvá průměrně 40 hodin, minus dva týdny dovolené. Nevidím jediný důvod, proč by to ladiči pian měli mít jinak. Znásobím tedy 40 hodin 50 týdny a vyjdou mi 2 tisíce hodin ročně.


        	Ladiči pian však musejí část této doby trávit cestováním mezi piany, takže bych měl svůj celkový odhad snížit. Kolik času stráví cestováním mezi jednotlivými zakázkami? Odhadem 20 % z celkového počtu hodin. Dojdu tedy k závěru, že průměrný ladič pian pracuje 1 600 hodin v roce.

      

    

  


  Nyní dám dohromady své odhady a provedu finální výpočet. Potřebuje-li 50 tisíc pian naladit jednou ročně a trvá-li 2 hodiny, než naladíme jedno piano, dohromady to dělá 100 tisíc hodin ladění pian. Když to podělíme počtem hodin odpracovaných jedním ladičem za rok, vyjde nám 62,5 ladičů pian v Chicagu.


  Odhadnu tedy, že v Chicagu je 63 ladičů.


  Jak daleko jsem od pravdy? Fermiho klasickou hádankou se v průběhu let zabývalo mnoho lidí, včetně psychologa Daniela Levitina, jehož prezentaci jsem si zde upravil pro své potřeby.6 Levitin našel v chicagských zlatých stránkách osmdesát tři ladičů pian, ale mnoho z nich bylo uvedeno vícekrát, například v případech podniků s více telefonními čísly. Přesné číslo tedy není jisté. Ale můj odhad založený na hrubých odhadech je podle všeho překvapivě blízko pravdě.


  Fermi proslul svými odhady. S omezeným množstvím informací nebo zcela bez informací často prováděl podobné improvizované výpočty a došel k číslům, která se po pozdějším ověření ukázala být působivě přesná. V mnoha fyzikálních a strojírenských institucích jsou Fermiho úlohy – zvláštní otázky jako „odhadněte, kolik centimetrů čtverečních pizzy zkonzumují všichni studenti Marylandské univerzity za jeden semestr“ – součástí osnov.


  Podělil jsem se o Levitinovu úvahu o Fermiho odhadech se skupinou superprognostiků a všichni sborově souhlasili s jejich užitečností. Sandy Sillman mi řekl, že Fermiho úlohy byly pro jeho zaměstnání vědce pracujícího s modely atmosféry tak důležité, že se staly „součástí jeho přirozeného myšlení“.


  To je pro prognostika obrovská výhoda, jak si brzy ukážeme.7


  ZÁHADNÉ ÚMRTÍ


  Jásira Arafata, předsedu Organizace pro osvobození Palestiny, přepadla 12. října roku 2004 ve věku 75 let vážná nemoc – projevilo se u něj zvracení a silná bolest žaludku. V průběhu následujících tří týdnů se jeho stav zhoršil. 29. října byl převezen do nemocnice ve Francii. Upadl do kómatu. Desítky let předtím, než se ujal role státníka, řídil Arafat nálety a útoky a přežil mnoho pokusů, při nichž se ho Izraelci pokoušeli připravit o život. Ale 11. listopadu byl tento zdánlivě nezničitelný nepřítel Izraele prohlášen za mrtvého. Příčina smrti nebyla objasněna. Ale ještě než zemřel, vyvstaly spekulace, že byl otráven.


  V červenci roku 2012 švýcarští výzkumníci z Institutu radiační fyziky Univerzity v Lausanne ohlásili, že otestovali část Arafatových osobních věcí a objevili nepřirozeně vysokou hladinu polonia210. To byla zlověstná zpráva. Polonium210 je radioaktivní prvek, jehož pozření může být smrtelné. Alexandr Litviněnko – bývalý ruský špion žijící v Londýně a ostrý kritik Vladimíra Putina – byl v roce 2006 zavražděn poloniem210.


  V srpnu toho roku dala vdova po Jásiru Arafatovi svolení k exhumaci a testům Arafatova těla dvěma různými ústavům, jednomu ve Švýcarsku a druhému ve Francii. IARPA vyzvala účastníky turnaje, aby zodpověděli tuto otázku: „Zjistí francouzští nebo švýcarští výzkumníci zvýšenou hladinu polonia v ostatcích Jásira Arafata?“


  Byla to složitá otázka připomínající kriminální vyšetřování. Jeruzalémská detektivka se všemi byzantskými spletitostmi izraelsko-palestinského konfliktu na pozadí. Jak by k ní přistoupil běžný člověk? Nejprve by nejspíš začal s tušením, které měl hned po přečtení otázky.


  Síla této prvotní domněnky by se lišila v závislosti na jedinci. Člověk, který o Arafatovi a dlouhotrvajícím izraelsko-palestinském konfliktu věděl minimum, by měl jen mlhavé tušení. Avšak dobře informovaný jedinec s vášnivým zájmem o politiku v této výbušné části světa by mohl mít silný pocit: „To by Izrael nikdy neudělal!“ nebo naopak: „To samozřejmě udělal Izrael!“ Toto tušení je příkladem pohledu zpoza špičky nosu. Vyskočilo z černé skříňky. Nedokážu přesně říct, jak se u konkrétního člověka vyvinulo. Lze je však snadno převést na prognózu. Jak silný je ten pocit? Napovídá-li vám intuice: „To by Izrael nikdy neudělal!“, vaše prognóza by byla 0 nebo 5 %. Jestliže vám napoví „To samozřejmě udělal Izrael!“, přiřadíte výroku 95 nebo 100 % a máte hotovo. Jestliže jste v tomto ohledu ambivalentnější, vyberete něco kolem 50 %. Když televizní experti sestavují rychlé prognózy, v podstatě postupují právě tímto způsobem.


  Takto se však přesné prognózy dělat nedají. Obsahuje-li váš pohled zpoza špičky nosu chybu, neuvědomíte si ji – stejně jako když při testu kognitivní reflexe vyhrknete: „Deset korun!“


  A v tomto případě skutečně chyba je. Zachytili jste ji?


  Znovu si přečtěte otázku. „Zjistí francouzští nebo švýcarští výzkumníci zvýšenou hladinu polonia v ostatcích Jásira Arafata?“ Reakce „To by Izrael nikdy neudělal!“ ani „To samozřejmě udělal Izrael!“ na tuto otázku vlastně vůbec nenavazují. Odpovídají na jinou otázku: „Otrávil Izrael Jásira Arafata?“ Systém 1 nasadil klasické nalákání a záměnu – původně položenou otázku nahradil jednodušší otázkou.


  Tuto past lze obejít. Potřebujeme k tomu Fermiho postup.


  Bill Flack žije v Kearney v Nebrasce, uprostřed Středozápadu, a tedy přes půl světa daleko od Blízkého východu. Co se izraelsko-palestinského konfliktu týká, nemá odborné vzdělání. K tomu, aby k této otázce dobře přistoupil, však žádné nepotřeboval.


  Zamyslel se nad problémem jako Fermi a rozbalil si otázku tak, že se sám sebe zeptal: „Co by bylo nutné k tomu, aby odpověd byla ano? A co by se muselo stát, aby to bylo ne?“ Uvědomil si, že první krok jeho analýzy nemá nic společného s politikou. Polonium se rozpadá rychle. Aby odpověď zněla „ano“, vědci by museli zjistit polonium na pozůstatcích muže mrtvého několik let. Je to možné? Jeden z členů týmu se podělil o odkaz na zprávu švýcarského týmu popisující testování Arafatových věcí. Bill si ji přečetl, seznámil se s vědeckými postupy při testování přítomnosti polonia a přesvědčil se, že testování pozůstatků je možné. Teprve potom se přesunul k další fázi analýzy. Bill se opět zeptal sám sebe, jakým způsobem by bylo možné kontaminovat Arafatovy ostatky množstvím polonia, které by zapříčinilo pozitivní závěr testování. Jednou z odpovědí zjevně bylo „Izrael otrávil Arafata“. Bill si ale pečlivě rozebral otázku a uvědomil si, že ve hře byli i jiní. Arafat měl mnoho nepřátel i mezi Palestinci. Ti ho mohli otrávit. Bylo navíc možné, že jeho ostatky „záměrně posmrtně kontaminovala nějaká palestinská skupina ve snaze přesvědčit svět, že Izrael připravil Arafatovi stejný osud, jakého se dočkal Litviněnko“,8 řekl mi Bill později. Tyto alternativy byly důležité, protože každý další možný způsob kontaminace Arafatova těla poloniem zvyšoval pravděpodobnost, že se to skutečně stalo. Bill také podotkl, že navíc stačilo, aby pozitivní výsledek ohlásil jen jeden ze dvou evropských týmů, aby výsledná odpověď zněla ano. To byl další faktor, který posunul jehlu kompasu tímto směrem.


  Byl to pouze začátek, ale díky fermiovské analýze se Billovi podařilo vyhnout se pasti s nalákáním a záměnou a nachystat si cestu k další analýze. Připravil si skvostný začátek.


  NEJDŘÍV ZVENČÍ


  Jak bychom teď měli postupovat dál? Většina lidí, která zvládla víc než přihlédnout ke své intuici a soustředit se pouze na vinu Izraele, v této chvíli uznala, že nastal čas vyhrnout si rukávy a ponořit se do spletité politické sítě obklopující Arafata v období jeho smrti. Na to je však ještě brzo. Abych vysvětlil proč, zeptám se vás na otázku týkající se rodiny Renzettiových.


  Renzettiovi žijí v malém domku na 84 Chestnut Avenue. Franku Renzettimu je 44 let a pracuje jako účetní pro stěhovací službu. Mary Renzettiové je 35 let a pracuje na částečný úvazek v jeslích. Mají jedno dítě, Tommyho, kterému je pět let. S rodinou žije i Frankova ovdovělá matka Camila.


  Moje otázka: Jaká je pravděpodobnost, že Renzettiovi mají domácí zvíře?


  Pro zodpovězení této otázky by se většina lidí zaměřila na podrobnosti o rodině. „Renzetti je italské příjmení,“ mohl by si někdo pomyslet. „I Frank a Camila jsou italská jména. To možná znamená, že Frank vyrůstal obklopený mnoha sourozenci, ale má pouze jedno dítě. Pravděpodobně chce velkou rodinu, ale nezvládl by ji uživit. Proto je představitelné, že toto přání bude kompenzovat domácím mazlíčkem.“ Někdo jiný by si mohl říct: „Lidi si běžně pořizují místo dětí domácí zvířata. Renzettiovi mají jenom jedno dítě a Tommy není dost velký na to, aby se staral o zvíře. Je to tedy nepravděpodobné.“ Podobné fabulace mohou být velice poutavé, zejména máme-li k dispozici pestřejší detaily.


  Superprognostici by se však něčím takovým vůbec nezatěžovali, přinejmenším ne na začátku. Nejprve by se pokusili zjistit, kolik procent amerických domácností má doma zvíře.


  Statistici tomu říkají „základní míra“ (base rate) – do jaké míry je něco běžné v širší skupině. Daniel Kahneman používá barvitější a vizuálnější pojem „pohled zvenčí“, jehož opakem je „pohled zevnitř“, který se týká specifik konkrétního případu. Po pár minutách na Googlu můžu zjistit, že domácího mazlíčka vlastní zhruba 62 % amerických domácností. To je příklad pohledu zvenčí. Vycházím-li z pohledu zvenčí, začínám odhadem, že Renzettiovi mají na 62 % domácí zvíře. Potom se přesunu k pohledu zevnitř (k veškerým podrobnostem o Renzettiových) a upravím podle nich původní odhad 62 % směrem nahoru nebo dolů.


  Je přirozené využívat spíše pohled zevnitř. Obvykle je konkrétní a plný poutavých detailů, které můžeme spojit do příběhu. Pohled zvenčí je obvykle abstraktní, holý a často nebývá moc výpravný, takže i chytří a uznávaní lidé jej běžně opomenou zvážit. Sloupkařka deníku Wall Street Journal a bývalá autorka Reaganových proslovů Peggy Noonanová kdysi předpověděla, že demokraty čekají potíže, protože podle průzkumu se důvěra veřejnosti v George Bushe (která byla na konci jeho volebního období dlouho neměnná) čtyři roky po skončení jeho vlády vyšplhala na 47 %, což odpovídalo podpoře prezidenta Obamy. Noonanové tato skutečnost připadala velice překvapivá – a neskutečně významná.9 Kdyby však zvážila pohled zvenčí, zjistila by, že veřejná podpora prezidenta se po jeho odchodu z funkce vždy zvýší. Vzrostla dokonce i u Richarda Nixona. Bushovo lepší postavení v očích veřejnosti tedy nebylo překvapivé ani v nejmenším – což poukazuje na to, že Noonanová si z daného faktu vyvodila klamný význam.


  Superprognostici tuto chybu nedělají. Kdybychom se zeptali Billa Flacka, jestli v příštích dvanácti měsících dojde k ozbrojenému střetu Číny a Vietnamu kvůli územním sporům, nezabředl by hned zkraje do konkrétních specifik těchto územních sporů a současného stavu vztahů Číny a Vietnamu. Místo toho by zjistil, ke kolika ozbrojeným střetům došlo v minulosti. „Dejme tomu, že k nepřátelskému chování dochází mezi Čínou a Vietnamem jednou za pět let,“ řekl Bill. „K předpovídání budoucnosti použiju model opakování po pěti letech.“ V jakémkoli roce tedy pohled zvenčí Billovi naznačuje, že pravděpodobnost střetu je 20 %. Po tomto kroku by se Bill zaměřil na dnešní situaci a hodnotu by adekvátně buď zvýšil, nebo snížil.


  Často je možné najít rozdílné pohledy zvenčí. V otázce týkající se Renzettiových je míra vlastnění domácích mazlíčků v amerických domácnostech jedním z pohledů zvenčí. Ten však můžeme zpřesňovat. Samostatně stojící rodinné domy, jako je ten na 84 Chestnut Avenue, jsou pro domácí zvířata přívětivějším prostředím, na rozdíl od bytových domů a komplexů. Můžeme tedy zúžit zaměření a jako pohled zvenčí použít procento samostatně stojících rodinných domů, jejichž majitelé vlastní domácí zvíře – dejme tomu, že to je 73 %. Tento druhý pohled zvenčí pravděpodobně odpovídá tomuto konkrétnímu případu lépe, takže 73 % představuje lepší výchozí bod.


  Samozřejmě jsem si to teď usnadnil tím, že jsem použil příklady, kde je pohled zvenčí zcela zjevný. Ale jaký je pohled zvenčí na otázku ohledně polonia v Arafatových ostatcích? To je těžké. Zesnulé vůdce států na Blízkém východě málokdy exhumujeme, abychom prošetřili podezření na otravu – a proto nám chvilka hledání na Googlu neřekne, že jed najdeme v 73 % podobných případů. To však neznamená, že bychom měli přeskočit pohled zvenčí a rovnou se na problém zahledět zevnitř.


  Zamysleme se nad tím Fermiho stylem. Máme tu slavného člověka, který je mrtvý. Významné vyšetřovací orgány mají za to, že máme dostatek důvodů k podezření, a proto exhumují tělo. Jak často za takových podmínek vyšetřování odhalí důkazy o otravě? Nevím a neexistuje způsob, jak to zjistit. Vím ale, že jde o případ, který přesvědčil soudy a vyšetřovatele z řad lékařů, že to stojí za prošetření. Pravděpodobnost tedy musí být výrazně vyšší než nula. Dejme tomu, že je tedy minimálně 20%. Nemůže ale být 100%, protože kdyby to bylo až tak zjevné, důkazy by byly odhaleny ještě před pohřbem. Řekněme tedy, že pravděpodobnost nesmí být vyšší než 80 %. To je velký rozsah. Střední hodnota je 50 %. Takový pohled zvenčí nám může posloužit jako výchozí bod.


  Možná se divíte, proč by měl pohled zvenčí přijít jako první. Mohli bychom se přece jednoduše ponořit do pohledu zevnitř a vyvodit závěry a teprve potom se obrátit k pohledu zvenčí. Copak by to takto nefungovalo stejně? Bohužel, pravděpodobně ne. Důvodem je základní psychologický pojem zvaný „kotvení“.


  Když děláme odhady, obvykle začneme nějakým číslem, které pak upravujeme. Číslo, kterým začínáme, se nazývá kotva. Je důležité, protože nejčastěji provádíme jen malé dodatečné úpravy, což znamená, že špatná kotva snadno vede ke špatnému odhadu. Je až neuvěřitelně lehké přijmout špatnou kotvu. Při klasických experimentech Daniel Kahneman a Amos Tversky dokázali, že úsudek lidí můžete ovlivnit jednoduše tím, že je vystavíte nějakému číslu – jakémukoli, dokonce i číslu, které je zcela zjevně nesmyslné, například vybrané na kole štěstí.10 Prognostik začínající pohledem zevnitř tedy riskuje, že se nechá ovlivnit číslem, které nemá žádný význam. Začne-li však pohledem zvenčí, započne svou analýzu smysluplnou kotvou. A lepší kotva představuje obrovskou výhodu.


  POHLED ZEVNITŘ


  Už jste si „fermizovali“ otázku, přihlédli k pohledu zvenčí a teď se konečně můžete pustit do pohledu zevnitř. V případě otázky ohledně přítomnosti polonia v Arafatových ostatcích to znamená, že se ponoříte do politiky a dějin Blízkého východu. To je velice obsáhlé téma. Naplníte tedy knihovničku knihami a budete půl roku pročítat materiály. Je to tak správně?


  Není. Taková píle by byla obdivuhodná, ale zároveň by nebyla na místě. Začnete-li bezcílně zkoumat jeden strom, pak druhý, a další, rychle se ztratíte v lese. Dobrý průzkum využívající pohled zevnitř nespočívá v bloumání po okolí sbírání informací v naději, že to povede k nějakému zjištění. Pohled zevnitř je zacílený a účelný – není to procházka, ale vyšetřování.11


  I v této fázi je klíčem k úspěchu fermizace. Když Bill Flack fermizoval otázku Arafatovy otravy poloniem, uvědomil si, že k odpovědi „ano“ vede několik cest. Arafata mohl otrávit Izrael; nebo jeho palestinští nepřátelé; Arafatovy ostatky mohly také být kontaminovány posmrtně, aby jeho smrt vypadala jako vražda. Podobné hypotézy představují ideální rámec pro zkoumání pohledu zevnitř.


  Začněme první hypotézou. Izrael otrávil Jásira Arafata poloniem. Co by muselo platit, aby to byla pravda?


  
    	Izrael disponoval poloniem nebo ho mohl získat.


    	Izrael se potřeboval Arafata zbavit tak nutně, že to stálo za takové riziko.


    	Izrael měl možnost otrávit Arafata poloniem.

  


  Poté můžeme prozkoumat každý z těchto prvků – hledat důkazy pro a proti – abychom určili, jak pravděpodobné jsou, a tedy jak pravděpodobná je pravdivost dané hypotézy. Potom se můžeme přesunout k další hypotéze. A následně zase k další.


  Zní to jako detektivní pátrání, ale o to přesně tu běží – nebo, přesněji řečeno, jde o detektivní práci, kterou se zabývají skuteční vyšetřovatelé, ne detektivové v seriálech. Je to metodický, pomalý a náročný postup. Je však mnohem účinnější než bloumání po lese informací.


  TEZE, ANTITEZE A SYNTÉZA


  Máme tedy pohled zvenčí a pohled zevnitř. Teď je musíme sloučit stejně, jako když váš mozek slučuje rozdílné pohledy ze dvou očí do jednoho zrakového vjemu.


  David Rogg, superprognostik a softwarový inženýr v částečném důchodu žijící ve Virginii, použil tento postup, když řešil otázku terorismu v Evropě. Bylo to na začátku roku 2015, krátce poté, co teroristé zavraždili jedenáct lidí v budově pařížského satirického časopisu Charlie Hebdo. Otázka agentury IARPA zněla: „Dojde k útoku islamistických ozbrojenců ve Francii, Velké Británii, Německu, Dánsku, Španělsku, Portugalsku nebo Itálii v období mezi 21. lednem a 31. březnem roku 2015?“


  Ve chvíli, kdy nás média zaplavovala informacemi o islamistických teroristech a muslimských komunitách v Evropě, bylo velice lákavé vyvodit předčasný soud. David však postupoval rozumněji. Nejprve si našel seznam útoků islamistických teroristů na Wikipedii. Potom spočítal počet útoků v daných státech v posledních pěti letech. Bylo jich šest. „Výchozí hodnotu jsem tedy vypočítal na 1,2 za rok,“ napsal do fóra GJP.


  Po sestavení pohledu zvenčí se David přesunul k pohledu zevnitř. V několika posledních letech se výrazně zviditelnilo hnutí Islámského státu v Iráku a Sýrii. Připojily se k němu stovky evropských muslimů. ISIS opakovaně vyhrožoval Evropě teroristickými útoky. David dospěl k názoru, že tím se situace mění tak významně, že data z roku 2010 a starší už nejsou relevantní. Vyřadil je proto ze svého výpočtu. Tím se základní míra zvýšila na 1,5, „a mám podezření, že to je pořád málo“, vzhledem k náboru nových členů ISIS a k proneseným výhrůžkám. David ale také vzal v potaz fakt, že po útoku na Charlie Hebdo se prudce zvýšila i bezpečnostní opatření, což pravděpodobnost útoku zase snížilo. David vyvážil oba faktory a rozhodl se takto: „Zvýším hodnotu pouze, dejme tomu, o pětinu, na 1,8 [útoků za rok].“


   


  Do konce předpovídaného období zbývalo 69 dní. David tedy vydělil 69 číslem 365. Potom číslo vynásobil 1,8 a dostal výsledek 0,34. Dospěl tedy k závěru, že odpověď na otázku IARPA bude na 34 % ano.12


  Uvedený postup je učebnicovým příkladem sloučení pohledu zvenčí a zevnitř. David však neodeslal 34 % jako svou finální odpověď, jako soutěžící ve hře Chcete být milionářem. Svou analýzu samozřejmě nasdílel na fóru GJP. Proč? Protože chtěl vědět, co si myslí ostatní členové týmu. Jinými slovy hledal další pohledy.


  Promyšlením pohledu zvenčí, pohledu zevnitř a syntézou obou pohledů to však nekončí. Je to dobrý začátek. Superprognostici neustále hledají další pohledy, které by mohli syntetizovat se svými vlastními.


  Nové pohledy můžeme získat mnoha různými způsoby. Co si myslí ostatní prognostici? Jaké pohledy zvenčí a zevnitř je napadly? Co tvrdí odborníci? Můžete dokonce vytrénovat sami sebe k vytváření různých úhlů pohledu.


  Když Bill Flack vynáší soud, často vysvětluje své myšlenkové pochody kolegům, stejně jako David Rogg, a žádá je o kritické zhodnocení. Zčásti to dělá proto, že doufá, že odhalí chyby a nabídnou mu vlastní úhly pohledu. Sepsáním vlastního úsudku ale zároveň získává nadhled, a může tedy poodstoupit a podrobit ho analýze. „Je to typ samostatné zpětné vazby,“ tvrdí. „Souhlasím s tím? Jsou v tom nějaké díry? Měl bych se poohlédnout po něčem jiném, čím bych je zaplnil? Přesvědčilo by mě to, kdybych byl někým jiným?“


  Tento postup je velice chytrý. Výzkumníci zjistili, že je špatné lidi pouze vyzvat, aby zaujali prvotní stanovisko. Zváží-li totiž člověk seriózně příčiny a učiní další úsudek, sestaví další odhad, který po zkombinování s předchozím vylepší přesnost prognózy stejně jako po zapojení odhadu jiného člověka.13 Stejného výsledku se podařilo docílit i tak, že výzkumníci nechali před druhým odhadem uplynout několik týdnů. Tento přístup založený na konceptu „moudrosti davu“ se označuje jako „vnitřní dav“. Příkladem tohoto postupu je miliardář George Soros. Mnohokrát uvedl, že nedílnou součástí jeho úspěchu je zvyk vystoupit ze své role a posoudit vlastní myšlení a nabídnout – sám sobě – nový úhel pohledu.14


  Nový úhel pohledu na určitou otázku lze získat dokonce ještě snadněji – úpravou jejího znění. Představte si otázku: „Poskytne jihoafrická vláda v následujících šesti měsících dalajlámovi vízum?“ Naivní prognostik by hledal důkazy podporující udělení víza a přitom by zanedbal hledání důkazů o opaku. Důmyslnější prognostik ví, že existuje konfirmační zkreslení, a hledal by oba typy důkazů. Když ale neustále uvažujete nad otázkou: „Dostane vízum?“, vaše mentální hřiště je nakloněné na jednu stranu a nevědomky tak můžete sklouznout ke konfirmačnímu zkreslení. „Tohle je Jihoafrická republika! Černí zástupci vlády během apartheidu trpěli. Jistě, že udělí vízum tibetskému ekvivalentu Nelsona Mandely.“ Chcete-li mít tuto tendenci pod kontrolou, obraťte otázku v hlavě a zeptejte se: „Bude jihoafrická vláda v následujících šesti měsících odepírat dalajlámovi vízum?“ Tato drobná změna formulace vás popostrčí k tomu, abyste se naklonili opačným směrem a začali hledat důvody, proč by mu vízum mohli odepřít – například kvůli tomu, aby nerozčílili svého největšího obchodního partnera.


  PŘEDPOVÍDÁNÍ OČIMA VÁŽKY


  Pohledy zvenčí, pohled zevnitř, další pohledy zvenčí a zevnitř, názory druhých vytvořené námi samotnými… To vše dohromady znamená mnoho úhlů pohledu – a nevyhnutelně i mnoho vzájemně nekorespondujících informací. Syntéza protichůdných pohledů zvenčí a zevnitř, kterou provedl David Rogg, se může jevit snadná, tak tomu však není. S narůstajícím počtem různých pohledů se navíc obtížnost ještě zvyšuje.


  Komentáře superprognostiků na fóru GJP velice často probíhají formou „na jedné straně / na druhou stranu“. Superprognostici navíc vnímají více než dvě strany. „Na jedné straně nehrozí Saúdské Arábii velká rizika, pokud nechá ceny ropy nízko, protože má velké finanční rezervy,“ napsal superprognostik snažící se zodpovědět, zda Saúdové budou souhlasit se škrty podle OPEC v listopadu 2014. „Na druhou stranu Saúdská Arábie potřebuje vyšší ceny, aby mohla podpořit sociální výdaje a zajistila poslušnost monarchii. Ale na třetí stranu Saúdové možná věří, že nemůžou kontrolovat původce poklesu ceny, například v případě zběsilé těžby v Severní Americe a klesající celosvětové poptávce. Mohou tedy škrty vnímat jako zoufalství. Výsledná odpověď: Spíše ne, 80 %.“ (Jak se ukázalo, Saúdové nepodporovali škrty – což mnoha expertům vyrazilo dech.)15 Takto funguje „oko vážky“ v praxi. A skutečně vyžaduje velké duševní úsilí. Superprognostici se běžně zabývají diskusemi s argumenty pro i proti, a pokračují v nich i dlouho potom, co by většinu lidí rozbolela hlava. Jsou přesným opakem lidí, kteří vyhrknou odpověď „deset korun“ při testu kognitivní reflexe – a právě proto měli v tomto testu skvělé výsledky. Zapomeňte na starou radu „dvakrát měř“. Superprognostici často měří třikrát a někdy se tím jen rozehřívají na hlubší analýzu.


  Přesto jde o obyčejné lidi. Předpovídání je jejich koníček. Jedinou odměnou jim je dárkový poukaz a právo chlubit se na Facebooku. Proč do toho vkládají tolik energie? Je jisté, že je to baví – to je jedna odpověď. „Potřeba kognice“ je psychologický pojem označující tendenci bavit se duševním úsilím. Lidé vyžadující velkou míru kognice obvykle mají rádi křížovky a sudoku – a čím těžší, tím lepší. Superprognostici se v testech potřeby kognice umisťují vysoko.


  Pravděpodobně na tom má velký podíl i jeden osobnostní rys. V psychologii osobnosti rozeznáváme pět rozměrů (Big Five). Jedním z nich je „otevřenost vůči zkušenosti“, která se projevuje různě, například zvídavým intelektem a upřednostňováním rozmanitosti. Mnoho superprognostiků touto vlastností naprosto nepochybně oplývá. Pro většinu lidí, kteří nepocházejí z Ghany, by následující otázka byla bezvýznamná: „Kdo vyhraje prezidentské volby v Ghaně?“ Nevěděli by, kde mají začít, ani proč by se tím vůbec měli zatěžovat. Když jsem ale položil tuto hypotetickou otázku Dougu Lorchovi a čekal jsem na jeho reakci, jednoduše odpověděl: „No, konečně příležitost dozvědět se něco o Ghaně.“16


  Ve výsledku ale stejně jako u inteligence nezáleží tolik na vlastnostech, jako spíše na chování. Vynikající řešitel hádanek může mít schopnosti pro předpovídání, ale nemá-li chuť pochybovat o základních, emocemi podmíněných přesvědčeních, často bude v nevýhodě oproti méně inteligentnímu člověku, který má lépe rozvinuté sebekritické myšlení. Vaše hrubá výpočetní síla není to nejdůležitější. Nejvíce záleží na způsobu, jakým s ní zacházíte.


  Vezměte si například Douga Lorche. Jeho přirozené sklony jsou zjevné. Nepředpokládá však, že mu budou stačit samy o sobě. Kultivuje je. Doug ví, že když lidé čtou pro potěšení, přirozeně inklinují ke stejně smýšlejícím. Vytvořil si proto databázi obsahující stovky zdrojů informací – od New York Times po neznámé blogy – které má oštítkované podle ideologické orientace, obsahu a geografického původu. Potom si napsal program, který vybírá, co by si měl přečíst, na základě kritérií zdůrazňujících rozmanitost. Díky svému jednoduchému vynálezu se Doug neustále střetává s různými úhly pohledu. Není pouze otevřený. Je aktivně otevřený.


  Aktivní otevřenost (active open-mindedness, AOM) je pojem popsaný psychologem Jonathanem Baronem, který má na Pensylvánské univerzitě kancelář hned vedle mě. V Baronově testu AOM účastník uvádí, zda souhlasí, či nesouhlasí například s těmito výroky:


  
    Lidé by měli brát v potaz důkazy, které odporují jejich přesvědčení.

  


  
    Je užitečnější věnovat pozornost těm, kteří s vámi nesouhlasí, než těm, kteří s vámi souhlasí.

  


  
    Změna názoru je známkou slabosti.

  


  
    Při rozhodování je nejlepší řídit se intuicí.

  


  
    Je důležité setrvat u svých přesvědčení i navzdory důkazům proti nim.

  


  
    Superprognostici dosahují poměrně předvídatelně v Baronově testu vysokého skóre. Ještě důležitější však je, že jsou sami dokladem tohoto pojmu. Mluví svými činy.

  


  Pro superprognostiky jsou přesvědčení hypotézami k otestování, nikoli poklady, které je třeba střežit. Bylo by nevhodným zjednodušením zredukovat superprognostiky na stručný slogan, ale kdybych to musel udělat, vyjádřil bych to právě předchozí větou.


  KAPITOLA 6


  SUPERANALYTICI?


  Žijeme v době fenoménu big data. Obrovské bující IT sítě vyplivují závratné objemy informací, které mohou analyzovat datoví specialisté vyzbrojení výkonnými počítači a tajemnou matematikou. Extrahují z nich řád a smysl. Vnímáme a předpovídáme skutečnost jako nikdy předtím. A většina z nás – buďme k sobě upřímní – nemá sebemenší tušení, jak a co přesně datoví specialisté dělají. Připadá nám to celé lehce děsivé a možná i matoucí. Jak trefně podotkl vědec a autor science-fiction Arthur C. Clarke: „Dostatečně pokročilou technologii nelze odlišit od magie.“


  Lionel Levine je docentem matematiky na Cornellově univerzitě a je tak jedním z takových mágů. V jeho životopise najdeme titul z matematiky na Harvardu, doktorát z matematiky z Berkeley, řadu prestižních grantů a udělených členství, a ještě delší řadu publikací s okultními názvy jako „Škálování mezí pro vícezdrojové modely interní agregace“. Jak asi u matematických mágů čekáte, je mladý. Absolvoval Harvard v době, kdy zpravodajská komunita se 100% jistotou prohlásila, že Saddám Husajn disponuje zbraněmi hromadného ničení.


  Levine je také superprognostik. Ačkoli představuje extrémní příklad, podtrhuje jednu z ústředních vlastností superprognostiků – umějí to s čísly. Většina excelovala v krátkém testu základních matematických znalostí. Byla v něm například otázka: „Pravděpodobnost nakažení virem je 0,05 %. Kolik z 10 000 lidí se podle předpokladu nakazí?“ (Odpověď je 5.) Matematické znalosti jsou patrné i v jejich životopisech. Mnoho z nich vystudovalo matematiku, přírodní vědy nebo programátorské obory. Dokonce i Joshua Frankel, brooklynský režisér, který se dnes pohybuje ve světě umění, chodil na střední školu zaměřenou na matematiku a přírodní vědy a ve svém prvním zaměstnání se zabýval tvorbou speciálních efektů pomocí počítačové animace. Zatím jsem nenašel superprognostika, který by měl problém s čísly. Většina z nich je navíc dokáže prakticky využívat. To také příležitostně dělají. Když má Bill Flack předpovědět třeba kurz měny, podívá se na historický vývoj kurzu a na jeho základě sestaví model podle metody Monte Carlo. Pro zasvěcené jde o základní věc. Pro ostatní je tato metoda stejně tajemná jako starověká aramejština.


  Matematickým mágům se na Wall Street říká „kvant“, což je zkratka pro „kvantitativního analytika“. Jejich výpočty občas bývají ještě esoteričtější než modely Monte Carlo. Vzhledem k náklonnosti superprognostiků k datům je rozumné předpokládat, že právě ona stojí za jejich vynikajícími výsledky. Algoritmický trik, šeptem pronesené statistické kouzlo a šupito presto! Překvapivě přesná prognóza je na světě! Na čísla zaměřeným jedincům se takový závěr možná líbí, ale ti z vás, kteří derivovali naposledy na střední škole, se právě orosili po přečtení slova „derivovat“. Takový závěr by mezi ně a superpředpovídání postavil vodní příkop a hradbu.


  Žádný příkop ani hradba tu však není. Ačkoli superprognostici občas používají své vlastní matematické modely nebo přihlédnou k modelům někoho jiného, dochází k tomu vzácně. Naprostá většina jejich prognóz vznikla jednoduše díky pečlivému promýšlení a skvěle vyladěnému úsudku. „Napadá mě pár otázek, u kterých mi matematika přišla trochu vhod,“ prohlásil Lionel Levine o svém předpovídání. Jinak však spoléhá na subjektivní úsudek. „Všechno to spočívá ve vyvažování, hledání relevantních informací a rozhodování, jestli je to vážně relevantní. Jak moc by to mělo ovlivnit moji předpověď?“ Profesor matematiky se dokonce pyšní tím, že nevyužívá matematiku. Člověk by si prostě pomyslel, že za své prognostické úspěchy vděčí matematice, ale jak on sám uvedl: „Tak trochu na protest jsem se rozhodl dokázat, že můžu dobře předpovídat budoucnost bez používání matematiky.“1


  Tak či tak – skutečnost, že superprognostici jsou téměř jednotně velice dobří v matematice, není dílem čiré náhody. Skvělé matematické znalosti superprognostikům pomáhají, ale neposkytují jim tajuplné matematické modely na předpovídání budoucnosti. Pravda je prostší, nenápadnější a mnohem zajímavější.


  KDE JE USÁMA?


  Zkraje roku 2011 se pozornost americké zpravodajské služby zaměřila na jeden konkrétní komplex. Za jeho vysokými zdmi se skrýval shluk budov, což v luxusní čtvrti pákistánského města Abbottábád nebylo nic neobvyklého. Obyvatelé komplexu však byli neznámí a zjevně si v utajení přáli zůstat. To už neobvyklé bylo. Vynořilo se i pár důkazů a náznaků, které dohromady naznačovaly, že jde o rezidenci Usámy bin Ládina. To už nebylo neobvyklé, ale unikátní.


  Podařilo se konečně téměř deset let od útoků na dvojčata nalézt vůdce teroristů? Dnes všichni odpověď na tuto otázku znají. Analytici ji však v té době neznali. Každý z nich musel vynést vlastní pracný soud, který mohl vést k vojenskému útoku v srdci nestabilní země vyzbrojené jadernými zbraněmi. Tyto úsudky a jejich následky byly později dramaticky ztvárněny ve filmu 30 minut po půlnoci.


  „Půjdu se podívat prezidentovi do očí a chci vědět bez posranejch výmluv, co si o tom kdo myslí,“ říká herec James Gandolfini, v tomto snímku představitel ředitele CIA Leona Panetty. Sedí v čele konferenčního stolu a rozčíleně se rozhlíží. „Teď úplně jednoduše. Je tam, nebo tam není, kurva?“


  Nejprve odpoví zástupce ředitele. „My nepracujeme s jistotou,“ odpovídá. „Pracujeme s pravděpodobností. Řekl bych, že tam na šedesát procent je.“


  Fiktivní ředitel Panetta ukáže prstem na dalšího muže. „Souhlasím,“ odpoví muž. „Šedesát procent.“


  „Já tvrdím osmdesát procent,“ řekne další na řadě. „Jejich OPSEC [operační bezpečnost] mě přesvědčila.“


  „Dohodnete se vy vůbec někdy na něčem?“ prohodí Panetta.


  Takto to jde dál kolem stolu, jeden člověk po druhém. Šedesát procent. Osmdesát procent. Opět šedesát procent. Panetta se opře a povzdechne si. „Tohle je neskutečnej bordel.“


  V tomto okamžiku si film zastavíme. Co chce fiktivní Leon Panetta ze všeho nejvíc? Konsenzus. Přeje si, aby všichni došli ke stejnému závěru, aby si byl jistý, že je tento závěr správný, nebo přinejmenším nejlepší, který mají k dispozici. Většina lidí v jeho funkci by to cítila stejně. Souhlas dokáže uklidnit. Nesouhlas je… možná nepoužijeme stejně barvitý výraz jako filmový Leon Panetta, ale většina z nás to nejspíš cítí velice podobně.


  Filmový Leon Panetta se však plete. Lidé u stolu byli vyzváni k tomu, aby nezávisle posoudili složitý problém a sdělili řediteli CIA, o čem jsou upřímně přesvědčeni. I kdyby všichni zkoumali stejné důkazy – pravděpodobně by ale nahlíželi na problém různě – je nepravděpodobné, že by všichni dospěli ke stejnému závěru. Jsou to rozdílní lidé. Mají odlišné vzdělání, výcvik, zkušenosti a osobnost. Chytrý vedoucí pracovník nebude očekávat jednotný souhlas – a kdyby nastal, bude ho považovat za znamení syndromu skupinového myšlení. Paleta odlišných soudů je vítaným důkazem toho, že lidé u stolu skutečně přemýšlejí sami za sebe a předkládají své jedinečné úhly pohledu. Filmový Leon Panetta měl být nadšený, když se doslechl od různých lidí různé soudy. Dostal „moudrost davu“ v dárkovém balení. Musel už jednotlivé soudy pouze syntetizovat. Mohl by začít jednoduchým zprůměrováním. Nebo by mohl vypočítat vážený průměr – tedy přiřadit větší váhu jedincům, k jejichž úsudku chová největší úctu. Tak či tak jde o oko vážky v praxi.


  Probral jsem tuto slavnou scénu se skutečným Leonem Panettou a ten mi potvrdil, že se skutečně stalo něco podobného. „Bylo mezi nimi hodně zpravodajských analytiků, lidí, kteří se už nějakou dobu zabývali takovými operacemi. V místnosti byly doslova cítit dlouholeté zkušenosti,“ vzpomínal. Nebyl v ní však cítit souhlas. Úsudky se pohybovaly „od lidí, kteří věřili, že pravděpodobnost je 30 %, až po lidi, kteří měli za to, že je to 90 % a víc. Většina jich pak byla někde mezi tím.“ Skutečný Leon Panetta – dřívější člen Kongresu USA, personální šéf Bílého domu za prezidenta Clintona a ministr obrany během volebního období prezidenta Obamy – na tuto rozmanitost zareagoval úplně jinak než filmový Leon Panetta. Uvítal ji. „Říkám lidem kolem sebe, aby mi neříkali to, co podle nich chci slyšet, ale to, čemu věří. Chci, aby byli upřímní,“ řekl Panetta.2 Když pracoval jako personální šéf Bílého domu, považoval získávání a prezentování rozmanitých pohledů za zásadní součást své práce. Skutečný a fiktivní Leon Panetta jsou tedy zcela rozdílní.


  Teď budeme pokračovat ve filmu.


  Když fiktivní Leon Panetta vyjádří své rozhořčení nad nedostatkem konsenzu, dostane příležitost Maya, hrdinka 30 minut po půlnoci. Do té doby seděla na druhém konci místnosti a dusila v sobě vztek. „Je tam na sto procent,“ prohlásí. „Dobře, na devadesát pět, protože vím, jak vás tady děsí jistota. Ale je to sto!“ Filmový Panetta je ohromený úžasem. Zatímco ostatní skuhrají něco o nejistotě, Maya si jde za svým jako beranidlo. Po objevení komplexu si byla tak jistá, že v něm je bin Ládin, že ho chtěla nechat rozbombardovat na prach. Jak plynuly týdny a útok v nedohlednu, napsala počet uplynulých dní na okno svého nadřízeného. Divák sledoval, jak píše velkými rudými číslicemi „21“ a číslo zakroužkuje, aby ho zdůraznila. Později napíše 98, 99, 100 – a podtrhne čísla tlustým zvýrazňovačem. Cítíme její rozhořčení. Bin Ládin tam je. Ignorujte ostatní.


  Filmový Panetta je na straně Mayi a diváků. Ostatní nedokážou říct ano ani ne, jak sdělí později svému asistentovi, protože jsou „zbabělí“. Pravděpodobnost je pro slabochy.


  Opět si film zastavte. Zamyslete se nad tím, jak uvažuje fiktivní Leon Panetta. Vidí pouze dvě možnosti – ano, bin Ládin tam je; nebo ne, není tam. Na jeho mentálním ciferníku jsou pouze dvě nastavení. „Možná“ neexistuje, natož nějaké jemnější odstupňování pravděpodobnosti. Podle toho, jak se scéna ve filmu odvíjí, podobné nastavení mysli tvůrci oceňují. Sázejí na to, že diváci to budou vnímat stejně. Je tam Usáma bin Ládin? Tak je, nebo není? Tohle je uvažování „bez posranejch výmluv“. Takto uvažuje Maya. A má pravdu.


  Nebo nám to tak alespoň připadá, dokud nezapojíme Systém 2 a nezamyslíme se znovu. Maya ve skutečnosti jedná nelogicky. Vzhledem k dostupným důkazům bylo pravděpodobné, že muž v komplexu je bin Ládin. Dalo by se možná i říct, že to bylo vysoce pravděpodobné. Ale na 100 %? S naprostou jistotou? Že by neexistovala možnost, že to není on? Ne. Mužem v komplexu mohl být jiný terorista. Nebo překupník drog, afghánský vojenský diktátor, překupník zbraní, nebo dokonce bohatý pákistánský obchodník trpící paranoidní schizofrenií. Dokonce i kdyby pravděpodobnost každé z těchto alternativ byla velice malá, dohromady by tvořily 1, 2, 5 nebo i více procent – takže si nemůžeme být na 100 % jistí, že to je Usáma bin Ládin. Záleží na takto jemném rozlišování? Zpravodajská komunita si v minulosti byla tak jistá tím, že Saddám Husajn drží zbraně hromadného ničení, že se ani nepozastavili nad možností, že by je mít nemusel. Takže ano, na těchto rozdílech záleží.


  Jistě, jak Maya podotkla, objektivně to byla pravda. Bin Ládin tam byl. Mayino tvrzení tedy bylo pravdivé, ale bylo vyhrocenější, než dovolovaly dostupné důkazy, což znamená, že „měla pravdu, ale nepostupovala rozumně“ – tedy přesný opak „mylného, ale rozumného“ stanoviska, které by bývala zaujala zpravodajská komunita, kdyby vyslovila „tutovku“ s 60 až 70% pravděpodobností, že Saddám Husajn disponuje ZHN. Finální výsledek – šťastlivý pro Mayu, nepříznivý pro IC – to nijak nemění.


  Skutečný Leon Panetta chápe tyto paradoxy procesu a výsledku. Jistotu oceňuje mnohem méně než filmový Leon Panetta. „Nic není jisté na sto procent,“ sdělil mi několikrát během našeho rozhovoru.


  Skutečný Leon Panetta uvažuje jako superprognostik.3


  TŘETÍ NASTAVENÍ


  Podobná scéna se odehrála v knize napsané žurnalistou Markem Bowdenem. Jen v tomto případě není mužem v čele stolu fiktivní Leon Panetta. Je jím skutečný Barack Obama.


  Obama seděl v legendární zasedací místnosti (situation room) Bílého domu a poslouchal názory skupiny důstojníků CIA ohledně totožnosti muže v záhadné pákistánské rezidenci. Velitel týmu CIA řekl prezidentovi, že si je téměř jistý, že jde o bin Ládina. „Svou jistotu stanovil na 95 %,“ napsal Mark Bowden v knize The Finish: The Killing of Osama bin Laden (Poslední akce: Zabití Usámy bin Ládina), v níž z vlastního pohledu popisuje proces rozhodování stojící za jedním z nejslavnějších útoků v historii. Druhý důstojník CIA souhlasil. Ostatní však nebyli tak přesvědčení. „Čtyři důstojníci z ředitelství národní zpravodajské služby znovu prošli případ a sepsali svá stanoviska,“ vylíčil Bowden. „Většina svou jistotu vyjádřila 80 procenty. Jiní uvedli velmi nízké hodnoty, jako 40 % nebo 30 %.“ Jiný důstojník řekl, že si je na 60 % jistý, že mužem v areálu je bin Ládin.


  „Dobře, takže tu jde o pravděpodobnost,“ odpověděl prezident podle Bowdenova vyprávění.


  Bowden přidává poznámku: „CIA zavedla téměř komicky složitý proces pro zvažování jistoty už před deseti lety, když dospěla k mylnému závěru, že Saddám Husajn skrývá zbraně hromadného ničení. Toto zjištění odstartovalo vleklý a nákladný válečný konflikt. … Jako kdyby se pokoušeli sestavit vzorec pro dobrý úsudek.“ Bowdena zjevně snaha CIA o používání čísel a pravděpodobnosti neohromila. Podle Bowdena nenadchla ani Baracka Obamu. „Nakonec, jak mi později prezident vysvětlil, mu celá věc nedodala víc jistoty, ale spíš ho ještě víc zmátla.“


  Bowden uvedl, že Obama v rozhovoru s ním řekl: „V této situaci jste začínali dostávat pravděpodobnosti zakrývající nejistotu, namísto skutečně užitečných informací.“ Bowden napsal, že „Obama si to snadno dokázal přiznat. Kdyby se rozhodl jednat, byla by to naprosto jistě sázka. Velká sázka.“


  Obama vyslechl řadu rozmanitých názorů a potom promluvil k lidem v místnosti. „Je to fifty fifty,“ řekl. Tím všechny umlčel. „Pánové, tohle je házení mincí. Nemůžu se rozhodnout na základě takové nejistoty.“4


  Bowden nepokrytě obdivuje Obamův závěr. Má k tomu důvod?


  Informace převyprávěné Bowdenem jsou útržkovité, ale zdá se, že střední hodnota odhadu důstojníků CIA – moudrost davu – se pohybovala kolem 70 %. Obama přesto prohlašuje, že je to „fifty fifty“. Co tím má na mysli? Musíme být opatrní, protože se nám ve skutečnosti nabízí několik možností.


  Může to znamenat, že to Obama myslí doslova. Vyslechl řadu názorů a dospěl k tomu, že 50 % je nejblíže přesnému průměru. Jestli je to tak, mýlí se. Kolektivní úsudek je vyšší a podle Bowdenova popisu nemá důvod věřit, že 50 % je přesnější. Je to číslo, které odnikud nevyplynulo.


  Jak ale dokázali vědci, když lidé používají „50 %“ nebo „fifty-fifty“, často to nemyslí doslova. Říkají tím: „Nejsem si jistý“ nebo „je to nejisté“ – nebo prostě „možná“.5 Vzhledem ke kontextu bych řekl, že Obama měl na mysli tento význam.


  Jestliže ano, bylo by to rozumné. Obama byl lídrem nuceným učinit zásadní rozhodnutí. Kdyby mu byla přednesena skutečně reálná možnost, že se bin Ládin nachází v komplexu, možná by býval hned nařídil útok. Nezáleželo na tom, zda je pravděpodobnost 90, 70 nebo možná dokonce 30 %. Rozhodl se přestat mrhat časem a hledat číslo, utnul diskusi a posunul se dál.6


  Samozřejmě nevím, co přesně si Obama myslel. Je tu ještě jedno možné vysvětlení – takové, které se obhajuje mnohem hůř.


  Obamu mohlo stejně jako fiktivního Leona Panettu konsternovat, že se odhady tak liší. Z nesouhlasu usoudil, že lidé ze CIA jsou neschopní. Proto se uchýlil k něčemu, co teoretici zabývající se pravděpodobností nazývají „ignoračním nastavením“ (ignorance prior), stav mysli, ve kterém se nacházíte předtím, než zjistíte výsledek hodu mincí. V tomto případě předtím, než zjistíte, je-li v domě Usáma bin Ládin, až mu mariňáci zaklepou na dveře. To však byla chyba, protože to znamená, že Obama plně nevyužil dostupné informace.7 Ale na rozdíl od fiktivního Leona Panetty neměl na svém mentálním ciferníku pouze dvě nastavení. Měl i třetí – „možná“. U toho nakonec zůstal.


  Bowdenovo vyprávění mi připomnělo jednu poznámku, kterou zhruba před třiceti lety utrousil Amos Tversky, když jsme spolu sloužili v komisi Národní výzkumné rady a snažili se zabránit jaderné válce. Řekl, že když lidé nakládají s pravděpodobnostmi, většina z nich má pouze tři nastavení: „stane se to“, „nestane se to“ a „možná“. Amos Tversky měl poťouchlý smysl pro humor. Bavil se absurdností komise akademiků, která měla za úkol zachránit svět. Jsem si tedy na 98 % jistý, že pouze žertoval. A na 99 % jsem si jistý, že jeho vtip zachycuje základní pravdu o lidském úsudku.


  PRAVDĚPODOBNOST V DOBĚ KAMENNÉ


  S nejistotou se potýkáme už odpradávna. Po většinu té doby jsme neměli přístup ke statistickým modelům nejistoty, protože neexistovaly. Objevily se překvapivě pozdě – lze o tom polemizovat, ale pravděpodobně až v roce 1713 s vydáním Ars Conjectandi od Jacoba Bernoulliho – předtím, než velcí myslitelé začali vážně přemýšlet o pravděpodobnosti.


  Do té doby se lidé mohli spoléhat pouze na pohled zpoza špičky nosu. Vidíte stín ve vysoké trávě. Měli byste se bát, že to je lev? Zkusíte si vybavit příklad lva útočícího z vysoké trávy. Vybaví-li se vám snadno, utíkejte! Jak jste se dočetli v druhé kapitole, takto funguje váš Systém 1. Je-li reakce dostatečně silná, může vést k jednomu ze dvou závěrů. „Ano, je to lev“ a „Ne, není to lev.“ Je-li slabší, může zapříčinit neuspokojivou prostřední možnost „Možná je to lev“. Pohled zpoza špičky nosu vám neposkytne jemně odstupňovaný úsudek rozlišující mezi například 60% a 80% pravděpodobností. K tomu je zapotřebí pomalé, vědomé a pečlivé promyšlení. Když naši předci čelili akutním existenčním problémům, samozřejmě téměř nikdy nepotřebovali takto detailně rozlišovat. Možná to ani nebylo žádoucí. Ciferník se třemi polohami funguje rychle a srozumitelně. Je to lev? ANO = utíkej! MOŽNÁ = buď dál v pozoru! NE = uklidni se. Schopnost rozlišovat mezi 60% pravděpodobností a 80% pravděpodobností by v takové chvíli moc nepomohla. Podrobnější analýza by vás vlastně spíše mohla zpomalit a zapříčinit vaši smrt.


  V tomto světle dává smysl dát přednost nastavení o dvou a třech polohách. Tuto hypotézu také potvrzuje řada výzkumů. Rodič ochotný zaplatit za snížení rizika nakažení dítěte závažnou chorobou z 10 % na 5 %, může být ochoten zaplatit dvakrát až třikrát více za snížení tohoto rizika z 5 % na 0 %. Proč je změna z 5 % na 0 % cennější než pokles z 10 % na 5 %? Protože zajistí více než jen snížení rizika o 5 %. Poskytuje jistotu. 0 % a 100 % mají v naší mysli mnohem větší váhu, než by měly podle matematických modelů sestavených ekonomy.8 To opět není zas tak překvapivé, když se zamyslíte nad tím, v jakém světě se náš mozek vyvinul. Dřív vždycky existovala alespoň minimální šance, že v okolí číhá lev. Nebo had. Nebo někdo, kdo touží po vaší chatrči a má v ruce kyj. Nebo jakákoli jiná z nespočtu hrozeb, kterým lidé museli čelit. Naši předkové však nemohli být neustále na pozoru. Kognitivní náklady by byly příliš vysoké. Potřebovali i zóny, kde se nemuseli strachovat. Jak to vyřešit? Ignorovat nízké pravděpodobnosti a používat ciferník se dvěma nastaveními co nejčastěji. Jenom v případě, že něco nepopíratelně spadá do oblasti mezi těmito dvěma nastaveními – pouze když jsme k tomu donuceni – přepneme naše mentální nastavení do polohy „možná“.9


  Harry Truman kdysi žertem prohlásil, že chce někdy mluvit s jednorukým ekonomem, protože měl plné zuby frází „on the one hand… on the other...“ (na jednu stranu, na druhou stranu, v angličtině se používá „na jednu ruku a na druhou ruku“, pozn. překl.). Tento vtip se lehce podobá žertíkům Tverského. Chceme odpovědi. Sebejisté ano nebo ne nás uspokojí způsobem, kterého „možná“ nikdy nemůže docílit. Tato skutečnost tedy osvětluje, proč se média tak často obracejí na ježky, kteří jsou si jistí budoucností nehledě na to, jak špatné jsou jejich prognostické záznamy. Jistý úsudek samozřejmě někdy nebývá od věci. Naše odpovědi na otázky typu „Žije ve Francii více lidí než v Itálii?“ budou spíše pravdivé, když jsme si jistí. Mezi sebejistotou a přesností je pozitivní korelace. Výzkum však dokládá, že míru této korelace zveličujeme. Lidé například více důvěřují sebejistým finančním poradcům než těm méně sebevědomým, i když mají shodné úspěchy. Lidé spojují sebevědomí se způsobilostí, a proto se nedostává příliš mnoho uznání prognostikům hovořícím o tom, s jakou pravděpodobností se něco může stát. Jak stojí v jedné studii, lidé „považovali takovéto soudy za důkaz toho, že prognostici jsou obecně neschopní, neznají fakta týkající se dané záležitosti nebo jsou líní a neochotní vynaložit úsilí potřebné k získání informací, které by jim dodaly větší jistoty.“10 Toto prapůvodní uvažování je důvodem, proč tolik lidí špatně chápe pravděpodobnost. Částečně to můžeme připsat nevědomosti a nepochopení – například v případě lidí, kteří si myslí, že když „pravděpodobnost srážek v Los Angeles je 70 %“, znamená to, že „bude 70 % dne pršet a 30 % dne ne“, nebo že „bude pršet v 70 % Los Angeles a ve 30 % ne“ nebo že „70 % předpovídajících si myslí, že bude pršet, ale 30 % si to nemyslí“. Za těmito omyly se však skrývá něco mnohem zásadnějšího. Chceme-li uchopit význam fráze „pravděpodobnost srážek je 70 %“, musíme pochopit, že může a nemusí pršet a že v průběhu 100 dní, pro které předpovídáme srážky, by mělo v 70 % dní pršet a ve zbytku by mělo být sucho, jsou-li naše předpovědi dobré. Takové myšlení je na hony vzdálené našim sklonům uvažovat v těchto instancích: „Bude pršet“ nebo „Nebude pršet“ nebo, chcete-li, „Možná bude pršet“.11


  Hluboce kontraintuitivní povaha pravděpodobnosti vysvětluje, proč dokonce i velice chytří lidé často dělají základní chyby. David Leonhardt prohlásil, že prognostický trh se plete, protože tvrdil, že zákon na 75 % nebude schválen – to se však stalo. Byl jsem si jistý, že kdyby někdo poukázal na jeho chybu, byl by se plácl do čela a řekl: „No jistě!“ Moje podezření se vyplnilo později, když Leonhardt o této pasti napsal vynikající sloupek. Varoval čtenáře – tvrdí-li prognostik, že republikáni na 74 % povedou po nadcházejících volbách Senát, a není-li pak tomu tak, nemějte za to, že prognóza byla špatná, protože „na 74 procent zvítězí“ také znamená „na 26 % nezvítězí“.12


  Zmatek způsobený trojím nastavením mentálního ciferníku je velice rozšířený. Bývalý ministr financí USA Robert Rubin mi řekl, jak často bývali se svým tehdejším zástupcem Larrym Summersem zoufalí, když podávali hlášení předním tvůrcům politik v Bílém domě a Kongresu, protože všichni nakládali s 80% pravděpodobností jako s jistotou, že se daná událost stane. „Skoro jste museli bouchnout do stolu a říct, ,Ano, existuje vysoká pravděpodobnost, ale stát se to nemusí‘,“ řekl Rubin. „Lidé přemýšlejí tak, že překládají vysokou pravděpodobnost na ,stane se to‘.“ Kdybychom ale tyto vzdělané a uznávané lidi vytrhli z kontextu, posadili je do školní lavice a řekli jim, že výrok „Existuje 80 % šance, že se něco stane“ znamená, že se to na 20 % nestane, jistě by protočili oči a řekli: „To je přece jasné.“ Ale mimo školní lavice, kde se probírají abstraktní pojmy, se při zacházení se skutečnými problémy přepnou tito vzdělaní, uznávaní lidé do intuitivního režimu. Výsledek, že by se něco mohlo stát, chápali lépe, když byly šance vyrovnanější, řekl Rubin. „Řeknete-li, že se něco stane 60/40, lidé to docela pochopí.“13


  Amos Tversky zemřel, příliš mladý, v roce 1996. Kdyby to však slyšel, určitě by se usmál.


  PRAVDĚPODOBNOST V INFORMAČNÍM VĚKU


  Vědci přistupují v pravděpodobnosti diametrálně odlišným způsobem.


  Libují si v nejistotě, nebo ji alespoň přijímají, protože ve vědeckých modelech reality je jistota pouze zdánlivá. Leon Panetta možná není vědec, ale vystihl tento poznatek dokonale, když řekl: „Nic není jisté na sto procent.“


  To je možná trochu překvapivé. „Většina lidí si vědu nejspíš spojuje s jistotou,“ napsal matematik a statistik William Byers. „Mají pocit, že jistota je stav bez nevýhod, a že ideální situace tedy nezahrnuje žádné nejistoty. Připadá jim, že vědecké výsledky a teorie takovouto jistotu slibují.“14 Podle oblíbeného přesvědčení vědci vyrábějí fakta a tesají je do kamenných tabulek. Tuto sbírku faktů nazýváme „vědou“. Při hromadění faktů se postupně vytlačuje nejistota. Nejzazším cílem vědy je úplné vymýcení nejistoty.


  Tento pohled na vědu však připomíná devatenácté století. Jedním z největších počinů vědy ve dvacátém století bylo, že se jí podařilo dokázat, že nejistota je neoddělitelným prvkem reality. „Nejistota je skutečná,“ píše Byers. „Iluzí je sen o naprosté jistotě.“15 Tento výrok platí jak na okraji vědeckého poznání, tak v jejím pomyslném centru. Vědecká fakta, která se jedné generaci vědců jeví jako neprůstřelná, může další generace novými poznatky rozdrtit na prach.16 Veškeré vědecké poznání je provizorní. Nic není vytesané do kamene.


  V praxi vědci samozřejmě hovoří jazykem jistoty, ale jen proto, že je neohrabané obhajovat fakty následovně: „Ačkoli máme podstatné množství důkazů, kterými můžeme tento závěr podpořit a zastáváme ho s velkou mírou jistoty, je stále možné, i když extrémně nepravděpodobné, že nové důkazy nebo argumenty nás přimějí změnit stanovisko v této záležitosti.“ Když však vědci tvrdí, že něco „je pravda“, měli bychom za jejich slovy vždy vnímat neviditelnou hvězdičku – protože nic není jisté. (A to samozřejmě platí i o mé práci, včetně všeho, co čtete v této knize. Za to se vám omlouvám.)


  Není-li nic jisté, znamená to, že dvou- a třístupňové nastavení mysli je fatálně chybné. Ano a ne vyjadřují jistotu. Musíme se jich zbavit. Zbývá jediné nastavení – „možná“ – kterému se lidé podvědomě vyhýbají.


  Mentální nastavení s jednou polohou by nám samozřejmě bylo k ničemu. Je to lev? Možná. Najde se v ostatcích Jásira Arafata polonium? Možná. Je muž v záhadné rezidenci Usáma bin Ládin? Možná. „Možná“ tedy musíme rozdělit do dalších stupňů pravděpodobnosti. Můžeme toho docílit například vágními pojmy jako „pravděpodobně“ a „nepravděpodobně“, ale jak jsme si už vysvětlili, vzniká tak riziko nejednoznačnosti, a právě proto vědci preferují čísla. A ta by měla být odstupňovaná tak přesně, jak to jen prognostici dokážou. To může znamenat na 10 %, 20 %, 30 % nebo na 10 %, 15 %, 20 %, nebo i na 10 %, 11 %, 12 %.


  Čím jemnější odstupňování, tím lépe, za předpokladu, že tato podrobnost zachycuje skutečné odlišnosti – to znamená, že k výsledkům předpovězeným na 11% dochází o 1 procentní bod méně často než k výsledkům s 12% pravděpodobností a o 1 procentní bod častěji než k výsledkům s 10% pravděpodobností. Toto složité nastavení mysli představuje základ pravděpodobnostního uvažování.


  Robert Rubin uvažuje pravděpodobnostně. Při studiu na Harvardu se účastnil přednášky, během které profesor filozofie prohlásil, že neexistuje žádná prokazatelná jistota. Řekl mi: „Naprosto to zapadlo do všeho, co jsem si tak zhruba myslel.“ Z tohoto poznatku se stala zásada provázející jej 26 lety kariéry u Goldman Sachs, ve funkci poradce prezidenta Billa Clintona a později ministra financí. Najdeme jej i v názvu jeho autobiografie – In an Uncertain World (V nejistém světě). Po odmítnutí jistoty se ze všeho pro Rubina stala záležitost pravděpodobnosti. Chtěl dosáhnout co nejvyšší možné přesnosti. „Při jednom z našich prvních setkání se mě zeptal, jestli Kongres schválí návrh zákona. Řekl jsem ,naprosto určitě‘,“ řekl mladý asistent ministra financí novináři Jacobu Weisbergovi. „Ani trochu se mu to nelíbilo. Teď říkám, že pravděpodobnost je 60 % – a pak se můžeme hádat, jestli je to 59 nebo 60 %.“17


  Během svého období v Clintonově garnituře – ve zlaté éře rostoucích akcií a rubinomiky (Rubinomics) – byl Rubin okázale veleben. Po nástupu krize v roce 2008 byl stejnou měrou kritizován, ale já se svou odborností neposoudím, zda je Rubin hrdina, padouch, nebo něco mezitím. Mně připadá zajímavá pouze reakce řady lidí na Rubinovo pravděpodobnostní myšlení, které se objevilo v roce 1998 v článku v New York Times. Lidé ho měli za překvapivě kontraintuitivní a podnětné. Odborníci si připichovali Rubinovy úvahy o myšlení na stěny na pracovišti vedle motivačních citátů a fotek svých dětí. „Lidé ze všech možných kruhů mi říkali, že je to ovlivnilo,“ vzpomínal v roce 2003. Tato reakce Rubina zarazila. Myslel si, že neřekl nic překvapivého. Když se však o daném tématu rozepsal podrobněji ve své autobiografii, dočkal se stejné reakce. O více než deset let později „za mnou chodí různí lidé, když přednáším, a říkají: ,Mám tu s sebou vaši knihu, mohl byste mi ji podepsat?‘ nebo ,Bylo to pro mě vážně důležité a zajímavé, kvůli té diskusi o pravděpodobnosti‘,“ řekl Rubin. „Nedokážu říct, proč lidem připadají zajímavé věci, které považuji za zcela běžné.“18


  Pravděpodobnostní myšlení a dvou- a třípolohové mentální ciferníky, které jsou pro nás přirozenější, jsou jako ryby a ptáci – zcela odlišná stvoření. Každé vychází z jiných domněnek o realitě a z odlišných způsobů, jak se s ní vyrovnat. Zdá se, že každé také připadá neskutečně zvláštní někomu, kdo je zvyklý myslet opačným způsobem.


  NEJISTÍ SUPERPROGNOSTICI


  Robert Rubin by nemusel „bouchnout do stolu“, aby superprognostikům vysvětlil, že 80% pravděpodobnost, že se něco stane, znamená, že se to na 20 % nestane. Zčásti díky jejich výborné znalosti početních úkonů mívají superprognostici stejně jako vědci a matematici spíše pravděpodobnostní myšlení.


  Povědomí o neodbouratelné nejistotě tvoří základ pravděpodobnostního myšlení, ale jeho měření je zrádné. Využili jsme k tomu filozofické rozdělení na „epistemickou“ a „aleatorní“ nejistotu. Epistemická nejistota je něco, co neznáme, ale můžeme to, alespoň teoreticky, poznat. Kdybyste chtěli předpovědět mechanismy záhadného stroje, zkušení inženýři by jej teoreticky mohli otevřít a přijít na to. Pochopení mechanismů je prototypem mechanických předpovědí. Aleatorní nejistota je něco, co nejen neznáme, ale co poznat ani nemůžeme. Bez ohledu na to, jak moc chcete vědět, jestli bude příští rok touto dobou ve Philadelphii pršet, a kolika předních meteorologů se zeptáte, nemůžete odhadnout sezonní průměr. Máte co do činění s nepoddajným problémem, s nejistotou, kterou nelze ani teoreticky eliminovat. Aleatorní nejistota zajišťuje, že v životě nás budou vždy čekat překvapení nehledě na to, jak pečlivě si ho naplánujeme. Superprognostici tuto velkou pravdu chápou lépe než většina lidí. Vycítí-li, že otázka stojí na neodbouratelné nejistotě – dejme tomu otázka týkající se měnových trhů – už vědí, že mají být opatrní a udržovat své prvotní odhady v zóně „možná“ mezi 35 % a 65 % a postupovat s náležitou péčí. Vědí, že čím nejasnější je vyhlídka, tím těžší je porazit šimpanze házejícího šipky.19


  Další cenný důkaz nabízí fráze fifty fifty. Pro pečlivé pravděpodobnostní myslitele představuje 50 % pouze jednu hodnotu na široké škále, takže ji použijí se stejnou pravděpodobností jako 49 % nebo 51 %. Prognostici využívající trojpolohový mentální ciferník mnohem častěji použijí 50 %, vyzveme-li je k pravděpodobnostnímu odhadu, protože takto vyjadřují slovo možná. Z toho důvodu bychom měli u těch, co často používají 50 %, očekávat nižší přesnost. Přesně to také data z turnaje dokazují.20


  Jednou jsem se zeptal Briana Labattea, superprognostika z Montrealu, co rád čte. Odpověděl, že beletrii i literaturu faktu. V jakém poměru? zjišťoval jsem. „Řekl bych tak 70 %...“ – na delší chvíli se odmlčel – „ne, tak 65 % literatury faktu a 35 % beletrie.“21 To je v běžné konverzaci pozoruhodně přesný údaj. Dokonce ani při vytváření formálních prognóz během turnaje IARPA běžní prognostici nebývali tak konkrétní. Místo toho se drželi spíše desítkových rozestupů, což znamená, že by uvedli pravděpodobnost 30 % nebo 40 %, ale nikoli 35 %, a už téměř vůbec 37 %. Superprognostici používali mnohem jemnější odstupňování. Celá třetina jejich prognóz využívala škálu jednotek procentních bodů, což znamená, že museli pečlivě přemýšlet, než se například rozhodli, že pravděpodobnost nějaké události je 3 % spíše než 4 %. Podobně jako asistent ministra vnitra vyškolený svým nadřízeným se superprognostici pokoušejí být tak precizní, že mezi sebou probírají rozdíly, které většina z nás vnímá jako nepodstatné – zda je správná pravděpodobnost 5 % nebo 1 % nebo jestli není zlomek 1 % blíže k nule, aby ospravedlnili zaoukrouhlování. Nejsou to však puntičkářské debaty o ničem, protože na takovéto škále je preciznost občas velice důležitá. Znamená přesun ze světa, v němž je určitá hrozba nebo příležitost téměř nemožná, do světa, kde je kategoricky nemožná – a to je důležité, protože stane-li něco takto nepravděpodobného, může to mít nedozírné následky. Představte si například epidemii eboly. Nebo založení dalšího Googlu.


  Vyzýval jsem vás, čtenáři, abyste byli skeptičtí, a tak o tom můžete mít pochybnosti. Je snadné oslňovat ostatní tím, že si promnete bradu a prohlásíte, že „Akcie Applu se 73% pravděpodobností skončí o 24 % výš, než kde začaly“. Přihoďte pár technických pojmů, kterým většina lidí nerozumí – „stochastické“ tohle, „regresivní“ tamto – a vysloužíte si uznalé pokyvování, protože lidé cítí respekt před matematikou a přírodními vědami. Toto využívání jemného rozlišování slouží jako součást žargonu. Naneštěstí je běžně rozšířené. Jak tedy poznáme, že odstupňování sledované u superprognostiků dává nějaký smysl? Když Brian Labatte změní svůj počateční odhad ze 70 na 65 %, jak si můžeme být jistí, že tato změna povede k přesnějšímu odhadu? Odpověď najdeme v datech získaných během turnaje. Barbara Mellersová dokázala, že jemné odstupňování souvisí s přesností – průměrný prognostik používající desetinásobky – 20 %, 30 %, 40 % – je méně přesný než podrobnější prognostik používající pětinásobky – 20 %, 25 %, 30 % – a ten je zase méně přesný než precizní prognostik využívající procentní body – 20 %, 21 %, 22 %. V rámci dalšího testování zaokrouhlila prognózy, aby nebyly tak podrobné, takže nejpodrobnější prognózu v turnaji vyjádřenou po jednotlivých procentních bodech zaokrouhlila na nejbližší násobek pěti; prognózy vyjádřené v násobcích pěti potom na nejbližší násobek deseti. Tímto způsobem zaokrouhlila všechny prognózy o jednu úroveň nahoru. Potom znovu spočítala Brierovo skóre a zjistila, že superprognostikům se tím zhoršilo skóre i v případě nejmenšího zaokrouhlování na nejbližší pětinásobek, zatímco skóre běžných prognostiků se moc nezhoršilo ani při čtyřnásobně vyšším zaokrouhlení na nejbližší dvacetinásobek.22


  Jemné odstupňování Briana Labetteho není žargon. Je to preciznost – a hlavní důvod, proč je superprognostikem.


  Většina lidí se nikdy nepokouší být tak precizní jako Brian a raději se drží toho, co znají, což je dvou- nebo třípolohový mentální model. To je vážná chyba. Jak moudře postřehl legendární investor Charlie Munger: „Jestliže nezapojíte tuto základní, ale lehce nepřirozenou matematiku pravděpodobnosti do svého repertoáru, projdete celým životem jako jednonohý soutěží v nakopávání zadku.“23


  Na Brianovou úroveň se nepokoušejí dostat dokonce ani velice sofistikovaní lidé a organizace. Můžeme si uvést jeden příklad – Národní zpravodajská rada (National Intelligence Council – NIC) vytvářející vlastní oficiální odhady, v nichž se vyjadřuje k extrémně citlivým rozhodnutím, jako je „napadnout Irák“ nebo „vyjednávat s Íránem“ – své analytiky žádá o odhady na pěti- nebo sedmistupňové škále.
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      Míra odstupňování ve zpravodajské komunitě

    

  


  Oproti dvou- a třípolohovému nastavení je to velké zlepšení, ale stále to je na hony vzdálené od toho, co dokážou u mnoha otázek předvést zapálení superprognostici. Měl jsem možnost poznat některé ze zaměstnanců NIC a mám podezření, že se podceňují. NIC a všechny ostatní organizace zaměstnávající špičkové odborníky by mohly dosáhnout podobných výsledků, kdyby to pro ně bylo důležité a motivovaly by k tomu své lidi. Což by určitě měly.24


  Nezapomínejte, že odměnou je jasnější vidění budoucnosti. To je v celoživotní soutěži v nakopávání do zadku naprosto nedocenitelné.


  ALE CO TO VŠECHNO ZNAMENÁ?


  V klasické knize Kurta Vonneguta Jatka č. 5 zamumlal americký válečný zajatec něco, co se dozorci nelíbilo. „Dozorce uměl anglicky, vyvlekl Američana z řady a srazil ho k zemi,“ píše Vonnegut.


  
    Američan byl v šoku. Roztřeseně se postavil a vyplivl z úst krev. Přišel o dva zuby. Nechtěl se nikoho dotknout a netušil, že by ho dozorce mohl slyšet a rozumět tomu, co řekl. „Proč já?“ zeptal se.


    Dozorce ho dovlekl zpátky do řady. „Proč vy? Proč kdokoli jiný?“ odpověděl.

  


  Vonnegut se tímto tématem zabývá neúnavně. „Proč já?“ skuhrá Billy Pilgrim, když ho unesou mimozemšťané. „To je velice pozemská otázka, pane Pilgrime,“ odpovědí mu mimozemšťané. „Proč vy? Proč třeba my? Proč cokoli?“25 Pouze naivní lidé se ptají „Proč?“. Ti, kdo vnímají realitu jasněji, se tím nezabývají.


  Jde o zásadní poznatek. Stane-li něco nepravděpodobného a důležitého, je velice lidské zeptat se: „Proč?“


  Náboženské přesvědčení, že vše, co se děje, dokonce i tragédie, je smysluplnou součástí božího plánu, je prastaré. Ať už máte na náboženství jakýkoli názor, není pochyb, že tento druh myšlení dokáže přinést útěchu a pomoct lidem snášet jinak nesnesitelné. Oprah Winfreyová překonala nepřátelství a dosáhla oslnivého úspěchu a je zosobněním a šiřitelkou této myšlenky. Při jedné slavnostní příležitosti na Harvardově univerzitě pronesla: „Selhání neexistuje. Selhání je jen pokus života posunout nás jiným směrem. (…) Poučte se ze všech chyb, protože všechny zkušenosti, setkání a zejména vaše chyby jsou tu od toho, aby vás něco naučily a udělaly z vás člověka, kterým jste.“ Všechno se děje z nějakého důvodu. Všechno má účel. V posledním dílu své televizní show Winfreyová řekla v podstatě totéž, jen se vyjádřila explicitně v náboženském jazyce. „Chápu projevy boží milosti a boha, takže vím, že neexistují žádné náhody. Žádné se nedějí. Existuje pouze boží pořádek.“26


  Náboženství není jediný způsob, jak člověk uspokojuje svou touhu po smyslu života. Psychologové zjišťují, že mnoho ateistů připisuje význam důležitým událostem ve svém životě a většina ateistů tvrdí, že věří v osud – jsou přesvědčeni, že „události se dějí z nějakého důvodu a život stojí na určitém řádu, který určuje, jak se věci vyvinou“.27 Touha po řádu patří mezi základní lidské potřeby. Jak potvrzuje mnoho výzkumů, schopnost najít smysl je znakem zdravé, houževnaté mysli. V případě přeživších teroristických útoků 11. září bylo například zjištěno, že ti, kteří v tomto krutém činu viděli smysl, méně častěji trpěli posttraumatickými stresovými reakcemi.28


  Přestože je tento způsob myšlení přínosný po psychologické stránce, příliš se neslučuje s vědeckým pohledem na svět. Věda se nezabývá otázkami o smyslu života (proč). Drží se otázek „jak“, které souvisejí s kauzalitou a pravděpodobností. Sníh na úbočí hory se může sesunout a spustit lavinu, nebo k tomu vůbec nemusí dojít. Dokud k tomu nedojde, může se utrhnout jakýmkoli směrem. Nic z toho není předurčeno bohem, osudem ani ničím jiným. Nebylo to „dáno“. Nemá to žádný smysl. „Možná“ naznačuje, navzdory Einsteinovu tvrzení, že Bůh hraje s vesmírem kostky. Myšlení na základě pravděpodobnosti a boží pořádek tedy nejsou kompatibilní. Olej a voda se stejně jako náhoda a osud nesmísí. Čím více si dovolíme posunout své myšlení směrem k osudu, tím více podkopáváme svou schopnost uvažovat pravděpodobnostně.


  Většina lidí preferuje spíše osud. S psycholožkou Laurou Krayovou a dalšími kolegy jsem otestoval účinek kontrafaktuálního myšlení – uvažování nad tím, jak by se událost mohla vyvinout jinak, než tomu bylo ve skutečnosti.29 Při jednom experimentu studenti Northwestern University napsali krátkou esej vysvětlující, proč se rozhodli studovat na dané univerzitě. Polovina z nich pak byla vyzvána, aby napsala různé alternativy, jak by to vypadalo, „kdyby se věci vyvinuly jinak“. Nakonec všichni účastníci uvedli, do jaké míry se ztotožňují se třemi výroky: „Mé rozhodnutí jít na Northwestern definuje mou osobnost“, „Příchod na Northwestern mi vnesl do života smysl“ a „Mé rozhodnutí jít na Northwestern bylo jedno z nejdůležitějších v mém životě“. Dopadlo to podle očekávání. Studenti, kteří se zabývali kontrafaktuálním myšlením (představovali si různá alternativní rozhodnutí), dodali svému rozhodnutí studovat na Northwestern University větší význam. V druhém experimentu vyzvali účastníky, aby mysleli na blízkého kamaráda. Opět se ukázalo, že lidé zvažující různá možná rozhodnutí přisoudili svému přátelství hlubší význam. Během třetího experimentu měli za úkol určit zlomový okamžik svého života. Polovina z nich měla za úkol popsat pouze fakta – co se stalo, kdy se to stalo, kdo při tom byl, co si v dané chvíli mysleli a cítili. Druhá polovina měl popsat, v čem by byl jejich život jiný, kdyby k tomuto zlomovému okamžiku nedošlo. Všichni účastníci potom posoudili míru, do které byl zlomový okamžik „dílem osudu“. Jak se dalo očekávat, účastníci, kteří zvažovali alternativní životní scénáře, vnímali svou cestu jako předurčenou. Zamyslete se nad svou největší životní láskou a obrovským množstvím náhod, které se musely stát, abyste se potkali. Co kdybyste tehdy v noci nešli na večírek, ale zůstali doma a věnovali se studiu? Nebo kdyby vaše druhá polovička šla o něco rychleji a nezmeškala ten vlak. Nebo kdybyste tehdy přijali kamarádovo pozvání na výlet a jeli na celý víkend mimo město? „Co kdyby“ lze natahovat do nekonečna. Předtím bylo velice nepravděpodobné, že byste se mohli setkat. Ale přesto se to stalo. Co to pro vás znamená? Většina lidí si nepomyslí: „Panejo, to je ale šťastná náhoda!“ Místo toho považují samotnou nepravděpodobnost onoho setkání a skutečnost, že k němu došlo, jako důkaz toho, že bylo předurčeno.


  Něco překvapivě podobného se odehrává i ve vesmírném měřítku. Vezměte si například Velký třesk, převládající vědecké vysvětlení vzniku světa. Podle teorie Velkého třesku musely být přírodní zákony velice přesně nastavené, aby se objevily hvězdy, planety a život. Stačila drobounká odchylka a nic z toho by neexistovalo. Většina lidí neřekne: „Páni, to jsme ale měli štěstí!“, ani se nezamyslí nad tím, jestli další miliardy Velkých třesků nevytvořily miliardy paralelních vesmírů a pár z nich nebylo čirou náhodou vhodných pro život. Někteří fyzici takto uvažují. Většina z nás má však podezření, že za tím bylo něco jiného – možná Bůh. Že to bylo předurčeno.


  Takové myšlení je sice přirozené, ale problematické. Když tento zamotaný řetězec uvažování rozmotáme, uvidíme toto: „Pravděpodobnost, že potkám svou životní lásku, byla mizivá. Ale stalo se to. Takže to bylo předurčeno. Pravděpodobnost, že se to stane, tedy byla 100%.“ Není to jen podivné. Je to naprosto nekoherentní. Logika a psycho-logika si odporují. Člověk uvažující pravděpodobnostně by se nerozptyloval otázkami „proč“ a zaměřil se na otázky „jak“. Nejde o žádné sémantické slovíčkaření. „Proč?“ nás odkazuje k metafyzickým záležitostem; „Jak?“ se drží fyzických záležitostí. Pravděpodobnostně uvažující jedinec by řekl: „Ano, bylo extrémně nepravděpodobné, že toho večera potkám svou partnerku, ale někde jsem být musel a stejně tak ona, a naštěstí pro nás jsme oba byli na stejném místě.“ Ekonom a laureát Nobelovy ceny Robert Shiller vypráví příběh o tom, jak se Henry Ford rozhodl najmout dělníky za tehdy ohromný plat 5 dolarů denně. Kvůli tomu se oba Shillerovi dědové rozhodli odstěhovat do Detroitu, aby pro Forda mohli pracovat. Kdyby jeho dědečkům někdo nabídl lepší práci nebo kdyby jednoho z nich kopl do hlavy kůň, kdyby někdo přesvědčil Forda, že je šílenství platit 5 dolarů za den… Kdyby se nekonečně mnoho událostí vyvinulo jinak, Robert Shiller by se nenarodil. Shiller se však ve své nepravděpodobné existenci nesnaží hledat osud, ale vypráví příběh jako důkaz toho, jak nepředpovídatelná je budoucnost. „Máme sklony věřit, že dějiny se odehrály logickým způsobem, který bylo možné předpovědět, ale tak to nefunguje,“ řekl mi. „To je iluze, která vzešla z ohlížení se za minulostí.“30


  Člověk uvažující pravděpodobnostně dokonce i tváří v tvář tragédii řekne: „Ano, události se mohly ubírat nekonečným množstvím cest a bylo nesmírně nepravděpodobné, že by mohly vést k smrti mého dítěte. Nějakou cestou se však vydat musely, a byla to právě tato. Nic víc v tom není.“ Podle Kahnemana nahlížejí pravděpodobnostní myslitelé pohledem zvenčí dokonce i na události utvářející naši identitu a vnímají je jako napůl náhodně vybrané z mnoha možných scénářů.


  Nebo to můžeme vyjádřit slovy Kurta Vonneguta: „Proč já? Proč ne já?“


  Je-li pravda, že myšlení na základě pravděpodobnosti je nezbytné pro přesné předpovídání a myšlení typu „bylo to předurčeno“ je v tomto ohledu na překážku, měli bychom předpokládat, že superprognostici nebudou obecně vnímat věci v životě jako předurčené. Abychom to otestovali, vyzkoušeli jsme, jak zareagují na podobně fatalistické výroky:


  
    Události se odvíjejí podle božího plánu.


    Všechno se děje z nějakého důvodu.


    Nehody ani náhody neexistují.

  


  Také jsme je požádali o reakci na výroky podporující pravděpodobnost:


  
    Nic není nevyhnutelné.


    Dokonce i velké události, jako je druhá světová válka nebo útoky 11. září, se mohly odehrát úplně jinak.


    Náhodnost často hraje roli v našem osobním životě.

  


  Stejné otázky jsme položili běžným dobrovolným prognostikům, studentům bakalářských oborů na Pensylvánské univerzitě a širokému vzorku dospělých Američanů. Na devítistupňové škále „hodnocení osudovosti“, kde 1 představuje naprosté odmítnutí fatalistického myšlení a 9 jeho úplné přijetí, se průměrné skóre dospělých Američanů nacházelo uprostřed stupnice. Skóre studentů univerzity bylo o něco nižší. Obyčejní prognostici měli ještě nižší skóre. Superprognostici měli nejnižší skóre ze všech a stáli pevně na straně odmítání osudu.


  U prognostiků i superprognostiků jsme také porovnali jednotlivá hodnocení osudovosti s Brierovým skóre a našli jsme významnou korelaci – čím více byl prognostik nakloněn myšlení typu „vše bylo předurčeno“, tím nepřesnější byly jeho prognózy. Nebo, vyjádříme-li se pozitivně, čím více se prognostik ztotožňoval s pravděpodobnostním myšlením, tím přesnější byl.


  Hledání významu v událostech tedy koreluje pozitivně s duševní pohodou, ale negativně se schopností předpovídat budoucnost. Když se nad tím zamyslíte, vyvstane jistá nepříjemná možnost. Musíme přesnost vykoupit trápením?


  To nevím. Ale tato kniha nevysvětluje, jak být šťastný. Píšu v ní o tom, jak být přesný, a u superprognostiků se ukazuje, že pravděpodobnostní myšlení je k tomu nezbytné. Existenční záležitosti nechávám na ostatních.


  KAPITOLA 7


  SUPERZÁVISLÍ NA AKTUÁLNÍM DĚNÍ?


  Superpředpovídání neprobíhá metodou krok za krokem, ale superprognostici k otázkám často přistupují podobně – způsobem, kterého se může držet kdokoli z nás. Rozložte otázku na součásti. Co nejlépe identifikujte známé a neznámé, a prozkoumejte všechny domněnky. Zaujměte pohled zvenčí a srovnejte. Díky tomu odhlédnete od jeho jedinečnosti a budete se mu moct věnovat jako speciálnímu případu mnohem širší třídy jevů. Potom zaujměte pohled zevnitř zdůrazňující jedinečnost problému. Zamyslete se také nad podobnostmi a rozdíly mezi vašimi názory a názory ostatních – věnujte zvláštní pozornost prognostickému trhu a dalším způsobům, jak se dostat k moudrosti davu. Syntetizujte všechny tyto různé názory do jednoho pohledu ostrého jako oko vážky. Nakonec vyjádřete svůj úsudek, jak nejprecizněji to dokážete, pomocí přesně odstupňované stupnice.


  Chcete-li tento proces provést dobře, budete muset vynaložit spoustu úsilí, zabere vám to spoustu času a mentální energie. A přitom jde doslova o pouhý začátek.


  Prognózy nejsou jako lístky do loterie, které si koupíte, založíte a vytáhnete v den losování. Jsou to soudy založené na dostupných informacích a jako takové by měly být průběžně upravovány ve světle proměnlivých informací. Ukáže-li nový průzkum veřejného mínění, že se jeden z kandidátů dostal do vedení s výrazným náskokem, měli byste zvýšit pravděpodobnost, že tento kandidát zvítězí. Vyhlásí-li konkurence nečekaně bankrot, upravte podle toho předpokládané prodeje. Turnaj IARPA byl v tomto ohledu stejný. Když Bill Flack dokončil veškerou náročnou počáteční práci a dospěl k závěru, že polonium bude v ostatcích Jásira Arafata zjištěno na 60 %, mohl z jakéhokoli důvodu kdykoli podle potřeby zvýšit či snížit pravděpodobnost. Proto pozorně sledoval vývoj dění a upravoval svou předpověď, kdykoli naznal, že k tomu má dobrý důvod. Tento postup je očividně důležitý. Prognóza upravovaná tak, aby odrážela nejaktuálnější možné informace, bude pravděpodobně blíže pravdě než předpověď sestavená na základě neaktuálních informací.


  Devyn Duffy je naprosto úžasný „aktualizátor“. Je také superprognostik, který se ke Good Judgment Project přidal z neobvyklého důvodu – protože přišel o práci. Ve svých 36 letech, když zavřela továrna, která ho zaměstnávala. Rodák z Pittsburghu nyní pracuje pro státní správu jako posuzovatel kandidátů na podporu. „Za nejužitečnější považuju svou schopnost dobře sestavit testy, zejména ty, kde je možnost výběru více správných odpovědí,“ sdělil mi Devyn v e-mailu. „Díky tomu působím inteligentnější, než jsem, a často tím ošálím i sám sebe.“ Není třeba dodávat, že Devyn má výborný smysl pro humor.


  Devyn stejně jako hodně dalších superprognostiků pozorně sleduje aktuální vývoj pomocí služby Google Alert. Připravuje-li například prognózu o syrských uprchlících, ze všeho nejdřív si nastaví upozornění na klíčové fráze „syrští uprchlíci“ a „UNHCR“, na základě kterých mu Google začne posílat veškeré zprávy zmiňující syrské uprchlíky a agenturu UNHCR, která sleduje počty uprchlíků. Devyn si nastaví zasílání upozornění na každodenní bázi, když nazná, že se události mohou rychle měnit – například jde-li o riziko vojenského převratu v Thajsku – ale jinak si nechává novinky zasílat jednou týdně. Tyto zprávy čte hned ve chvíli, kdy mu „přistanou“ ve schránce, promyslí jejich význam pro budoucnost a aktualizuje své prognózy a zohlední v nich nové informace. Jen v třetím období Devyn sestavil 2 271 prognóz pro 140 otázek. To je v průměru více než 16 prognóz na každou otázku. „Svůj dosavadní úspěch v GJP bych přisoudil štěstí a časté aktualizaci,“ uvedl Devyn.


  V tomto ohledu Devyn není výjimečný. Superprognostici v průměru aktualizují své předpovědi častěji než běžní prognostici. Očividně na tom záleží.


  Aktualizovaná předpověď stojí pravděpodobně na lepších informacích, a je tedy i přesnější. „Změní-li se fakta, změním názor,“ prohlásil legendární britský ekonom John Maynard Keynes. „Co uděláte vy, pane?“ Superprognostici to dělají podobně, což je jedním z hlavních důvodů, proč mají přízvisko super.


  To však vzbuzuje podezření. Možná že za úspěchem superprognostiků nestojí všechno to pečlivé kognitivní úsilí a jemně vyladěné usuzování vynaložené při původní předpovědi. Možná jsou jejich předpovědi lepší jednoduše proto, že jejich autoři tráví spoustu času sledováním nových zpráv a aktualizováním. Před nějakou dobou jsem se bavil s jedním slavným politologem, který provozuje lukrativní poradenskou službu poskytující politické prognózy velkým firmám, a zeptal jsem se ho, jestli by se nechtěl zapojit do turnaje IARPA. Zajímalo ho to až do chvíle, než zjistil, že v turnaji je vyžadováno aktualizování. Neměl v úmyslu „soutěžit s nezaměstnanými závisláky na zprávách“, prohlásil.


  Jeho postoj se mi nelíbil, ale pochopil jsem, co tím chtěl říct. Superprognostici skutečně pečlivě sledují zprávy a započítávají je do svých prognóz, což jim poskytuje ve srovnání s méně pozornými účastníky turnaje výhodu. Kdyby byl tento faktor rozhodující, pak by to znamenalo, že k úspěchu superprognostiků stačí „dávat pozor a aktualizovat prognózy“. Takové zjištění by bylo asi tak přínosné jako informace, že kandidát, který podle průzkumů vítězí s náskokem, pravděpodobně zvítězí.


  To však není všechno. Prvotní předpovědi superprognostiků byly přinejmenším o 50 % přesnější než předpovědi obyčejných prognostiků. Vyhrávali s velkým náskokem dokonce i v případech, kdy soutěžící museli odevzdat pouze jednu předpověď a nesměli ji už aktualizovat.


  Navíc bychom se dopustili obrovské chyby, kdybychom shazovali aktualizace z principu. Nejde přece o bezmyšlenkovité upravování prognóz podle toho, co zrovna běží ve zprávách. Dobrá aktualizace vyžaduje stejné dovednosti jako sestavení prvotní předpovědi a je často stejně náročná. Může být dokonce ještě náročnější.


  PŘEHNANÉ A NEDOSTATEČNÉ REAKCE


  „Mí drazí Američané, dnes večer vám chci povědět, jak Spojené státy společně se svými přáteli a spojenci oslabí a nakonec i zničí skupinu teroristů známou jako ISIL,“ zahájil prezident Obama svou řeč přenášenou živě večer 10. září 2014. „Vyjádřil jsem zcela jasně, že půjdeme po teroristech, kteří ohrožují naši zemi, ať už jsou kdekoli. To znamená, že nebudu váhat se zásahem proti ISIL jak v Sýrii, tak v Iráku.“


  Superprognostici si v tom tom okamžiku udělali poznámku. Jedna z aktuálních otázek v turnaji se týkala vojenského zásahu cizí země v Sýrii do 1. prosince 2014. Toto prohlášení však neznamenalo stoprocentní jistotu. Následovala série aktualizací.


  Nové průzkumy veřejného mínění odhalily výrazný nárůst podpory prezidenta Obamy, což společně s jeho prohlášením očividně vedlo k nutnosti aktualizace. Bylo také zjevné, jak by tato aktualizace měla vypadat – měla přiblížit odhad k téměř naprosté jistotě. Ale takováto zpráva a reakce, kterou vyvolá, jsou naprosto jasné komukoli. Nikdo nemůže vytvářet skvělé prognózy jen tak, že se drží toho, co vědí všichni. Rozdíl spočívá ve správném rozpoznání nenápadnějších informací a patřičné reakci na ně – tak se na konečný výsledek zaměříte rychleji než ostatní.1


  Dlouho potom, co Bill Flack vytvořil svou prvotní předpověď k otázce o přítomnosti polonia v Arafatových ostatcích, švýcarský tým ohlásil, že se opozdí s uveřejněním výsledků, protože musí provést další (blíže neurčené) testy. Co to znamenalo? Nemuselo to znamenat nic. Možná některý z laboratorních techniků příliš bujaře oslavil své narozeniny a nepřišel do práce. Nebylo možné to nijak zjistit. Bill už v té době ale věděl hodně o poloniu, konkrétně i fakt, že se do těla může dostat buď podáním v této formě, nebo se v něm může vytvořit při rozkladu přirozeně se vyskytujícího olova. Když analytici určují skutečný zdroj, odstraní veškeré polonium a čekají dostatečně dlouho, než se olovo (je-li přítomno) rozloží na polonium, a potom provedou nové testy. Zpoždění švýcarského týmu poukazovalo na to, že nalezli polonium a prováděli další zkoušky, aby vyloučili olovo jako jeho zdroj. To bylo však jen jedno z mnoha možných vysvětlení, a proto Bill svou předpověď opatrně zvýšil na 65 %. To je příklad chytré aktualizace. Bill postřehl nenápadnou diagnostickou informaci a posunul svou prognózu správným směrem dřív než všichni ostatní – protože švýcarský tým v ostatcích Jásira Arafata skutečně našel polonium. Billovo finální Brierovo skóre u této otázky bylo 0,36. To možná nezní nijak ohromně, ale nesmíme zapomínat, že Brierovo skóre má smysl pouze ve vztahu k složitosti daného problému. Většinu expertů výsledky šokovaly. Prognostický trh fungující v rámci turnaje IARPA těsně před uzávěrkou stanovil pravděpodobnost kladné odpovědi na pouhých 4,27 %, což vychází na pětkrát horší Brierovo skóre, než měl Bill. Ten po většinu času vnímal pozitivní výsledek testu jako pravděpodobnější, a vzhledem k obtížnosti problému je jeho přesnost skutečně působivá.


  Jak ale předvedl sám Bill, i nejlepší aktualizátoři dělají chyby. V roce 2013 se IARPA zeptala, zda japonský premiér Šinzó Abe navštíví svatyni Jasukuni, a Bill byl poměrně pevně přesvědčený, že odpověď bude ne. Jasukuni byla založena v roce 1869 pro uctění padlých japonských vojáků a dnes nese téměř 2,5 milionu jmen. Konzervativci jako Abe ji považují za svatý symbol. Ale mezi oslavovanými padlými jsou i jména zhruba tisícovky válečných zločinců, včetně čtrnácti zločinců „třídy A“. Kdykoli zástupci japonské vlády navštíví Jasukuni, rozlítí tím čínskou a korejskou vládu. Vláda Spojených států, hlavní spojenec Japonska, neustále japonské premiéry vyzývá, aby své mezinárodní vztahy takto nepoškozovali. Bill vycházel z těchto faktů a domníval se, že Abe ke svatyni nepůjde. Byla to rozumná prognóza. Potom však někdo z Abeho blízkého okolí neoficiálně prozradil, že to Abe udělá. Nastal čas aktualizovat? Bill měl za to, že návštěva svatyně by přece neměla žádný význam, a tak zprávu ignoroval a svou prognózu neaktualizoval. 26. prosince Abe navštívil Jasukuni. A Billovo Brierovo skóre utrpělo ránu.


  Tyto příběhy poukazují na to, že objevíte-li pravděpodobně přínosné nové důkazy, neměli byste váhat s otáčením kormidla. Zvažte však ještě, co se stalo, když Doug Lorch vplul do Severního ledového oceánu.


  „Bude rozsah mořského ledu v Severním ledovém oceánu 15. září 2014 menší než 15. září 2013?“ Tuto otázku položila IARPA 20. srpna roku 2014. Přestože šlo o prognózu na pouhých dvacet šest dní dopředu, byl to oříšek. Vědci monitorují led v Severním ledovém oceánu s úchvatnou přesností, každý den ohlašují výsledky a v polovině srpna 2014 byla ledová plocha téměř stejná jako před rokem. Mohlo, nebo nemohlo tedy být 15. září méně ledu než rok předtím? Vědci i superprognostici se shodli, že hodnota se nebude příliš lišit. Doug se při své prvotní prognóze držel zpátky. Zaujal zdrženlivé stanovisko, že na 55 % bude ledu méně než před rokem.


  O dva dny později člen Dougova týmu objevil zprávu služby Sea Ice Prediction Network (Síť pro předpověď mořského ledu). Byl to cenný kousek. Vědci provedli dvacet osm jednotlivých prognóz pomocí čtyř různých metod a všechny s výjimkou tří předpovídaly na září 2014 méně ledu než předchozí rok. V čem byl háček? Zpráva byla měsíc stará. Když se zabýváte realitou, která se mění ze dne na den, a prognóza se týká stavu za 28 dnů do budoucnosti, měsíc je dlouhá doba. Doug mi přesto řekl: „Bylo to zatraceně přesvědčivé.“ Doug prudce stočil kormidlo na 95% ano.


  V průběhu dalších pár týdnů se úbytek ledu zpomalil. 15. září bylo změřeno více ledu než předchozí rok. Dougovo skóre výrazně utrpělo.2


  Existují tedy dvě rizika, kterým musí prognostik čelit po prvotní předpovědi. První problém nastane, když novým informacím nepřisoudí dostatečnou váhu. To je nedostatečná reakce. Dalším nebezpečím je přehnaná reakce na nové informace, přikládání většího významu, než je nutné, a příliš radikální úprava předpovědi.


  Jak nedostatečná, tak přehnaná reakce snižuje přesnost. Obě také mohou v extrémních případech zničit perfektní prognózu.


  NEDOSTATEČNÁ


  Nedostatečnou reakci může zapříčinit řada věcí. Některé z nich jsou velice prosté. „Kruci, tady jsem svou předpověď zaktualizoval dost špatně,“ napsal Joshua Frankel po útoku amerického letectva na cíle v Sýrii 22. září 2014 – po události uzavírající otázku ohledně pravděpodobnosti vojenského zásahu cizí země v Sýrii před 1. prosincem 2014. Jakou udělal Frankel chybu? Jako všichni ostatní slyšel Obamu, když vyjádřil svůj záměr zaútočit na ISIL v Sýrii. Nezvýšil ale svou prognózu z 82 % na 99 %, což měl udělat, jak sám později uznal, protože události se začaly odvíjet velice rychle a on „byl příliš zavalený prací a nestíhal je sledovat“. Některé aktualizace probíhají skutečně jako domácí úklid – vymetáním starých prognóz.


  Pro Billovo podhodnocení výroku japonského politika ohledně návštěvy Šinza Abeho u svatyně Jasukuni existuje ještě jedno ne tak zjevné vysvětlení. Politická cena návštěvy Jasukuni byla vysoká. Abe neměl žádnou akutní potřebu naklonit si své konzervativní kolegy, případné výhody tedy byly zanedbatelné. Závěr? Zdálo se, že pro premiéra bude rozumné, když nepůjde. Bill ale nezohlednil Abeho vlastní pocity. Abe je konzervativní nacionalista. V minulosti už Jasukuni navštívil, ačkoli ne ve funkci premiéra. Chtěl jít znovu. Bill se zamyslel nad vlastní chybou a řekl mi: „Myslím, že jsem ve skutečnosti neodpovídal na otázku: ,Navštíví Abe Jasukuni?‘, ale na otázku: ,Kdybych byl premiérem Japonska, navštívil bych Jasukuni?‘“3 To je dobrý myšlenkový postup. Mělo by vám to znít povědomě – Bill poznal, že podvědomě sám na sebe použil nalákání a záměnu a nahradil těžkou otázku lehkou. Odklonil se od skutečné otázky a ignoroval nové informace, protože nesouvisely s jeho náhradní otázkou.


  To je příklad chyby aktualizace vycházející z psychologického zkreslení. Takové chyby se vždy těžko odhalují. Jeden zdroj psychologického zkreslení je ale obzvlášť houževnatý – a s velkou pravděpodobností vede k nedostatečné reakci, která může zcela zničit danou předpověď.


  Když japonské královské námořnictvo zaútočilo 7. prosince 1941 na Spojené státy v Pearl Harboru, Američané byli v šoku nejen proto, že byli tak náhle vtaženi do druhé světové války, ale proto, že útok odhalil nebezpečí, které si málokdo dokázal představit. Byla-li Havaj zranitelná, další na řadě mohla být Kalifornie. Spojené státy okamžitě posílily obranu, ale mnoho vysokých důstojníků se obávalo, že by jejich přípravy mohli zhatit špehové a sabotéři. Američané japonského původu „mohou být Achillovou patou veškerého úsilí podniknutého pro ochranu civilistů“, varoval Earl Warren. V té době byl Warren státním zástupcem Kalifornie. Později se stal guvernérem, pak předsedou Nejvyššího soudu Spojených států amerických – a dnes na něj lidé vzpomínají jako na liberálního zastánce občanských práv a desegregace ve školách.4


  Během druhé světové války se však Warren nezabýval občanskými právy, ale bezpečností. Předpokládanou hrozbu se rozhodl vyřešit tím, že nechal shromáždit a uvěznit všechny muže, ženy i děti japonského původu. Tento plán byl uskutečněn mezi polovinou února a srpnem roku 1942 a 112 tisíc lidí, z nichž se dvě třetiny narodily v USA, bylo svezeno do izolovaných táborů obehnaných ploty s ostnatým drátem a hlídány ozbrojenými vojáky.


  Během deseti měsíců před internací ani ve zbytku roku 1942 k žádné sabotáži nedošlo. Ani v roce 1943. Někteří zastánci internace měli pocit, že by tuto politiku mohli zmírnit, vzhledem k těmto důkazům a k velkým prohrám, které utrpělo japonské vojsko. Warren a další stoupenci tvrdé linie tento názor nesdíleli. Trvali na tom, že nebezpečí je stále reálné a nijak se nezmenšilo.5


  Tento extrémní příklad vystihuje psychologický pojem zvaný „vytrvalost přesvědčení“ (belief perseverance). Lidé dokážou být neuvěřitelně neústupní – a schopní racionalizovat cokoli za každou cenu, aby se vyhnuli přijetí nových informací, které by narušily jejich zaběhnutá přesvědčení. Zvažte argument generála Johna DeWitta, silného zastánce internace Američanů japonského původu, pronesený v roce 1942: „Samotný fakt, že dodnes nedošlo k žádné sabotáži, je znepokojivý a potvrzuje nezbytnost tohoto kroku.“6 Nebo to také můžeme vyjádřit bez obalu: „Skutečnost, že se nestalo to, co jsem očekával, potvrzuje, že se to stane.“ Takto extrémní tvrdošíjnost je naštěstí ojedinělá. Musíme-li čelit faktům, které nemůžeme ignorovat, obvykle neochotně ustoupíme, ale míra následné změny bude pravděpodobně menší, než by měla být. Jak jsme viděli v druhé kapitole, mozek má rád spořádané a úhledné věci, a když už takové věci má, nechává si je narušit zcela výjimečně.


  Ne všechna narušení jsou si ale rovna. Pamatujete si ten Keynesův citát o změně názoru ve světle nových skutečností? Byl citován v obrovském množství knih, včetně jedné mé a jiné, kterou napsal můj spoluautor. Zkuste si jej vygooglit a zjistíte, že jej lze najít po celém internetu. Z mnoha slavných Keynesových citací je tato pravděpodobně nejslavnější. Při výzkumu k této knize jsem se neúspěšně pokoušel vyhledat zdroj citátu. Místo toho jsem našel post na blogu Wall Street Journal, jehož autor tvrdí, že nikdo nikdy nepotvrdil jeho pravost a že dva přední experti na Keynese se domnívají, že jde o apokryf.7 Po zjištění těchto faktů a v duchu toho, co Keynes podle všeho nikdy neřekl, jsem dospěl k názoru, že se mýlím. Teď jsem to přiznal světu. Bylo to těžké? Ani ne. Stejnou chybu udělalo mnoho chytrých lidí, takže není nijak ponižující se k ní přiznat. Citát není pro moji práci stěžejní a odhalení jeho nepravdivosti nijak nesouvisí s mou identitou.


  Kdyby však na onom citátu závisela moje kariéra, moje reakce by nemusela být tak vyrovnaná. Sociální psychologové už dlouho vědí, že přimějeme-li někoho, aby se veřejně přiznal ke svému přesvědčení, nejlépe tak docílíme jeho fixace na tento názor a vysoké odolnosti vůči změně. Čím větší je tento závazek, tím silnější je odpor.8


  Jean-Pierre Beugoms je superprognostik, který se pyšní svou ochotou „měnit názor mnohem rychleji než ostatní členové týmu“, ale kromě toho také podotkl: „Přiznávám, že je to výzva, zejména jde-li o otázku, do které jsem něco investoval.“ Pro Beugomse jsou takovými otázkami ty týkající se armády. Vystudoval West Point a právě píše disertační práci v oboru americké vojenské historie. „Mám pocit, že bych si měl [v případě vojenských otázek] vést lépe než většina. Když si uvědomím, že se pletu, občas to několik dní popírám, a teprve potom sám sebe podrobím kritice.“9


  Oddanost přesvědčení se může projevovat mnoha způsoby, ale můžeme si ji docela dobře přiblížit pomocí dětské hry Jenga. Ta začíná tak, že se na sebe navrší kostky do podoby menší věže. Hráči se pak střídají a odebírají kostky, dokud někdo věž neshodí. Naše přesvědčení o nás samotných a o světě jsou na sebe naskládaná podobně jako věž při Jenga. Moje přesvědčení, že Keynes řekl: „Změní-li se fakta, změním názor,“ představovalo kostku na samém vrcholu. Žádná jiná na ní neležela, takže jsem ji mohl snadno sundat a zahodit, aniž bych narušil ostatní. Když ale Jean-Pierre sestavuje předpověď ve svém oboru, jeho kostka se nachází níže, hned vedle kostky introspekce ve středu věže. Proto je mnohem těžší vytáhnout tuto kostku bez narušení ostatních – a proto se tomu Jean-Pierre brání.


  Profesor z Yale Dan Kahan se již dlouho zabývá výzkumem dokazujícím, že úsudky ohledně rizik (například otázka: „Zvyšuje regulace zbraní naši bezpečnost, nebo nás ohrožuje?“) se řídí spíše naší identitou než pečlivým zvažováním důkazů. Z tohoto důvodu názory lidí na regulaci zbraní často korelují s jejich názorem na změnu klimatu, přestože mezi těmito problémy není logická souvislost. Psycho-logika vítězí nad logikou. Kahan v rámci výzkumu vyzýval účastníky pevně přesvědčené o tom, že regulace zbraní zvyšuje, nebo snižuje riziko, aby si představili nezvratné důkazy o opaku. Potom se jich ptal, jestli by změnili názor, kdyby jim takovéto důkazy byly předloženy. Obvykle odpovídají, že ne. Kostka jejich přesvědčení podpírá mnoho dalších. Když ji vyjmete, může nastat chaos, a proto si to mnoho lidí odmítá dokonce i představit. Je-li kostka v samých základech věže, nelze ji vyjmout bez zbourání celé konstrukce. Takto extrémní oddanost přesvědčení vede k extrémní neochotě přiznat chybu, což vysvětluje, proč lidé odpovědní za uvěznění 112 tisíc nevinných lidí tak neoblomně prosazovali víru, že hrozba sabotáže je skutečná. Jejich oddanost byla obrovská. Warren byl hluboko v srdci zastáncem občanských svobod. Kdyby si přiznal, že nespravedlivě uvěznil 112 tisíc lidí, rozbil by svou mentální věž palicí na kousky.


  Superprognostici tedy možná mají překvapivou výhodu – nejsou to odborníci ani profesionálové v dané oblasti, a proto do všech prognóz vkládají jen zlomek svého ega. S výjimkou ojedinělých okolností – například když Jean-Pierre Beugoms zodpovídá vojenské otázky – nejsou silně oddaní svým soudům, a proto dokážou snáze přiznat zcestnost prognózy a následně ji upravit. Netvrdím, že superprognostici nevkládají do svých předpovědí žádné ego. Záleží jim na reputaci mezi ostatními členy týmu. Stane-li se označení „superprognostik“ součástí jejich vnímání sebe samých, jejich zápal se rychle zvýší. Riziko úhony na reputaci je pro ně ale i přesto o mnoho nižší než u profesionálních analytiků v CIA a u uznávaných expertů. Díky tomu se mohou vyhnout nedostatečné reakci, když si nové důkazy žádají aktualizaci přesvědčení.


  PŘEHNANÁ REAKCE


  Představte si, že se účastníte zvláštního psychologického experimentu. Výzkumník vás vyzve, abyste si o někom přečetli stručné informace. „Robert je student,“ stojí v textu. „Každý týden studuje zhruba třicet jedna hodin.“ Potom máte za úkol předpovědět průměr Robertových studijních výsledků. Nemáte moc na čem stavět, ale informace zapadají do vašeho stereotypu dobrého studenta. Odhadnete tedy, že jeho výsledky jsou spíše velmi dobré.


  Zkuste další: David se účastní psychoterapie a sexuálně ho vzrušují násilné sadomasochistické představy. Otázka: Jak pravděpodobné je, že David zneužívá děti? Opět nemáte mnoho informací, ale to, co jste si přečetli, zapadá do vašeho stereotypu pedofila. Takže usoudíte, že s poměrně vysokou pravděpodobností zneužívá děti.


  Teď předpokládejte, že jsem vám o Robertovi poskytl více faktů. Co kdybych vám řekl, že třikrát až čtyřikrát do měsíce hraje tenis? Že jeho nejdelší vztah trval dva měsíce? Upravili byste svůj odhad Robertových studijních výsledků?


  Sdělím vám také více informací o Davidovi: Rád vypráví vtipy. Jednou si při lyžování poranil záda. Je teď pravděpodobnost, že zneužívá děti, větší, nebo menší?


  Možná si říkáte: „Všechny ty dodatečné informace jsou irelevantní. Budu je ignorovat.“ Dobře děláte. Byly pečlivě vybrány tak, aby byly zcela irelevantní.


  Ale i takto irelevantní informace dokážou změnit náš názor. V roce 1989 jsem na základě práce psychologa Richarda Nisbetta provedl studii, při které jsem náhodně zvoleným účastníkům podal buď naprosté minimum faktů, nebo stejné informace o Robertovi a Davidovi a k nim irelevantní fakta. Potom jsem je nechal odhadnout Robertovy výsledky nebo Davidovy sklony ke zneužívání dětí. Jak se dalo čekat, účastníci, kteří obdrželi irelevantní informace, ztratili jistotu. Proč? Máme-li k dispozici pouze holé informace zapadající do našeho stereotypu dobrého studenta nebo pedofila, přijmeme silný a jasný signál, což se projeví i na našem úsudku. Přihoďte však irelevantní informace a Robert nebo David nám najednou připadají spíše jako lidské bytosti než jako stereotypy.10


  Psychologové tento jev nazývají „ředicí efekt“ (dilution effect). Vzhledem k tomu, že samotné stereotypy jsou zdrojem zkreslení, jejich ředění se zdá být pro dobro věci. Ano i ne. Ano, je možné bojovat ohněm proti ohni, zkreslením proti zkreslení, ale ředicí efekt nadále zůstává zkreslením. Nezapomínejte, o co tu běží. Lidé zakládají svůj odhad na tom, co považují za užitečný kousek informace. Potom se setkají se zjevně irelevantními informacemi – nesmyslným šumem – který by naprosto bez diskuse měli ignorovat. To se však nestane. Povlávají ve větru, vystavení na milost dalším náhodným poryvům irelevantních informací.


  Takováto změna znamená přehnanou reakci a obvyklou a nákladnou chybu. Vezměte si typický den na akciovém trhu. Objem a těkavost obchodování jsou nesmírné. Za tím jsou složité důvody, které jsou ve středu zájmu mnoha výzkumů a debat, ale podle všeho je jasné, že alespoň částečně mají na tento stav vliv obchodníci přehnaně reagující na nové informace.11 Dokonce i John Maynard Keynes (možná není autorem zmiňovaného slavného citátu, ale skutečně vybízel ostatní, aby měnili názor ve světle proměnlivých faktů) měl pocit, že „každodenní fluktuace zisků ze stávajících investic, které jsou zjevně pomíjivé a nedůležité, mívají ve výsledku nadměrný a někdy dokonce absurdní vliv na trh“.12


  „Mnoho investorů přechází od akcie k akcii nebo od jednoho podílového fondu k druhému, jako kdyby vybírali a zahazovali karty při žolících,“ poznamenal princetonský ekonom Burton Malkiel.13 Platí za to jistou cenu. Mnoho studií dospělo k závěru, že ti, co obchodují častěji, mají horší zisky než ti, kteří se kloní ke staromódní strategii „zakoupit a udržet“. Malkiel citoval jednu studii zkoumající v průběhu pěti let šedesát šest tisíc amerických domácností v 90. letech minulého století, kdy byl roční výnos trhu 17,9 %. Roční výnos domácností, které obchodovaly nejvíc, činil pouze 11,4 %.14 Tyto obchody si vyžádaly velice mnoho úsilí a času, ale lidé, kteří je vynaložili, by se měli lépe, kdyby místo toho šli na golf.


  Nejdůležitější roli hraje stejně jako v případě nedostatečné reakce oddanost – v tomto případě její absence. Obchodníci nakupující v jednom kuse nejsou kognitivně ani emocionálně spojení se svými akciemi. Čekají, že některé poklesnou, a pak je s pokrčením ramen prodají nějakým chudákům. Malkielova metafora je velice příhodná. Nejsou těmto akciím o nic víc oddaní než hráči žolíků svým kartám. Proto mohou svobodně a přehnaně reagovat na informace „zjevně pomíjivé a nedůležité“.


  Superprognostici jsou svým prognózám oddaní ve skromné míře, a tak bychom u nich očekávali spíše riziko přehnané reakce – jak tomu bylo u Douga Lorche a jeho týmu při změně z 55 % na 95 % na základě jediného, měsíc starého dokumentu. Superprognostikům se však poměrně dobře daří zamezovat oběma typům chyb. Na tom ostatně stojí jejich status superprognostika.


  Jak to tedy dělají? V devatenáctém století všechny správné romány obsahovaly odkaz na řeckou mytologii; a všechny diskuse o dvou protilehlých nebezpečích si žádaly Skyllu a Charybdu. Skylla byla nestvůra na útesu u pobřeží Itálie a Charybda byla vodní vír na nedalekém pobřeží Sicílie. Námořníci věděli, že se nemohou příliš přiblížit ani k jedné z nich, jinak přijdou o život. Prognostici by měli stejně přistupovat k nedostatečným a k přehnaným reakcím na nové informace, ke Skylle a Charybdě předpovídání. Dobrá aktualizace ze všeho nejvíc spočívá v hledání střední cesty.


  KAPITÁN MINTO


  Během třetího roku turnaje IARPA dosáhl nejvyšší příčky Tim Minto s konečným Brierovým skóre 0,15, což je úžasný úspěch, téměř na stejné úrovni jako Ken Jennings, který zvítězil v soutěži Jeopardy 74krát po sobě. Jedním z hlavních důvodů vítězství pětačtyřicetiletého softwarového inženýra z Vancouveru byla jeho schopnost aktualizace.


  Svým úvodním prognózám věnuje Tim méně času než ostatní přední prognostici. „Když se objeví nová várka šesti nebo sedmi otázek, obvykle mi každá zabere tak pět až patnáct minut, dohromady tedy zhruba hodinu,“ řekl. Den nato se ale Tim vrátí, znovu se podívá a udělá si nový názor. Kromě toho na internetu hledá důkazy o opaku. Takto to dělá pětkrát týdně.


  Kvůli všem těmto průzkumům často mění názor. „Aktualizuji v jednom kuse,“ řekl. „Tak prostě moje mysl funguje, ačkoli se to obvykle týká spíše mé skutečné práce než otázek [v turnaji].“15 Než se otázka uzavře, Tim obvykle udělá tucet předpovědí. Občas se jejich celkový počet blíží čtyřiceti až padesáti. U jedné konkrétní otázky – zda se Spojené státy a Afghánistán shodnou na setrvání amerických vojsk v zemi – vytvořil 77 předpovědí.


  Možná to vypadá tak, že kapitán Minto pluje přímo k Charybdě – přehnané reakci. Ještě jsem však nezmínil rozsah jeho neustálých změn kurzu. Téměř v každém případě jsou velice malé. Což ve výsledku udělá velký rozdíl.


  Když se naplno rozhořela válka v Sýrii a vyhnala obrovské množství civilistů, pořadatelé turnaje IARPA se zeptali prognostiků, zda „počet registrovaných syrských uprchlíků nahlášený UNRA k 1. dubnu 2014“ bude méně než 2,6 milionu. Na tuto otázku se zeptali v prvním týdnu ledna 2014, prognostici tedy museli odhadovat budoucnost tři měsíce vzdálenou. Odpověď zněla ano. Níže se můžete podívat na graf znázorňující, jakým způsobem Tim Minto aktualizoval své přesvědčení v průběhu těchto tří měsíců.


  Tim začal po otevření otázky mírně na straně kladné odpovědi, což v tu dobu dávalo smysl. Cílové číslo bylo vysoké, ale situace v Sýrii byla špatná a počty uprchlíků stoupaly den za dnem. Graf ukazuje, co následovalo – Tim změnil svou předpověď 34krát. Přestože ho některé nové prognózy odvedly od správné odpovědi, obecně se vyvíjely správným směrem. Timovo finální Brierovo skóre dělalo ohromných 0,07.


  
    
      [image: ]

      Styl aktualizace přesvědčení předního superprognostika

    

  


  Povšimněte si, jak malé změny Tim dělá. Nedochází u něj k žádným dramatickým obratům o třicet nebo čtyřicet procentních bodů. Průměrná míra aktualizace byla drobná, pouze 3,5 procentních bodů. To bylo nejdůležitější. Hrstka malých aktualizací by Tima nasměrovala k nedostatečné reakci. Mnoho velkých úprav by ho mohlo navést k přehnané reakci. Díky mnoha malým úpravám však Tim bezpečně proklouzl mezi Skyllou a Charybdou.


  Možná vám připadá podivné uvažovat v instancích tak malých změn – „v jednotkách pochyb“ – ale uvažujete-li tak podrobně jako Tim, přijde to přirozeně samo. Předpokládejme, že jste si na začátku září roku 2014 přečetli, že Nate Silver, významný volební prognostik, přisoudil republikánům 60% šanci na vítězství v průběžných volbách do Senátu. To vám připadá přesvědčivé, a tak nastavíte svou prvotní prognózu na 60 %. Den nato se dozvíte že podle nového průzkumu se podpora republikánů v Coloradu zvýšila ze 45 % na 55 %. Do jaké míry by měla tato zpráva zvýšit váš odhad? Musí to být více než nula. Potom se ale zamyslíte nad tím, kolik dalších států se musí obrátit v prospěch republikánů, a uvědomíte si, že ani vítězství v Coloradu neudělá velký rozdíl. Pomyslíte si, že svou prognózu můžete navýšit nanejvýš o 10 procentních bodů. O hodnotu mezi 1 a 10. V kolika státech by teď mohli zvítězit republikáni? Je-li vaše odpověď „mnohem více, než je potřeba pro získání většiny křesel v Senátu“, poukazuje to na horní hranici rozsahu. Je-li to „sotva na získání většiny hlasů“, poukazuje to na spodní hranici. Jak v těchto státech vypadají předběžné volební průzkumy? Odrážejí se v nich stejné faktory jako v Coloradu? Kolik času zbývá do voleb? Jak prediktivní byly do této fáze volební průzkumy? Každá odpověď vám pomůže lépe se zaměřit. Zúžíte rozsah na hodnoty mezi 2 a 9, potom na hodnoty mezi 3 a 7. Nakonec se rozhodnete pro 4 procentní body a zvýšíte svou prognózu z 60 % na 64 %.


  To není žádná dramatická změna. Upřímně je to dokonce i trochu nuda. Z Tima se nikdy nestane guru sdílející vizionářské poznatky v televizních výstupech, v bestsellerech a na firemních večírcích. Ale jeho metoda funguje. Data z turnaje to dokazují – superprognostici nejenže aktualizují častěji než ostatní prognostici, ale aktualizují po menších kouscích.


  Úspěšnost tohoto postupu není žádné tajemství. Prognostik, který své názory neupravuje podle nových informací, nezachytí hodnotu těchto informací. Naopak prognostik ohromený novými zjištěními, který svou prognózu založí výhradně na nich, ztratí hodnotu starých informací, na nichž stála jeho předchozí prognóza. Ovšem ten, který pečlivě vyváží stará i nová data, zachytí hodnotu obou a zohlední ji ve své nové předpovědi. Nejlépe toho docílí častou aktualizací po malých kouscích.


  Tuto myšlenku vystihuje i jeden starý myšlenkový experiment. Představte si, že sedíte zády ke kulečníkovému stolu. Vaše kamarádka uvede jednu kouli na stole do pohybu a ta se zastaví v náhodném bodě. Chcete určit polohu koule bez dívání. Jak? Kamarádka šťouchne do druhé koule, která se také zastaví na jiném náhodném místě. Zeptáte se: „Je druhá koule nalevo, nebo napravo od té první?“ Kamarádka odpoví: „Nalevo.“ Takový útržek informace je téměř triviální. Není však zbytečný. Víte díky němu, že první koule není v nejzazší levé části stolu. Také je teď o trochu pravděpodobnější, že se první koule nachází na pravé straně stolu. Když vaše kamarádka přidá na stůl další kouli a postup zopakuje, získáte další kousek informace. Řekne-li: „Je nalevo,“ zase se tím o něco zvýší pravděpodobnost, že se první koule nachází na pravé straně stolu. Opakujte tento proces a pomalu zúžíte rozsah možných míst a zaměříte se úžeji na pravdu – ačkoli nikdy zcela neeliminujete nejistotu.16


  Jestli jste studovali statistiku, možná jste narazili na verzi tohoto myšlenkového experimentu vymyšlenou Thomasem Bayesem. Tento presbyteriánský kněz s logickým vzděláním se narodil v roce 1701, a žil tedy v době úsvitu moderní teorie pravděpodobnosti, oboru, kterému přispěl svým dílem „Esej přispívající k řešení problémů ve vědě o náhodě“. (An Essay Towards Solving a Problem in the Doctrine of Chances). Tato esej v kombinaci s prací Bayesova přítele Richarda Price, který jeho esej vydal posmrtně v roce 1761, a s poznatky vynikajícího francouzského matematika Pierra-Simona Laplace nakonec vedly k vytvoření Bayesovy věty. Vypadá takto:


  
    P(H|D)/P(–H|D) = P(D|H)/P(D|–H) • P(H)/P(–H)


    Aposteriorní pravděpodobnost = Poměr věrohodností • Apriorní pravděpodobnost


    Bayesiánský vztah pro aktualizaci přesvědčení

  


  Zjednodušeně řečeno tato věta praví, že vaše nové přesvědčení by mělo záviset na dvou věcech – na vašem předchozím přesvědčení (a všech znalostech, z nichž vychází) znásobeném „diagnostickou hodnotou“ nové informace. Vím, že to zní až příliš abstraktně, a proto si raději ukážeme, jak tento vztah využil v konkrétním případě Jay Ulfelder – politolog, superprognostik a můj kolega.


  Obamova vláda v roce 2013 nominovala Chucka Hagela ministrem obrany, ale pak vyšly najevo kontroverzní informace, slyšení se nezdařilo a někteří lidé začali spekulovat, že Senát nepotvrdí Hagelovu nominaci. „Odstoupí Hagel?“ napsal Tom Ricks, analytik obranných složek. „Řekl bych, že šance je 50 na 50 (…) Ale den ode dne klesá. Sečteno a podtrženo: Myslím, že za každý den, kdy Komise ozbrojených sil spadající pod Senát neodhlasuje postoupení nominace Senátu, se pravděpodobnost Hagelova zvolení ministrem obrany sníží o zhruba 2 %.“ Byl tento úsudek dostatečně solidní? „Zkušení prognostici často začínají základní mírou,“ napsal Ulfelder. „Od ustanovení úřadu [ministra obrany] krátce po druhé světové válce se zdá, že z 24 oficiálně nominovaných kandidátů byl Senátem odmítnut pouze jeden a žádný zatím neodstoupil.“ Výchozí hodnota je tedy 96 %. Kdyby se Ulfeldera někdo zeptal hned po nominaci Chucka Hagela, zda bude ustanoven do funkce, řekl by (za předpokladu, že nezapočítal žádné jiné informace), že „bude ustanoven na 96 %“. Jelikož se tento odhad provádí před objevením dalších informací, nazývá se „apriorním předpokladem“.17


  Hagel však potom pokazil své slyšení. Tím si zjevně snížil šance. Ale jak moc? Ulfelder napsal: „Podle Bayesovy věty musíme odhadnout dvě věci: 1. s jakou pravděpodobností můžeme očekávat špatný výkon při senátním slyšení, je-li nominovaný předurčený k neúspěchu, a 2. s jakou pravděpodobností můžeme očekávat špatný výkon, má-li být nominovaný ustanoven?“ Ulfelder neměl tato čísla k dispozici, a tak se rozhodl důvěřovat Ricksovu odhadu. To znamenalo, že pokud by svá čísla neobhájil Ricks, neobhájil by je ani Ulfelder. „Pro účely prognózy budu předpokládat, že při ustanovovacích slyšeních předvede špatný výkon pouze jeden z pěti nominovaných, kteří mají uspět, ale 19 z 20, kteří uspět nemají.“ Ulfelder započítal čísla do Bayesovy rovnice, spočítal ji a jeho prognóza „spadla z 96 procent na nevysokých … 83 %“. Ulfelder tedy došel k závěru, že Ricksův odhad byl přehnaně odchýlený a Hagel má pořád velice vysokou šanci na ustanovení do funkce. Což se také o dva týdny později potvrdilo.18


  Ti z vás, kteří mají averzi vůči matematice, možná začínají propadat zoufalství. Musejí prognostici skutečně chápat, učit se nazpaměť a používat, brr, algebraické vzorce? Pro vás mám dobrou zprávu – nemusí.


  Superprognostici jsou v matematice zběhlí – mnozí o Bayesově větě vědí a dokážou ji použít, uznají-li to za vhodné. Ale jen málokdy zpracovávají čísla takto explicitně. Bayesova věta pro ně není zas tak důležitá; mnohem důležitější je Bayesův poznatek, že k pravdě se lze postupně dopracovat neustálým aktualizováním ve vztahu k váze důkazů.19 Tak to platí v případě Tima Minta. Zná Bayesovu větu, ale při aktualizaci několika set prognóz ji nepoužil ani jedinkrát. Ale i přesto oceňuje myšlenku bayesiánství. „Myslím si, že Bayesovu větu pravděpodobně intuitivně chápu lépe než většina lidí,“ řekl, „ačkoli kdybych ji měl z paměti napsat, nejspíš by se mi to nepodařilo.“ Minto je bayesián, který Bayesovu větu nepoužívá. Takto paradoxní popis se vztahuje na většinu superprognostiků.


  Máme tedy vítězný vzorec – mnoho menších aktualizací. Stačí, když to budete dělat taky tak, a jste na cestě k prognostické slávě. Nebo ne?


  Přál bych si, aby to bylo tak snadné. Přístup Tima Minta opravdu často funguje pozoruhodně dobře, což je jeden z důvodů, proč superprognostici běžně tímto způsobem aktualizují. Není to však univerzální klíč od všech zámků. Občas se přesně takovémuto postupu musíme vyhnout.


  Vybavujete si, jak přehnaně Doug Lorch zareagoval na zprávu o ledu v Severním ledovém oceánu? Zvýšil svou prognózu na 95 % ve prospěch kladné odpovědi a několik dní nato se podíval na nejnovější data a také data z předchozích dvanácti let. Když je porovnal s prognózami vědců, všiml si velké rostoucí propasti mezi prognózami a realitou. Jak měl zareagovat? Mohl postupovat podle předpisu a provést mnoho malých aktualizací a postupně snížit svou předpověď. Nebo se na celou věc mohl podívat čerstvýma očima. „Stanovil jsem 95 % z jediného důvodu, a tím je očividně nepřesná zpráva, takže bych ji měl ignorovat a udělat novou předpověď.“ Vybral si druhou možnost. Nejprve ubral na 55 % a tuto hodnotu stanovil jako svou výchozí prognózu. Potom pokračoval svým obvyklým stylem „mnoha malých aktualizací“.


  Rozhodl se správně. Kdyby Doug zůstal u „mnoha malých aktualizací“, když se pohyboval kolem 95 %, jeho mizerné finální skóre by bylo mnohem horší.


  George Orwell ve své slavné eseji Politika a anglický jazyk uvedl šest důležitých pravidel, například „nikdy nepoužívejte dlouhé slovo, které můžete nahradit slovem krátkým“ a „nikdy nepoužívejte trpný rod, můžete-li použít rod činný“. Nejzásadnější však bylo šesté pravidlo: „Kdybyste ovšem měli napsat úplnou hloupost, raději porušte kterékoli z těchto pravidel.“


  Chápu naši potřebu bezpečnostních pravidel zajišťujících dobré výsledky. Je zdrojem naší osudové náklonnosti k ježčím expertům a jejich falešné jistotě. Neexistuje však žádný kouzelný vzoreček. Jen poměrně obecné principy se spoustou rizik. Superprognostici tyto principy chápou, zároveň ale vědí, že jejich použití si žádá jemně vyladěné úsudky. A raději by porušili pravidla, než by sestavili hloupou předpověď.


  KAPITOLA 8


  VĚČNÁ BETAVERZE


  Mary Simpsonovou na cestu k superprognózám nasměroval neúspěch.


  „Úplně jsem selhala v předpovězení finanční krize v roce 2007 a to mě ničilo, protože mám vzdělání a praxi k tomu, abych pochopila, co se pokazilo,“ řekla Simpsonová. Má doktorát z ekonomie na Claremont Graduate University, spravovala regulační a finanční záležitosti pro energetickou firmu Souther California Edison, pak odešla do částečného důchodu. V roce 2007, kdy se začaly projevovat první předzvěsti krize, pracovala jako nezávislá finanční poradkyně. Na konci roku upadla ekonomika do recese. V první polovině roku 2008 přišly ještě horší a citelnější otřesy. Mary si však závažnost krize uvědomila podobně jako většina expertů v jejím oboru až 15. září 2008, kdy banka Lehman Brothers vyhlásila bankrot. Už bylo příliš pozdě. Její penzijní úspory utrpěly obrovskou ránu. „Vážně jsem se chtěla dozvědět víc o předpovídání,“ vzpomínala. Svou schopnost předpovídat budoucnost nechtěla zlepšit pouze kvůli vlastním finančním zájmům. Svou roli hrál i pocit, že by to vážně měla udělat. „Je to jedna z takových těch situací, kdy si říkáte: ,V tomhle bych měla být lepší.‘“1


  Simpsonová se doslechla o Good Judgment Project a rozhodla se do něj dobrovolně zapojit. Stala se z ní velmi dobrá prognostička, jak dosvědčuje i status superprognostičky, jehož se jí brzy podařilo dosáhnout.


  Psycholožka Carol Dwecková by řekla, že Simpsonová má „růstové nastavení mysli“, které definuje jako přesvědčení, že naše schopnosti jsou z největší části produktem úsilí – že můžeme růst až do míry, do níž jsme ochotní učit se a pilně na sobě pracovat.2 Někteří lidé si možná pomyslí, že je to tak zcela zjevná pravda, že to ani nestojí za zmínku. Jak ale prokázala Dwecková ve svém výzkumu, růstové nastavení mysli je velice vzdálené od univerzálního nastavení. Mnoho lidí má „fixní nastavení mysli“ – přesvědčení, že jsme tím, kým jsme, a schopnosti pouze odhalujeme, ale nevytváříme je ani nerozvíjíme. Lidé s fixním nastavením mysli říkají například: „Jsem špatný v matematice“ a vnímají tento pohled jako neoddělitelnou součást vlastní osobnosti – stejně jako třeba pohlaví a výšku. To pro ně má vážné následky. Člověk, který je přesvědčený, že je špatný v matematice a že to tak bude navždy, se nikdy nebude snažit zlepšit, protože by to nemělo význam. Je-li potom nucen učit se matematiku – ve škole, jako my všichni – každý problém bude vnímat jako důkaz, že narazil na svůj limit a měl by co nejdřív přestat mrhat časem. Ať už měl jakýkoli potenciál ke zlepšení, nikdy ho nevyužije. Přesvědčení „jsem špatný v matematice“ je tedy sebenaplňující.3


  V jednom z mnoha experimentů se Dwecková rozhodla odhalit ochromující moc fixního nastavení mysli. Rozdala dětem v páté třídě relativně snadné hlavolamy. Žáci se bavili. Potom jim rozdala těžší rébusy. Některé děti okamžitě ztratily zájem a odmítly nabídku, že by si hlavolamy mohly vzít s sebou domů. Jiným se zase těžké úkoly líbily více než ty snadné. „Mohla byste nám napsat, jak se ty hádanky jmenují,“ ptalo se jedno z dětí, „aby mi je maminka mohla koupit, až mi dojdou tyhlety?“ Rozdíl mezi dvěma skupinami dětí nespočíval v „talentu na řešení hádanek“. Dokonce i mezi stejně schopnými dětmi se našly takové, které těžší výzva odradila, a jiné, které ji uvítaly. Klíčovým faktorem bylo nastavení mysli. Děti s fixním nastavením mysli to vzdaly. Děti s růstovým nastavením chtěly pokračovat.


  I když se lidé s fixním nastavením mysli pokusí, získaná zkušenost jim nedá tolik jako lidem věřícím v možnost vlastního růstu. Při jednom experimentu snímala Dwecková mozky dobrovolníků, kteří nejprve odpovídali na těžké otázky, potom se dozvěděli, jestli jsou jejich odpovědi správné, nebo špatné, a nakonec obdrželi radu, díky které by se mohli zlepšit. Snímky odhalily, že dobrovolníci s fixním nastavením mysli měli skutečný zájem zjistit pravdivost nebo nepravdivost svých odpovědí, ale podle všeho jim na ničem jiném nezáleželo. Informace, které by jim mohly pomoct zlepšit odpovědi, nezaujaly jejich pozornost. „Přestože odpověděli špatně, neměli zájem zjistit, jaká cesta vede ke správné odpovědi,“ napsala Dwecková. „Pouze lidé s růstovým nastavením mysli věnovali maximální pozornost informacím, které by mohly rozšířit jejich vědění. Pouze oni vnímali učení jako prioritu.“


  Pro přední prognostiky je růstové nastavení mysli zcela zásadní. Nejlépe si to doložíme na příkladu muže, který údajně řekl – ale neřekl: „Změní-li se fakta, změním názor.“


  STABILNĚ NESTABILNÍ


  John Maynard Keynes je dnes slavný pouze pro svou práci na makroekonomické teorii. Byl však neobyčejně úspěšný i jako investor.


  Od konce první do konce druhé světové války Keynes spravoval své vlastní peníze a také finance rodinných příslušníků a přátel, dvou britských pojišťoven, různých investičních fondů a King’s College Univerzity v Cambridgi. Než v roce 1946 zemřel, získal obrovské jmění a lidem, jejichž peníze spravoval, se dařilo nad všechna rozumná očekávání. Takový úspěch by byl působivý v jakékoli době, ale toto nebyla jen tak nějaká doba.4 Britská ekonomika ve 20. letech 20. století stagnovala. Ve 30. letech se celý svět snažil protlouct Velkou hospodářskou krizí. „Zvážíme-li, že Keynes investoval v několika nejhorších letech v dějinách, jeho výnosy jsou ohromující,“ poznamenal John F. Wasik, autor knihy o Keynesových investicích.5


  Keynes byl velice inteligentní a energický, což jistě přispělo k jeho úspěchu, ale byl to také neskutečně zvídavý člověk, který nadšeně sbíral nové myšlenky – zvyk, kvůli němuž musel občas změnit názor. To dělal běžně a bez obav. Pyšnil se svou ochotou na rovinu přiznat chyby a přijmout nové názory a vyzýval ostatní, aby ho následovali. „Není na škodu se občas mýlit, zvlášť pokud se to odhalí rychle,“ napsal v roce 1933.6


  „Keynes je vždy připraven oponovat nejen svým kolegům, ale i sám sobě, kdykoli mu to vzhledem k okolnostem připadá vhodné,“ stálo v profilu tohoto „stabilně nestabilního“ ekonoma v roce 1945. „Ani zdaleka za tyto změny stanoviska necítí vinu a využívá je jako výtku lidem, kteří v jeho očích nemají tak pohotovou mysl. Podle jedné zkazky Churchill během jednání s Rooseveltem v Quebeku odeslal Keynesovi telegram, v němž stálo: ,Pomalu přecházím na váš úhel pohledu.‘ Lord Keynes mu odepsal: ,To nerad slyším. Pomalu začínám měnit názor.‘“7


  Keynesova investorská kariéra rozhodně nebyla bez poskvrny. Ve 20. letech málem přišel o všechno, když se ukázalo, že jeho prognózy ohledně cizích měn byly naprosto špatné. Znovu se postavil na nohy a vydělal pro sebe i pro ostatní jmění. Ale stejně jako Mary Simpsonová v roce 2008 Keynes nepostřehl příchod katastrofy v roce 1929 a opět mnoho ztratil. Ale otřepal se a začalo se mu dařit ještě lépe než předtím.


  Neúspěch pro Keynese znamenal příležitost k poučení – a k odhalení chyb, nalezení nových alternativ a novým pokusům. Po špatných odhadech vývoje cizích měn se Keynes neuchýlil k opatrnosti. Hned na začátku 20. let přijal nové myšlenky – například přesvědčil staromódní King’s College k investicím do akcií v době, kdy instituce obvykle investovaly pouze do nemovitostí. Po nepříjemném překvapení v roce 1929 podrobil své myšlení neúnavnému zkoumání. Dospěl k závěru, že s jednou z jeho klíčových teoretických domněnek není něco v pořádku. Ceny akcií nemusejí vždy odrážet skutečnou hodnotu společnosti, a proto by investor měl firmu důkladně prostudovat a skutečně porozumět jejímu podnikání, kapitálu a řízení, a teprve potom se rozhodnout, zda má dostatečnou základní hodnotu pro výhodnou dlouhodobou investici. Ve Spojených státech ve zhruba stejné době zastával stejný přístup Benjamin Graham a nazval ho „hodnotovým investováním“. To se stalo základním stavebním kamenem jmění Warrena Buffeta.


  „Stabilně nestabilní“ John Maynard Keynes byl stabilně přesvědčený o tom, že se může zlepšovat. Neúspěch pro něj neznamenal, že narazil na konec svých schopností. Znamenalo to, že se musel pořádně zamyslet a zkusit to znovu. Zkusit, selhat, analyzovat, upravit a zkusit znovu – Keynes těmito kroky procházel neúnavně.


  Keynes fungoval na vyšší rovině než většina z nás, ale zmíněný proces – zkusit, selhat, analyzovat, upravit, zkusit znovu – zásadně ovlivňuje způsob, jakým se učíme téměř od narození. Vezměte si například malou holčičku, která se učí sedět. Zpočátku se kymácí, a když zakloní hlavu, aby se podívala na větrák na stropě… bác! Padá na polštář, který za ni položila její maminka – protože když se děti učí sedět, vždy se převracejí dozadu. Její matka by mohla přeskočit tyto dramatické chvilky a dítě rovnou posadit na židli, ale je si vědoma toho, že když se dcera převrátí, naučí se, že nemá zaklánět hlavu tak moc dozadu. Až si sedne příště, bude stabilnější. Holčička pořád musí svou novou dovednost nacvičovat, aby ji spolehlivě ovládla a učinila z ní zvyk, ale první převrácení na záda pro ni znamená průlom v myšlení. Tentýž proces se odehrává v průběhu dětství tisíckrát – když se učíme postavit se, chodit, nastoupit do autobusu, ovládat joystick a tlačítka ve videohře, aby postavička skákala rychle a přesně a aby chytila diamant a získala tisíc bodů. Dospělí to dělají také. Když účetní ve středním věku vezme do ruky golfovou hůl, je jako dítě, které se učí posadit se. A dokonce i s profesionálním instruktorem udělá mnoho chyb, než získá členství v golfovém klubu.


  Nové dovednosti se učíme tak, že je děláme. Zlepšujeme se v nich tak, že je děláme ještě častěji. Tyto základní pravdy platí dokonce i pro ty nejnáročnější dovednosti. Dnešní stíhací letouny jsou nesmírně složité létající počítače, ale instrukce získané během vyučování z nás kvalifikovaného pilota neudělají. Ani čas strávený na nejmodernějších leteckých simulátorech. Piloti potřebují skutečně nalétané hodiny, čím více, tím lépe. Totéž platí o chirurzích, bankéřích a ředitelích podniků.


  ZKUSIT


  Skvělý filozof a učitel Michael Polanyi se rozhodl názorně ukázat omezení čistě teoretického učení a sepsal podrobné fyzikální vysvětlení jízdy na kole. „Cyklista dodržuje toto pravidlo: Když začne padat doprava, stočí řídítka napravo, aby trajektorii jízdního kola odklonil po křivce napravo. Tím vzniká odstředivá síla, která cyklistu tlačí doleva a vyrovnává gravitační sílu, která ho tlačí doprava.“ V tomto duchu pokračuje a končí větou: „Prostá analýza ukazuje, že pro každý úhel nevyváženosti je zakřivení každého ohybu nepřímo úměrné druhé mocnině rychlosti cyklisty.“ Těžko si dokážeme představit přesnější popis. „Ale dozvíme se z toho, jak se jezdí na kole?“ ptá se Polanyi. „Ne. Zjevně nemůžete upravit zakřivení trajektorie vašeho jízdního kola ve vztahu k poměru vaší nerovnováhy přes druhou mocninu rychlosti. I kdybyste to dokázali, spadli byste, protože v praxi je nutné zahrnout do jízdy na kole řadu dalších faktorů, které ve formulaci tohoto vztahu chybějí.“8 Znalosti potřebné k jízdě na kole nemůžeme plně zachytit slovy a předat je ostatním. Potřebujeme „nevyslovené znalosti“, které získáme pouze ze zkušenosti. Chcete-li se naučit jezdit na kole, musíte se na nějakém zkusit projet. Zprvu to jde ztuha. Spadnete na jednu stranu, potom na druhou. Ale vytrváte-li, po nějaké době procvičování vás to přestane stát jakékoli úsilí. Kdybyste však měli vysvětlit, jak kolo udržíte v rovnováze, a pomoct někomu přeskočit vše, čím jste si do té doby prošli, měli byste stejný úspěch jako Polanyi.


  To je naprosto zjevné. Mělo by být stejně zjevné, že chceme-li se naučit předpovídat budoucnost, musíme se pokoušet předpovídat budoucnost. Čtením knih o předpovídání nenahradíme zkušenost ze skutečného předpovídání.9


  CHYBOVAT


  Ne každé procvičování zlepšuje dovednosti. Musí být informované. Musíte vědět, na jaké chyby se máte zaměřit – a které postupy jsou skutečně nejlepší. Své knihy tedy nepalte. Jak jsem už uvedl, randomizované kontrolované experimenty prokázaly, že přečtení a naučení se obsahu jediné brožurky – našich školicích směrnic (viz příloha) – může zlepšit vaši přesnost zhruba o 10 %. Tyto experimenty také ukázaly, jak účinky znalostí z knih spolupracují s účinky znalostí z praxe. Lidé, kteří si přečetli brožurku, měli větší užitek z praxe a lidé, kteří procvičovali, měli větší užitek z přečtení brožurky. Štěstěna přeje připravené mysli. Instruktážní směrnice nám pomáhají vyvodit z našich osobních zkušeností správné lekce a nastolit ideální rovnováhu mezi pohledy zvenčí a zevnitř. Naše osobní zkušenosti nám pomáhají naplnit nezáživné abstrakce obsahem ze skutečného světa.


  Efektivní procvičování musíme navíc posilovat včasnou a jasnou zpětnou vazbou. Můj kolega Don Moore podotýká, že policisté tráví spoustu času zjišťováním toho, kdo mluví pravdu a kdo lže. Z výzkumu však vyplývá, že v tom nejsou ani zdaleka tak dobří, jak si myslí, a že se procvičováním spíše nezlepšují. Zkušenosti totiž samy o sobě nestačí. Musí být doprovázeny jednoznačnou zpětnou vazbou.


  Když se policistka rozhodne, že jí podezřelý lže, neobdrží hned nato zpětnou vazbu pro svůj odhad (podezřelý nevykřikne: „Máte pravdu! Lhal jsem!“). Události dál plynou. Mohou být vznesena obvinění, může započít soud a po něm může být vynesen verdikt. Nebo se v průběhu soudního řízení mohou strany domluvit na kompromisu. To však může trvat měsíce, nebo i roky, a i když už je rozhodnuto, na výsledku se mohlo podílet mnoho dalších faktorů. Takže policistka málokdy obdrží jednoznačnou zpětnou vazbu, díky které by se dozvěděla, jestli byl její úsudek správný, nebo špatný. Když psychologové testovali schopnost policistů odhalit lež v kontrolovaném prostředí, objevili podle očekávání velkou propast mezi jejich sebejistotou a dovednostmi. Čím jsou policisté zkušenější, tím je tato propast širší. Logicky totiž mají za to, že jejich zkušenosti z nich činí lepší detektory lži. Následkem toho roste sebevědomí policistů rychleji než jejich přesnost, což znamená, že jsou přehnaně sebejistí.


  Takovéto propasti nejsou nijak neobvyklé. Výzkum kalibrace – do jaké míry vaše jistota odpovídá vaší přesnosti – pravidelně zjišťuje, že lidé bývají přehnaně sebejistí.10 Nadměrná sebejistota však nepředstavuje neměnný zákon lidské povahy. Meteorologové jí obvykle netrpí. Ani ostřílení hráči bridže. Je to tím, že dostávají jasnou a včasnou zpětnou vazbu. Meteorolog, který na druhý den předpoví přívalový déšť, zjistí, že se mýlil, když se ráno probudí do slunečného dne. Hráči bridže odhadují, kolik „triků“ vyhrají, a dostanou výsledky po konci každého kola. Když se ve své předpovědi zmýlí, dozvědí se to.


  To je velice důležité. Chceme-li se poučit z chyb, musíme vědět, kdy se jich dopouštíme. Holčička, která se převrátí na záda, se to dozví. Stejně jako kluk, který si po pádu z kola odře koleno. I účetní, která místo snadného doťuknutí do jamky míček odpálí do písku. Ti všichni své chyby vidí, mohou se tedy zamyslet nad tím, co se kde pokazilo, provést úpravy a zkusit to znovu.


  Většina prognostiků bohužel nedostává kvalitní zpětnou vazbu, díky níž se zlepšují meteorologové a hráči bridže. Je tomu tak ze dvou hlavních důvodů.


  Jedním z nich jsou nejednoznačné výrazy. Jak jsme viděli ve třetí kapitole, vágní pojmy jako „pravděpodobně“ nám znemožňují posoudit prognózu. Když prognostik řekne, že se něco možná stane, nebo nestane, možná, nebo pravděpodobně, nebo asi tím myslí téměř cokoli. Totéž platí pro nespočet dalších termínů – jako v případě spojení „významný podíl na trhu“ použitého Stevem Ballmerem. Zní poměrně precizně, ale po bližším prozkoumání je nejasné a mlhavé. Dokonce i nezávislý pozorovatel by měl problém k vágním předpovědím dodat smysluplnou zpětnou vazbu; často je ale soudcem samotný prognostik. Což tento problém ještě zhoršuje.


  Vezměte si například Forerův efekt nazvaný podle psychologa Bertrama Forera, který dal studentům za úkol vyplnit test osobnosti, následně jim rozdal individuální osobnostní profily založené na jejich výsledcích a nakonec se jich zeptal, nakolik test zachytil jejich osobnost. Výsledky testované ohromily a jejich průměrné hodnocení dosáhlo 4,2 bodu z 5 – což bylo pozoruhodné, protože Forer ve skutečnosti použil vágní popisky jako „cítíte silnou potřebu, aby vás lidé měli rádi a obdivovali“ z knihy o astrologii, seskládal je do podoby profilu a rozdal všem účastníkům stejný profil.11 Vágní jazyk je pružný. Studenti jej zohýbali tak, aby odpovídal jejich sebeobrazu, přestože si mysleli, že test posuzují objektivně. Pro prognostiky posuzující vlastní vágní předpovědi z toho plyne následující ponaučení: nic si nenalhávejte.


  Druhou velkou překážkou zpětné vazby je časová prodleva. Předpovědi se mohou týkat budoucnosti vzdálené měsíce i roky a čekání na výsledek je živnou půdou pro nedokonalosti naší paměti. Právě teď víte, jak smýšlíte o budoucnosti. Ale budete s odstupem času schopní si přesně vybavit svou předpověď? S velkou pravděpodobností ne. Nejen že se budete muset poprat s běžnou zapomnětlivostí, ale pravděpodobně vás postihne to, co psychologové nazývají „hindsight bias“, zkreslení zpětného pohledu.


  Jste-li dostatečně staří a zajímali jste se v roce 1991 o dění kolem sebe, zodpovězte tuto otázku: „Jak pravděpodobná vám tehdy připadala možnost, že by tehdejší prezident George H. W. Bush (dnes známý jako Bush 41*) mohl být znovu zvolen v roce 1992?“ Všichni teď víme, že Bush 41 souboj s Billem Clintonem prohrál, ale možná si pamatujete, že byl po válce v Perském zálivu oblíbený. Možná jste si mysleli, že má dobrou šanci, ale také bylo dost možné, že prohraje. Nebylo to padesát na padesát? Nebo jste si možná mysleli, že díky válce měl 60% nebo 70% šanci na vítězství. Vaše vzpomínka na tehdejší úsudek je však ve skutečnosti velice pravděpodobně daleko od pravdy. A lze předvídat, jakým směrem je zkreslená. Jako příklad vám můžu uvést ukázku z archivu, záznam ze show Saturday Night Live z roku 1991 zachycující tehdejší politické smýšlení. Konkrétně šlo o debatu mezi předními kandidáty na demokratickou nominaci v roce 1992.


  
    Moderátorka: Dobrý večer. Jsem Fay Sullivanová z Ligy voliček. Vítám vás u první z řady debat mezi pěti předními demokraty, kteří se snaží vyhnout nominaci do beznadějného souboje s prezidentem Georgem Bushem. Většina z nich už prohlásila, že o ni nemá zájem. Každý z nich však čelí obrovskému tlaku na zvolení do role pošetilce, kterého čeká beznadějný souboj s velice, velice populárním úřadujícím prezidentem. Jsou to… Senátor Bill Bradley z New Jersey…


    Senátor Bill Bradley: Nebudu v roce 1992 kandidovat na prezidenta.


    Moderátorka: Vůdce demokratické většiny Dick Gephardt z Missouri…


    Kongresman Dick Gephardt: Nepřeji si být stranou nominován.

  


  Postupně je to čím dál absurdnější. Během debaty všichni kandidáti chválí své oponenty a shazují sami sebe – protože bylo jisté, že Bush 41 rozdrtí kohokoli, kdo se mu postaví. Všichni to věděli. Z toho důvodu se přední demokraté v tom roce neutkali o nominaci a uklidili se z cesty málo známému guvernérovi Arkansasu, Billu Clintonovi. Jakmile známe výsledek, zkreslí toto zjištění naše vnímání toho, co jsme si mysleli předtím – tak funguje zkreslení zpětného pohledu. Baruch Fischhoff byl první, kdo tento jev pomocí řady experimentů zmapoval. Při jednom z nich měli účastníci odhadovat pravděpodobnost významných světových událostí v době Fischhoffova výzkumu (Setká se Nixon osobně s Maem?) a následně si svůj odhad měli vybavit potom, kdy se daná událost stala nebo nestala. Znalost výsledku konzistentně zkreslovala jejich odhad, dokonce i když se účastníci aktivně snažili zabránit tomu, aby narušila jejich úsudek. Výsledný efekt může být nepatrný, ale může být i markantní.


  Když Sovětský svaz v roce 1988 zaváděl rozsáhlé reformy, které jeho obyvatele nutily k zamyšlení nad vlastní budoucností, požádal jsem experty, aby odhadli, jak je pravděpodobné, že komunistická strana v následujících pěti letech ztratí monopol na moc v Sovětském svazu. V roce 1991 světem otřásla zpráva o jeho rozpadu. V letech 1992 až 1993 jsem se k expertům vrátil, připomněl jsem jim otázku, kterou jsem jim položil v roce 1988, a požádal jsem je, aby si zkusili vybavit své odhady. V průměru si experti vybavovali čísla o 31 procentních bodů vyšší než jejich skutečný původní odhad. Když tedy hypotetická odbornice stanovila odhad na 10% pravděpodobnost, mohla si později myslet, že tehdy odhadovala 40% nebo 50% pravděpodobnost. Vyskytl se dokonce i jeden případ, kdy odborník, který nastavil pravděpodobnost na 20 %, byl přesvědčený, že to bylo 70 %. To dokládá, proč se zkreslení zpětného pohledu někdy nazývá efektem „věděl jsem to celou dobu“. Prognostici používající nejednoznačné výrazy a spoléhající na zavádějící vzpomínky při zkoumání starých prognóz nedostávají jednoznačnou zpětnou vazbu, a proto se ze svých zkušeností nemohou poučit. Jsou jako hráči basketballu házející na koš potmě. Jedinou zpětnou vazbu jim poskytují zvuky – náraz balonu do kovu, zadunění o dřevěnou desku, zvuk dotyku o síťku. Veterán, který má za sebou tisíce hodů za světla, se může naučit spojovat zvuky s úspěšnými a neúspěšnými pokusy. Začátečník ne. Zvuk dotyku o síťku může pochopit jako čistou trefu do koše, nebo jako nízko hozený míč. Kovové bum! může znamenat, že balon trefil obruč, ale skutálel se dovnitř, nebo mimo obruč? Tím si nemohou být jistí. Mohou samozřejmě sami sebe přesvědčit, že vědí, co dělají, ale ve skutečnosti to nevědí. Když pak několik týdnů házejí míčem, začnou být sebejistější – když jsem tak moc cvičil, už jsem určitě skvělý! – ale v házení na koš se nijak nezlepší. Jednoznačnou zpětnou vazbu dostanou teprve ve chvíli, kdy se rozsvítí světla. Teprve potom se mohou poučit a zlepšit. Když Tim Minto předpověděl počet syrských uprchlíků v roce 2014, jeho Brierovo skóre bylo 0,07. To je jednoznačný, precizní, smysluplný a navíc vynikající výsledek, prognostický ekvivalent čistého hodu na koš. Ale Timova předpověď návštěvy Šinza Abeho ve svatyni Jakusuni se naneštěstí nevydařila. Obdržel 1,46, což odpovídá zahození míče do odpadkového koše za tělocvičnou. Tim to věděl. Nemohl se skrýt za nejednoznačná slovní spojení a zkreslení zpětného pohledu ho nemohlo skrytě přesvědčit, že jeho prognóza nebyla tak špatná. Tim to podělal a věděl to, a proto dostal příležitost poučit se.


  Mimochodem, neexistují žádné zkratky. Hráči bridže si mohou vytvořit skvěle kalibrovaný úsudek, co se sázení na triky týká, ale výzkumy potvrzují, že úsudek kalibrovaný v jednom kontextu se do jiného přenáší velice špatně (většinou jej vůbec nelze přenést). Jestli vás napadlo, že by se z vás hraním bridže mohli stát lepší političtí nebo ekonomičtí prognostici, rychle na to zapomeňte. Chcete-li se zlepšit v určitém typu předpovídání, musíte se věnovat právě tomu – pořád dokola a s kvalitní zpětnou vazbou, díky které budete moct sledovat, jak se váš výcvik vyvíjí. Také musíte být ochotní radostně přiznat: „Páni, tahle předpověď se mi teda vůbec nepovedla. Měl bych se zamyslet nad tím proč.“


  ANALYZOVAT A UPRAVIT


  „Jako tým jsme se dohodli, že poločas rozpadu polonia zjištění jeho přítomnosti zcela znemožňuje. Nad touto domněnkou jsme v podstatě vůbec nepochybovali. Nezvážili jsme, zda by se polonium dalo zjistit podle produktů jeho rozkladu, ani jsme se nezeptali nikoho se zkušenostmi v oboru.“ Tuto zprávu napsal Devyn Duffy na fórum svého týmu potom, co se jim nepodařilo úspěšně odhadnout, zda bude výsledek testování přítomnosti polonia v ostatcích Jásira Arafata pozitivní. Jeho ponaučení: „Buďte opatrní při úsudcích vyžadujících odbornost, najdete-li odborníky, obraťte se na ně a čas od času revidujte své domněnky.“


  Kdykoli se uzavře některá z otázek, je zjevné, že superprognostici – na rozdíl od subjektů s fixním nastavením mysli ve studiích Carol Dweckové – se ve stejné míře zajímají o to, jak si vedli, i o to, jak by se mohli zlepšit.


  Občas se svými kolegy dlouze hodnotí své úsudky po uzavření konkrétní otázky. Jejich internetové diskuse mohou být na několik stran. K další introspekci dochází i v klidných chvílích, kdy mají superprognostici čas sami pro sebe. „Dělám to ve sprše nebo ráno po cestě do školy nebo do práce,“ tvrdí Jean-Pierre Beugoms, „nebo nahodile během dne, když se nudím nebo potřebuji rozptýlení.“ V prvních dvou letech turnaje se Jean-Pierre často vracel ke svým starým prognózám a litoval, že jeho komentáře k nim byly tak strohé. „Často jsem nemohl přijít na to, proč jsem tu předpověď vytvořil právě takto.“ Proto nedokázal zrekonstruovat svůj myšlenkový pochod.12 Začal tedy sepisovat čím dál delší komentáře, protože věděl, že mu pomohou kriticky zhodnotit své myšlení. Beugoms se v praxi na psaní komentáře připravuje od chvíle, kdy je vyhlášena turnajová otázka.


  Tyto komentáře jsou často stejně pečlivé a sebekritické jako uvažování stojící za sestavením první prognózy. Devyn okomentoval otázku o volbách v Guineji (s níž si jeho tým poradil výborně) s tím, že si nemohou připsat veškeré zásluhy. „Myslím, že co se Guineje týká, spíše jsme věřili, že protesty nezabrání uskutečnění voleb. To se ale málem stalo! Měli jsme tedy kliku.“ Předvedl tak vysokou míru vnímavosti. Následuje-li po rozhodnutí dobrý výsledek, často se domníváme, že to bylo dobré rozhodnutí. To však nemusí být vždy pravda. Tyto sklony mohou být nebezpečné – když nám znemožní vidět chyby v našem uvažování.13


  Úspěšní jedinci obvykle nemají v oblibě myšlenku, že za svůj úspěch nevděčí jen sami sobě. Během mého výzkumu EPJ na konci 80. let experti předpovídali, zda komunistická strana zůstane v Sovětském svazu u moci, jestli dojde k násilnému převratu v JAR a jaká je pravděpodobnost, že se Quebec oddělí od Kanady. Jakmile uplynuly lhůty pro všechny tři prognózy a odpovědi byly zřejmé (ne, ne a ne), vyzval jsem experty, aby se zamysleli nad pravděpodobností opačných scénářů, kdy by malé změny na úrovni mávnutí motýlích křídel změnily tok dějin. Když tyto úvahy naznačovaly, že by se jejich nepovedená prognóza mohla vyplnit – kdyby pučisté v roce 1991 nebyli tak opilí a nezorganizovaní a povedl by se jim puč na Gorbačova, komunistická strana by stále byla u moci – experti tyto alternativní scénáře přijímali velice vřele. Když ale poukazovaly na to, že by se jejich správná prognóza mohla snadno nevyplnit, zavrhli ji jako snůšku spekulací. Experti tedy byli otevření scénářům typu „skoro jsem se trefil“, ale odmítali alternativy „skoro jsem se netrefil“.


  Devyn ne. I v případě úspěchu dokázal bez problémů říct: „Měli jsme kliku.“14


  VYTRVALOST


  Analogie mezi předpovídáním a jízdou na kole je celkem dobrá, ale jako všechny analogie není dokonalá. U jízdy na kole cyklus „zkusit, chybovat, analyzovat, upravit a zkusit znovu“ obvykle trvá několik vteřin. V případě prognóz může zabrat celé měsíce či roky. U prognóz navíc hraje velkou roli pravděpodobnost. Cyklisté postupující podle nejlepších cyklistických praktik mohou obvykle očekávat vynikající výsledky, ale prognostici by měli být opatrnější. Používáním nejlepších postupů zvyšují své šance na výhru, ale ne tak spolehlivě jako při hrách, které náhoda ovlivňuje v menší míře.15 Prognostik usilující o zlepšení musí mít silně vyvinutou vlastnost, kterou moje kolegyně Angela Duckworthová nazvala „vytrvalost“.


  Elizabeth Sloaneová má obrovskou vytrvalost. Lékaři jí diagnostikovali nádor na mozku a Elizabeth tak přestála chemoterapii, neúspěšnou transplantaci kmenových buněk, opětovný výskyt nádoru a další dva roky chemoterapie. Nikdy se však nevzdala. Přihlásila se do projektu GJP jako dobrovolnice, aby „jí zase dorostly synapse“. Našla mimo jiné článek od předního onkologa, který se týkal přesně její situace a popisoval nový slibný způsob transplantace kmenových buněk. „Takže se budu moct vyléčit,“ uvedla v e-mailu projektovému manažerovi GJP Terrymu Murrayovi. „Je úžasné, že mám druhou šanci.“


  Vytrvalost je vášnivé odhodlání pracovat na dlouhodobých cílech navzdory neúspěchu a zklamání. Ve spojení s růstovým nastavením mysli je to mocná síla pohánějící osobní rozvoj.


  Když se Anne Kilkennyová poprvé doslechla o GJP, uvědomila si, že by mohla být neobvyklým typem dobrovolnice. „Chcete ženu v domácnosti, která se nikdy v životě nezapojila do žádných geopolitických úvah? Která se v průběhu čtyř desítek let nesetkala s žádnou intelektuální výzvou?“ popsala svůj myšlenkový proces. „Zkusím to.“


  Anne žije v malém městě na Aljašce. Když v éře hippies absolvovala Kalifornskou univerzitu v Berkeley, chtěla se stát středoškolskou učitelkou, a proto se přihlásila na pedagogický obor, na který nebyla přijata. Pracovala jako administrativní pracovnice, účetní, suplující učitelka, tančila klasické tance, zpívala ve sborech, provdala se za tesaře z Aljašky, vychovala syna a chodila do kostela. Všechny své e-maily zakončuje osobním mottem: „Žij prostě. Miluj štědře. Starej se hluboce. Mluv laskavě. Zbytek nech na Bohu.“


  Anne zažila krátký okamžik slávy v roce 2008, když republikánský kandidát na prezidenta John McCain ohlásil, že jeho viceprezidentskou kandidátkou bude guvernérka Aljašky Sarah Palinová. Byla to překvapivá volba. Málokdo mimo Aljašku kdy slyšel o bývalé starostce městečka Wasilla. Anne Kilkennyová o ní slyšela. Wasilla je její domovské město a Anne je jedna z těch vzácných veřejně činných občanů, kteří se účastní zasedání městského zastupitelstva. Napsala e-mail, ve kterém shrnula počiny Palinové ve funkci starostky, a odeslala jej členům rodiny a přátelům z ostatních států. Chtěli se o ní dozvědět víc, a tak přidala další podrobnosti a odeslala svůj popis znovu. Ten se virálně rozšířil. Anne brzy nato zavolal reportér z New York Times, potom Newsweek, Associated Press, Boston Globe, St. Petersburg Times a následně mnoho dalších. Byla to hotová smršť.


  Anne je demokratka a ve svém e-mailu se o Palinové vyjadřovala převážně kriticky, a proto většina odpovědí na její e-mail přišla od stejně smýšlejících. „Já jsem to věděla!“ napsala jedna z nich. „Věděla jsem, že Palinová se vůbec nezajímá o geopolitiku hned ve chvíli, kdy jsem viděla její obličej.“ Anne obdržela nespočet pochvalných zpráv. Podle nich byla odvážná, brilantní a fantastická ve všech ohledech. Anne si však zachovala chladnou hlavu. Neopájela se obdivem – místo toho pochybovačně nakrčila obočí. „Jak to všechno mohou vědět z pouhého krátkého pohledu na člověka?“ napsala mi. „Nemohli a nevěděli. Ohledně Palinové měli jasno úplně od začátku na základě její příslušnosti ke straně, jejího pohlaví atd. Fakta o ní potom jen využili jako omluvy pro své předsudky. Pocity se skrývaly pod maskou znalostí, myšlenek.“ Takovéto kritické, psychologicky bystré poznatky z prognostiků dělají superprognostiky. Totéž dělá i důkladný a přesný výzkum. Když se Anniným e-mailem zabývaly národní organizace pro ověřování pravdivosti faktů, obstál dobře – což je velice působivé, vezmeme-li v potaz, že Anne v podstatě jen sepisovala krátký vzkaz pro přátele a rodinu.16


  Annina houževnatost je obdivuhodná. Když se v turnaji objevila otázka o počtu uprchlíků ve Středoafrické republice, podívala se na webovou stránku OSN a zjistila, že jejich data jsou už týden stará. Nepředpokládala, že jsou to nejnovější dostupná data, a místo toho napsala agentuře e-mail a zeptala se, jak často aktualizují data a kdy může čekat další aktualizaci. Všimla si také toho, že v datech se objevovaly velké výkyvy. I na to se zeptala agentury. Obdržela odpověď, ale ve francouzštině. „Merci,“ odepsala. „Mais je ne parle pas français plus bien. S’il vous plait, en anglais?“ Dostala vyčerpávající odpověď v angličtině, ve které jí vysvětlili analytické postupy agentury, což bylo velice přínosné pro tvorbu prognózy.


  Anne není superprognostička, alespoň zatím ne, ale i přesto má ohromné výsledky. Ve třetím roce zodpověděla všech 150 otázek a měla přitom poměrně netečný tým. Musela tedy naprostou většinu práce odvést sama. Proč to udělala? Ze stejného důvodu jako student univerzity, který si nabere všechny nejtěžší kurzy s nejpřísnějšími profesory – záleželo jí více na samotném učení než na známkách. „Pořád se snažím rozvíjet, učit se, měnit se,“ napsala mi.17 Tento přístup jsme v jejím chování zaznamenali hned potom, co se začaly ukazovat výsledky. Důkladně se zamýšlela nad nimi i nad jejich významem a nad tím, co naznačovaly o jejím procesu rozhodování, a často sdílela hloubavé, introspektivní e-maily s naším projektovým manažerem. Pokračovala v tom dál a její Brierovo skóre se začalo zlepšovat. Vypadalo to, že pronikne na nejvyšší příčky. Postupovala takto i potom, co některé její přehnaně sebejisté prognózy dopadly špatně a její přesnost utrpěla. Pokračovala otázku za otázkou, měsíc za měsícem. To je vytrvalost. Také je to důvod, proč by mě nepřekvapilo, kdyby se z ní nakonec stala superprognostička.


  Tím by samozřejmě Annin růst neskončil. Jak se ukazuje u superprognostiků, byl by to pouze konec začátku. Pořád můžeme zkoušet, chybovat, analyzovat, upravovat a zkoušet znovu. Počítačoví programátoři mají úžasný termín pro program, který nemá být uveden na trh ve finální podobě, ale místo toho má být donekonečna používán, analyzován a zlepšován. Je to „perpetual beta“, tedy „věčná betaverze“.


  Superprognostici jsou věčné betaverze.


  JEDNO VELKÉ SHRNUTÍ


  O superprognosticích jsme se dozvěděli hodně – od jejich soukromého života přes skóre v testech až po pracovní návyky. Když to všechno shrneme, můžeme si načrtnout hrubý portrét modelového superprognostika.


   


  Z filozofického hlediska bývají:


  
    Opatrní: Nic není jisté


    Pokorní: Realita je nekonečně složitá


    Nedeterminističtí: To, co se děje, nebylo předurčeno, a nemuselo se to stát

  


  Co se týká schopností a stylů myšlení, bývají:


  
    Aktivně nepředpojatí: Přesvědčení nepředstavují poklady, které bychom měli chránit, ale hypotézy k ověření


    Inteligentní a dobře informovaní; mají „potřebu kognice“: Intelektuálně zvídaví, baví je logické hádanky a mentální výzvy


    Hloubaví: Introspektivní a sebekritičtí


    Zběhlí v matematice: Nevadí jim čísla

  


  Ve svých prognostických metodách bývají:


  
    Pragmatičtí: Nelpí na jediné myšlence ani agendě


    Analytičtí: Dokážou vystoupit z pohledu zpoza špičky nosu a zvážit ostatní úhly pohledu


    Vybavení „okem vážky“: Cení si rozmanitých názorů a syntetizují je do svého vlastního názoru


    Při myšlení zaměření na pravděpodobnost: Posuzují v mnoha odstínech pravděpodobnosti


    Uvážliví aktualizátoři: Změní-li se fakta, změní názor


    Dobří intuitivní psychologové: Vědí, jak důležité je odhalovat ve svém myšlení kognitivní a emocionální zkreslení

  


  Co se pracovní etiky týká, mívají:


  
    Růstové nastavení mysli: Věří, že se mohou zlepšit


    Vytrvalost: Jsou odhodlaní vydržet tak dlouho, jak je třeba

  


  K tomuto náčrtu jsem použil poměrně široký štětec. Každá z těchto vlastností má jinou váhu. Nejsilnějším prediktorem postupu do řad superprognostiků je věčná betaverze, míra, do které je člověk odhodlán aktualizovat svá přesvědčení a zlepšovat se. Tento prediktor je zhruba třikrát významnější než jeho nejbližší soupeř, inteligence. Parafrázujeme-li Thomase Edisona, superpředpovídání je podle všeho 75 % dřiny a 25 % inspirace.


  Navíc ne každý superprognostik má všechny zmíněné vlastnosti. K úspěchu vede mnoho cest a existuje mnoho způsobů, jak vykompenzovat deficit v jedné oblasti jinou silnou stránkou. Prediktivní moc věčné betaverze však poukazuje na to, že nehledě na hodnotu IQ je těžké vykompenzovat nedostatek zápalu pro osobní projekt „obnovování synapsí“.


  Když jsme si to vše teď takto shrnuli, je zjevné, že nám v náčrtu zcela chybí jeden prvek – ostatní lidé. V našich soukromých životech a na pracovištích zřídkakdy vynášíme soudy o budoucnosti v naprosté izolaci. Jsme společenští tvorové. Rozhodujeme se spolu. Můžeme si tedy položit další důležitou otázku.


  Co se stane, když superprognostici začnou pracovat ve skupinách?


  KAPITOLA 9


  SUPERTÝMY


  Když si Američané po celé zemi 10. ledna 1961 zrovna chystali snídani, čtenáři New York Times rozložili noviny na kuchyňský stůl a přečetli si nadpis na titulní straně: Spojené státy pomáhají s výcvikem proticastrovského útvaru na tajné letecké základně v Guatemale. Nedaleko od pobřeží Tichého oceánu „probíhá intenzivní výcvik ozbrojených sil cizím personálem, z největší části ze Spojených států“. Kadeti byli identifikováni jako Kubánci. Následoval název letadla na základně a americká firma, která ji postavila. „Zástupci Guatemaly včetně prezidenta Miguela Ydígorase Fuentese trvají na tom, že cílem vojenského úsilí je zastavit útok, který podle očekávání Kuba provede velice brzy,“ stálo v novinách, „ale oponenti Ydígorasovy vlády trvají na tom, že přípravy mají nachystat útok proti režimu Fidela Castra a že je plánují a řídí, a také z velké části financují Spojené státy. Velvyslanectví Spojených států se k celé věci nijak nevyjádřilo.“


  Ve skutečnosti to bylo tak, že CIA trénovala kubánské exulanty pro vylodění na Kubě a zahájení partyzánské války proti nové vládě Fidela Castra. Utajení hrálo nejdůležitější roli. Po vylodění museli partyzáni vypadat jako nezávislá jednotka patriotů, kteří přišli osvobodit svou zemi. Z toho důvodu s guerillou nesměli připlout žádní američtí vojáci a vzdušnou podporu měly zajistit staré bombardéry bez amerického označení. Nikdo by nepoznal, že to celé zosnovaly Spojené státy. Alespoň takový byl plán.


  Předpokládali bychom, že mezi plánovači této tajné mise ve Washingtonu toto odhalení na přední straně New York Times vyvolalo obavy a přehodnocení. K obavám došlo – k přehodnocení ne. „Při zasedání se jakýmsi způsobem ujala myšlenka, že to není zase takový problém, pokud se vojáci Spojených států nezúčastní samotných bojů,“ vzpomínal Arthur M. Schlesinger mladší. Jako poradce nového prezidenta Johna F. Kennedyho byl Schlesinger součástí vnitřního kruhu, který misi schválil. V jeho vzpomínkách se objevuje úžas nad chybami, kterých se dopustili při plánování akce později známé jako invaze v zátoce Sviní.1


  Když se partyzáni vycvičení americkými zpravodajci vylodili, kubánská armáda již na ně čekala. 1 400 mužů na pláži brzy obklíčilo 20 tisíc vojáků. Do tří dnů byli všichni mrtví nebo zajatí.


  Problém nespočíval v provedení, ale v plánu. Bylo to čiré šílenství. V tomto případě rozhodně nejde o zkreslení zpětného pohledu. Celá ta nešťastná záležitost byla rozpitvána na kousky a historici napříč politickým spektrem se nezvykle shodují v tom, že plán byl plný problémů, které měl Bílý dům odhalit, ale nedokázal to. Jedním takovým do očí bijícím příkladem byl nouzový plán. CIA ujistila prezidentovy poradce, že nezdaří-li se vylodění, partyzáni mohou utéct do hor Escambray, kde se přidají k dalším proticastrovským jednotkám. Tato myšlenka však pocházela z první verze plánu, podle které měli partyzáni přistát na pobřeží pod horami. Tvůrci plánu změnili místo vylodění – ale nezvážili význam této změny pro nouzový plán. „Myslím si, že nám vůbec nedošlo, že pohoří Escambray leží skoro 130 kilometrů daleko od zátoky Sviní, za oblastí bažin a pralesa,“ vzpomínal Schlesinger.2


  Po debaklu nikdo nevěřil, že do akce nebyly zapojeny Spojené státy. Následky byly okamžité a tvrdé. Došlo k zesměšnění tradičních spojenců. Latinskoamerické národy byly pobouřeny. Po světě vypukla vlna protiamerických protestů. Liberálové doufající v novou Kennedyho vládu se cítili zrazeni a konzervativci se zase vysmívali neschopnosti nového prezidenta. Ze všeho nejhorší však bylo, že kubánská vláda se ještě více přimkla k sovětské straně. V průběhu následujících osmnácti měsíců se z ostrova u pobřeží Floridy stala základna pro pět tisíc sovětských vojáků a sovětských jaderných hlavic středního doletu, které by dokázaly zničit Washington, DC, a New York City. Obě celosvětové supervelmoci se pohroužily do krize. Kennedy zpětně odhadoval, že šance na vyústění do jaderné války byla mezi 33 a 50 procenty.


  Příběh kubánské raketové krize po fiasku v zátoce Sviní je stejně známý, ale tím veškeré podobnosti končí. V průběhu třinácti děsivých dní v říjnu 1962 zvážila Kennedyho vláda řadu nebezpečných možností potlačení sovětské hrozby (včetně přímé invaze), a nakonec se rozhodli pro námořní blokádu. Sovětské lodi dopluly k vytyčené linii a obě strany se pokoušely vyčíst záměry opačné strany z jejího chování a komunikace na vedlejších kanálech. Nakonec uzavřely dohodu, válka byla zažehnána a svět si oddechl.


  Byla-li zátoka Sviní nejhorším počinem Kennedyho vlády, kubánská raketová krize pro ni byla okamžikem triumfu, kdy Kennedy a jeho tým kreativním způsobem zajistili pozitivní výsledek pod extrémním tlakem. Na základě této informace se můžeme domnívat, že Kennedy po zátoce Sviní obměnil personál a obklopil se včas ještě před vypuknutím karibské krize mnohem lepšími poradci. To však neudělal. Během kubánské raketové krize exceloval stejný tým, který zfušoval zátoku Sviní.


  Psycholog a jeden z mých vedoucích během doktorského studia na Yale Irving Janis ve svém klasickém díle z roku 1972 Victims of Groupthink (Oběti skupinového myšlení) zkoumal proces rozhodování stojící za zátokou Sviní a za kubánskou raketovou krizí. Dnes už všichni známe slovo groupthink, přestože málokdo z nás četl knihu, kde se objevilo poprvé. Málokdo z nás také ví, že Janisovo vysvětlení tohoto pojmu je mnohem podrobnější než jeho dnešní vágní význam. Janisova hypotéza zní takto: „Členové jakékoli malé soudržné skupiny mají tendence zachovávat pocit sounáležitosti a nevědomě vytvářet řadu sdílených klamů a s nimi spojených norem, které narušují kritické myšlení a ověřování reality.“3 Skupiny, které spolu příliš vycházejí, nepochybují o domněnkách a neřeší nepříjemná fakta. Všichni tedy souhlasí, což je příjemné, a skutečnost, že všichni souhlasí, je podvědomě považována za důkaz toho, že je skupina na správné cestě. Všichni se přece plést nemůžeme, že ne? Otisknou-li tedy New York Times na titulní straně tajný americký plán na invazi na Kubu bez zjevného zapojení USA, plán může i přesto pokračovat. Jen je potřeba zajistit, aby na pláži nebyli žádní američtí vojáci a popřít zapojení USA do akce. Svět tomu uvěří. Jestli to zní nepravděpodobně… není se čeho bát, nikdo ve skupině nic nenamítl, což znamená, že si všichni myslí, že je to naprosto logické. Po fiasku Kennedy nařídil zahájit vyšetřování, aby přišel na to, jak jeho lidé mohli tak strašně selhat. Klíčovým problémem se ukázala být pohodlná jednomyslnost. Na základě toho vznikla doporučení na změnu procesu rozhodování, aby k podobnému problému už nikdy nedošlo. Pochybovačnost se stala novým oblíbeným slovem. Účastníci se měli vyjadřovat nejen jako specialisté ve svém oboru, ale také z pozice všeobecného rozhledu. Měli povoleno pochybovat o čemkoli. Speciální poradce Theodore Sorensen a prezidentův bratr Bobby byli ustanoveni do rolí „hlídacích psů“, kteří měli za úkol „neúnavně pronásledovat všechny náznaky pohodlnosti, aby zabránili chybám zapříčiněným příliš povrchní analýzou problémů“, poznamenal Janis. „Robert Kennedy tuto roli přijal s nadšením i za cenu toho, že se stane neoblíbeným u některých kolegů, na které štěkal přímé a občas i necitlivé otázky. Často se dobrovolně stavěl do role ďáblova advokáta.“ Protokol a hierarchie musely stranou, protože by stály v cestě neformálním diskusím. Občas byli přizváni i noví poradci, aby přinesli nové úhly pohledu. John F. Kennedy někdy opouštěl místnost, aby mohla skupina některé věci důkladně probrat, protože věděl, že v jeho přítomnosti nebyly výměny názorů tak plodné. Poslední úvaha byla nejdůležitější. Když krize začala, Kennedy si myslel, že musí schválit preventivní vzdušné útoky na sovětská raketová sila. Nechal si to však pro sebe, aby tím nenarušil diskusi. Následkem toho „na konci prvního dne komise seriózně prodiskutovala deset alternativ“ a prezident začal měnit názor. Nikdy to nebylo snadné. Neustále docházelo k neshodám. Panoval nesnesitelný stres. Tento proces však vedl k vyjednání míru a zažehnání jaderné války.4


  Způsob, jakým Bílý dům za Kennedyho změnil své rozhodovací procesy k lepšímu, je základním studijním materiálem pro studenty managementu a veřejné politiky, protože zachycuje dvojsečnou povahu práce ve skupině. Týmy mohou napáchat strašlivé škody. Mohou ale také zbystřit úsudek a dohromady dokázat víc než jednotliví členové o samotě. Manažeři se zaměřují spíše buď na negativní, nebo na pozitivní aspekty, ale potřebují vidět obojí. Jak jsem již zmiňoval, pojem „moudrost davu“ pochází ze stejnojmenného bestselleru Jamese Surowieckiho z roku 2004, ale samotný název odkazuje na titul z roku 1841, Extraordinary Popular Delusions and the Madness of Crowds (Neobyčejné oblíbené bludy a šílenství davů) popisující řadu kolektivních chyb v uvažování. Skupiny mohou být moudré, šílené nebo obojí zároveň. Nezáleží ani tak na tom, kdo konkrétně je ve skupině, jak se ukázalo v případě Kennedyho kruhu poradců. Skupina samotná funguje jako organismus.


  TÝM, ČI NETÝM?


  Naším cílem v turnaji IARPA byla přesnost. Mohlo by pomoct, kdybychom prognostiky rozdělili do týmů? Uvedli jsme si pádné argumenty pro i proti. Odborná literatura a moje dlouholeté zkušenosti z univerzitních rad poukazovaly na to, že u týmů by se mohla rozvinout kognitivní zahálka. Proč bych se dřel na složitém problému, když to nejtěžší můžu nechat na ostatních? Když se tento přístup rozšíří, může potopit celý tým. Může se stát i to, že se prognostici příliš spřátelí a nachystají tak půdu pro skupinové myšlení. Tyto dvě tendence se mohou vzájemně umocňovat. Všichni souhlasíme, tak jsme hotoví, ne? Jednohlasnost ve skupině má obrovskou moc. Stojí-li argument na špatném základu, skupina sklouzne do povýšené spokojenosti.


  Skupiny ale lidem také umožňují sdílet informace a názory. To je dobrá zpráva. Díky tomu může fungovat oko vážky, a jak jsme si už řekli, agregace je pro přesnost velmi důležitá. Její kouzlo se však aktivuje jen za předpokladu, že si daní jedinci vytvářejí úsudky nezávisle, jako návštěvníci na tržišti odhadující váhu vola. Nezávislost úsudků zajišťuje, aby chyby byly více méně náhodné a ve výsledku se tak vzájemně vyrušily. Když se lidé sejdou a začnou diskutovat ve skupině, mohou se připravit o nezávislost myšlení a vyjádření. Může se stát, že jeden z členů si usurpuje celou diskusi, zastrašuje ostatní, snaží se svými řečmi jen povrchně zaujmout, anebo je to někdo s postavením, kvůli němuž si ostatní nedovolí promluvit.


  Skupina může mnoha různými způsoby přimět své členy zavrhnout nezávislý úsudek a uvěřit chybám. Když k tomu dojde, chyby se nevyruší, ale nahromadí. V tom spočívá kámen úrazu kolektivních omylů a je jedno, jestli jde o holandské investory v 17. století, kteří kolektivně uvěřili tomu, že hlíza tulipánu má větší cenu než roční plat dělníka, nebo o Američany kupující v roce 2005 domy – ti přesvědčili sami sebe, že ceny nemovitostí mohou jenom růst.


  Ztráta nezávislosti ve skupině však není nevyhnutelná, jak dokázal tým JFK během kubánské raketové krize. Dokážou-li o sobě prognostici vzájemně pochybovat a ocenit živou debatu, ze skupiny se může stát víc než součet jejích částí.


  Pomohly by skupiny superprognostikům, nebo by jejich výsledky zhoršily? Někteří z nás čekali jeden výsledek, jiní opačný, ale hluboko uvnitř jsme věděli, že jsou to jen dohady. Nakonec jsme se pro náš výzkum rozhodli sestavit týmy ze dvou důvodů. Za prvé – ve skutečném světě lidé zřídka vytvářejí prognózy, aniž by je probrali s ostatními. Z toho vyplývá, že k lepšímu pochopení předpovídání v reálném světě potřebujeme lépe pochopit předpovídání ve skupinách. Jaký byl ten druhý důvod? Zvědavost. Neznali jsme odpověď a chtěli jsme ji zjistit, a proto jsme si vzali radu Archieho Cochrana k srdci a provedli jsme experiment.


  V prvním roce, před odhalením a klasifikací prvních superprognostiků, jsme nechali několik set náhodně vybraných prognostiků pracovat o samotě a několik set jiných jsme rozdělili do týmů. Týmoví prognostici se samozřejmě nemohli setkat tváří v tvář, ale vytvořili jsme internetová diskusní fóra a členové týmu spolu mohli komunikovat i přes e-mail, Skype nebo jakkoli jinak. I potom jsme je hodnotili jako jednotlivce, ale z jejich skóre jsme určovali také skóre pro celý tým. Prognostici tak mohli vidět, jak si vedou oni sami i jejich tým. Kromě toho se mohli organizovat, jak se jim zachtělo. Cílem byla přesnost. Bylo jen na nich, jak jí dosáhnou.


  Týmům jsme navíc poskytli instrukce k týmové práci založené na výzkumu dynamiky skupin. Varovali jsme je, že skupinové myšlení je nebezpečné. Spolupracujte, ale nenechte se utlumit ostatními. Konsenzus nemusí být vždy žádoucí; neshoda nemusí být vždy špatná. Souhlasíte-li, nepovažujte souhlas sám o sobě za důkaz, že máte pravdu. Nikdy nepřestávejte pochybovat. Nepříjemné otázky jsou pro tým stejně důležité jako vitaminy pro lidské tělo.


  Na druhou stranu je nebezpečný i opak skupinového myšlení – zášť a nefunkčnost. Radili jsme členům týmů, aby svůj nesouhlas nedávali najevo nepříjemně. Procvičujte „konstruktivní konfrontaci“, použijeme-li frázi Andyho Grovea, bývalého ředitele Intelu. Té lze dosáhnout například správným dotazováním. Využili jsme práci Dennise Matthiese a Moniky Worlineové a ukázali jsme týmům, jak taktně rozpitvat vágní tvrzení, která lidé často dělají. Předpokládejme, že někdo řekne: „Oblíbenost fotbalu, nejoblíbenější kratochvíle na světě, bohužel začíná klesat.“ Máte podezření, že se tento člověk mýlí. Jak zpochybníte jeho tvrzení? Ať vás ani nenapadne zaútočit na něj osobně něčím ve stylu: „Ty jsi ale hlupáček.“ Tím byste jen bezvýsledně zvýšili napětí. „To si nemyslím,“ vyjadřuje nesouhlas bez udání důvodů, proč nesouhlasíte. „Co tím máš na mysli?“ snižuje emoční napětí otázkou, ale je až příliš vágní. Zaměřte se úžeji. Můžete říct například: „Co máš na mysli ,kratochvílí‘?“ nebo „Jaké existují důkazy pro to, že oblíbenost fotbalu klesá? V jakém časovém rámci?“ Odpovědi na tyto přesně zaměřené otázky záležitost nevyřeší, ale odhalí myšlenkové procesy předcházející rozhodnutí, a lze je tedy zkoumat a testovat.


  Už od Sokratovy doby používají dobří učitelé přesně cílené dotazování (precision questioning, PQ), stále se ale často nepoužívá ve chvílích, kdy ho potřebujeme nejvíce. Představte si, jak by všechno mohlo dopadnout, kdyby Kennedyho tým zapojil při plánování invaze v zátoce Sviní metodu precision questioning:


  „Co se stane, když na ně zaútočí a plán selže?“


  „Ustoupí do hor Escambray, kde se spojí s dalšími proticastrovskými silami a začnou plánovat partyzánské operace.“


  „Jak daleko je to z plánovaného místa vylodění do hor Escambray?“


  „130 kilometrů.“


  „Jaký je tam terén?“


  „Převážně bažiny a prales.“


  „Došlo k útoku na partyzány. Plán selhal. Nemají helikoptéry ani tanky. Musejí ujít 130 kilometrů přes bažiny a prales a potom mohou začít hledat úkryt v horách? Je to tak?“


  Mám podezření, že tato konverzace by nikdy nedospěla k závěru: „To zní dobře!“


  K žádnému takovému dotazování nedošlo a Kennedyho první prezidentské rozhodnutí bylo naprosté fiasko. Vzal si z toho ponaučení, které ve výsledku vedlo k zavedení prudkých, ale zdvořilých diskusí o kubánské raketové krizi – což ilustruje ducha, kterého jsme se snažili povzbudit u našich prognostiků.


  SUPERTÝMY


  Výsledky na konci roku byly jednoznačné. Týmy byly v průměru o 23 procentních bodů přesnější než jednotlivci.


  Se začátkem druhého roku jsme se všichni shodli, že týmy by měly být nedílnou součástí výzkumného modelu. Čekala nás však další volba. Už jsme určili přední prognostiky v různých experimentálních podmínkách, ale co bychom s těmito čerstvě vybranými superprognostiky měli dělat? Měli bychom jim o jejich statusu říct? Měli bychom je spojit v týmech a doufat, že ze spolupracujících superprognostiků vzniknou supertýmy?


  Rizika byla zjevná. Sdělíte-li někomu, že v něčem neobyčejně vyniká, dotyčný může svou výjimečnost začít brát jako samozřejmost. Když jej k tomu obklopíte dalšími podobně schopnými jedinci a řeknete jim, jak jsou skvělí, jejich ega se mohou nafouknout ještě víc. Namísto povýšení superprognostiků na další úroveň by tedy mohlo dojít k tomu, že si budou sami sebou příliš jistí a budou mít pocit, že jejich úsudek musí být správný, protože to je jejich úsudek. Jde o známý paradox – úspěch může vést k uznání, které podkope návyky mysli, které za úspěchem stojí. Podobné přílišné sebevědomí často postihuje velice schopné jedince. V obchodních kruzích se mu říká „nemoc ředitelů“.


  Opět jsme vrhli kostky na teoretickém hracím poli. Sestavili jsme týmy superprognostiků po dvanácti lidech. Poskytli jsme jim další informace o tom, jak fungují výkonné týmy, a vytvořili jsme speciální fóra, aby mohli lépe komunikovat po internetu. Týmy se nesetkaly tváří v tvář, což má své výhody i nevýhody. Nevýhodou je, že je snazší odsoudit lidi, s nimiž jsme se v životě nepotkali. To může vést i ke konfliktu. Sami jistě znáte, jak rychle se internetové diskuse mohou zvrhnout v jedovaté výlevy. Výhodou větší vzdálenosti by mohlo být snazší urovnávání sporů a zajištění kritického pohledu.


  Superprognostičky jako Elaine Richová se k týmu přidaly poprvé a měly naléhavější starosti. „V týmu jsem si připadala téměř bezvýznamná,“ řekla mi. Elaine žije ve Washingtonu, DC, a pracuje jako lékárnice ve Walter Reed Medical Center. Někteří z členů jejího týmu disponovali „obrovským a působivým renomé“, vzpomínala. „Já jsem neměla žádné.“ Zpočátku se nevyjadřovala, vytvářela prognózy, ale málokdy se podělila o svůj názor. Nebylo to jen tím, že členové jejího týmu měli prestižní kvalifikace a sebejistotu. Měla problém zpochybnit názory členů týmu, kteří pro ni byli přece jen cizí. Každý vnímáme tyto věci jinak. Dobře míněný dotaz může někomu znít jako agresivní kritika. Některé z otázek se týkaly problémů, do nichž jsou lidé zapálení, a proto diskuse o nich byly jako chůze po minovém poli. Nejhorší byla diskuse o přítomnosti polonia v Arafatových ostatcích. „Vyvolala hodně napětí,“ řekla Elaine. „Skoro jako kdybychom otevřeli nějaké tabu.“


  „Museli jsme hodně často chodit kolem horké kaše,“ zhodnotil Marty Rosenthal svůj první rok v týmu. Jeho členové například nesouhlasili s úsudkem někoho jiného a chtěli ho ověřit, ale báli se jej urazit a říct, co si myslí. Proto to všechno „zaobalovali do opatrných slůvek“, chodili kolem horké kaše a doufali, že se jejich argument nějak projeví sám, aniž by ho museli vyslovit.


  Pomohly zkušenosti. Členové týmů toto chození kolem horké kaše postřehli a uvědomili si, že přehnaná slušnost brzdí kritické hodnocení názorů. Proto se zaměřili speciálně na ujišťování ostatních, že kritika je vítána. „Všichni řekli: ,Když uvidíš něco, co já nevidím, chci to od tebe slyšet,‘“ řekl Rosenthal. Tím se hodně změnilo. Stejně tak vřelé přijímání konstruktivní kritiky. Chození kolem horké kaše se postupně zmírnilo.


  Výzkum týmů často stojí na domněnce, že mají své vůdce a normy, a zaměřuje se na to, aby nic z toho nesnižovalo výkon. Příkladem obvyklých řešení jsou opatření zavedená Kennedyho vládou po invazi v zátoce Sviní – přivolejte lidi zvenčí, potlačte hierarchii a nesdělujte ostatním názory vůdčí osoby. Používají se také předběžné komentáře, kdy má tým za úkol předpokládat, že plán selže, a musí vysvětlit proč – díky tomu dokážou členové týmu bezpečně vyjádřit své pochyby o plánu jejich nejvyššího nadřízeného. Supertýmy však vznikly bez vůdců a norem, což s sebou nese jiné výzvy.


  Marty Rosenthal je dnes v částečném důchodu, ale desítky let pracoval jako manažerský poradce a specializoval se na sestavování týmů. Věděl, že bez organizační struktury je to těžké, a bez osobních setkání ještě těžší. Někdo může vystoupit z řady a začít rozdávat instrukce, ale mezi cizími lidmi se to nemusí vyplatit. „Všiml jsem si mezer, které se po vzniku našeho týmu začaly vytvářet, chtěl jsem některé začít řešit, ale nechtěl jsem, aby to vypadalo, že přebírám vedení,“ řekl. „Takže většinu toho, co jsem dělal, lze označit za vedení z pozadí. Snažil jsem se prostě vést ostatní vlastním příkladem.“ Když měl Marty pocit, že účastníci své prognózy nevysvětlují dostatečně na to, aby rozproudili užitečné diskuse, vysvětlil dopodrobna svůj postup a poprosil ostatní o komentáře. Zorganizoval také konferenční hovor, aby probrali své vytížení. O všechny detaily se staral on sám a většina týmu souhlasila. „Říkali mi potom, že se jim to vážně líbilo,“ řekl Marty. „Myslím, že všichni pak cítili o něco větší zápal pro týmovou spolupráci.“


  Vyskytly se také dvě příležitosti, při nichž superprognostici mohli potkat své kolegy osobně. Bylo to na konci druhého a třetího roku. Projektový manažer GJP Terry Murray pořádal konference na Wharton School a na Kalifornské univerzitě v Berkeley. Oficiálním cílem těchto setkání bylo sdílení poznatků – výzkumníci přednesli zjištěná data a superprognostici se podělili o své názory. Neoficiálním cílem bylo dodat týmům lidský rozměr. Mnoho superprognostiků těchto příležitostí využilo naplno. Marty žije asi kilometr od kampusu v Berkeley, a tak pozval své kolegy – většina na konferenci dorazila – k sobě domů na grilování a pivo. Jakkoli to bylo skromné, Marty má za to, že jim takové setkání prospělo. „Rozhodně nám pomohlo se vzájemnou konfrontací. Umocnilo naléhavost pocitu, že musíme být v kontaktu a sdílet informace.“5


  Elaine Richová získala pocit, že do týmu patří. Dařilo se jí, její sebevědomí začalo růst a s ním i její smysl pro odpovědnost. „Měla jsem pocit, že se musím dělit a nést svou tíhu břemene; že se nemůžu jen tak vézt a pročítat komentáře ostatních,“ a nedělit se o své myšlenky a rešerše, „což je vždycky lákavé.“


  Většina týmů má ve svém jádru pět až šest členů, kteří odvádějí největší část práce. V samotném jádru bychom očekávali dělbu práce, kterou si členové zmenšují vynaložené úsilí – tedy alespoň přistupují-li k předpovídání jako k práci, a ne jen jako ke kratochvíli. V nejlepších týmech jsme se však setkali s opakem – lidé si mezi sebou dělili pracovní zátěž, ale s rostoucím zápalem rostla i míra úsilí, kterou do projektu vkládali. Elaine řekla, že práce v týmu znamenala „tuny práce“. Nijak jí to však nevadilo. Motivovalo ji to mnohem více než práce o samotě. „Mohli jsme se vzájemně podporovat, pomáhat si nebo rozvíjet myšlenky,“ uvedla. „Byl to fofr.“6


  Angažované supertýmy dokázaly „vydolovat“ velice působivé informace. Jako příklad můžeme uvést otázku, kdo vyhraje prezidentské volby v Hondurasu v roce 2013. Paul Theron, jihoafrický superprognostik a investiční manažer, který uvádí pořad Hot Stoxx na CNBC Africa, vyhledal politologa specializujícího se na honduraskou politiku. Kromě jiného zjistil, že ačkoli měl kandidát jménem Castro podle průzkumů lehký náskok, průzkumy byly pochybné. Theron také našel na jedné neznámé webové stránce analýzu honduraské politiky. Její propracovanost a fundovanost autora jej natolik ohromila, že mu poslal e-mail a začal s ním na toto téma diskutovat. Paul svou prognózu změnil a upřednostnil Castrova oponenta Hernándeze. Hernández vyhrál – a Paulovo značné vynaložené úsilí se vyplatilo. Vzhledem k tomu, že všechno sdílel se svými kolegy, měli z toho prospěch i oni. „Tým dokáže sbírat informace mnohem efektivněji, než kdy dokáže jeden člověk,“ řekl mi Paul. „Jednotlivec prostě nikdy nemůže pokrýt takovou plochu jako tým. I kdybyste měli k dispozici nekonečné množství času, nepřineslo by to ovoce, protože byste pořád nevyužívali tolik stylů rešerší. Každý člen týmu přináší něco jiného.“7


  Jejich výsledky hovoří samy za sebe. Zprůměrováno to vypadalo tak, že pokud se prognostik po 1. roce stal superprognostikem a byl následně zařazen do superprognostického týmu, jeho přesnost se zvýšila o 50 %. Analýza ve třetím roce dospěla ke stejným výsledkům. Vzhledem k tomu, že šlo jen o skupiny cizích lidí propojené kyberprostorem, zjištěný výsledek nám přišel zarážející.


  Ještě překvapivější bylo zjištění, jak dobře se supertýmům dařilo v porovnání s prognostickým trhem.


  Většina ekonomů by řekla, že trh je tím nejlepším mechanismem pro sběr široce rozptýlených informací a jejich následné zpracování do jednoho soudu. Tak to funguje při obchodování. Myslím-li si, že vaše akcie má při určité ceně dobrou hodnotu, můžu ji od vás zkusit odkoupit. Souhlasíte-li s mým úsudkem, neprodáte mi ji. Myslíte-li si, že se mýlím, prodáte mi ji. Ve skutečnosti však samozřejmě obchod probíhá z jiných důvodů – každý můžeme mít různé finanční potřeby, které nás vedou různými směry – ale obecně trhy vytvářejí opatření motivující lidi k neúnavnému přechytračování ostatních. Souhrn (agregace) těchto soudů (a informace, na nichž jsou založeny) se projeví na ceně. Když se mnou víc lidí souhlasí, že má nějaká akcie vyšší cenu, než za kterou je momentálně k dispozici, pokusí se ji koupit. Zvyšování poptávky tlačí cenu nahoru. Tímto způsobem se tedy v ceně promítnou všechny jednotlivé soudy kupců a všechny příslušné informace.


  Nic z toho však neznamená, že by trhy byly tak dokonalými nebo efektivními agregátory informací, že by se je pouhý smrtelník ani neměl pokoušet porazit. Můžeme to považovat za silnější verzi toho, co ekonomové nazývají „hypotézou efektivního trhu“ (efficient market hypothesis – EMH). Tu lze těžko sloučit s našimi poznatky z psychologie a praxe. Trhy dělají chyby. Občas se jejich kolektivní mysl pomátne. Ale i když jsou trhy mnohem méně efektivní, než tvrdí zarytí zastánci EMH, obvykle je stále velice těžké stabilně překonávat trh. Z toho důvodu se takovým úspěchem může pochlubit jen málokdo.


  Prognostické trhy jsou jednoduše řečeno trhy, které obchodují s prognózami. Obchodníci nakupují a prodávají kontrakty s konkrétně specifikovaným výsledkem – například „Hillary Clintonová bude v roce 2016 zvolena prezidentkou Spojených států“. K vypořádání kontraktu dojde po volbách v roce 2016. Prohraje-li Clintonová, tento kontrakt nepřinese nic. Pokud prohraje, vydělá kontrakt 1 dolar. Prodává-li se tento kontrakt v současnosti za 40 centů a já jsem přesvědčený, že Clintonová má 60% až 70% šanci na vítězství, měl bych ho koupit. Kdyby se mnou hodně obchodníků souhlasilo, poptávka po kontraktu by byla silnější a jeho cena by vzrostla – dokud by nedosáhla úrovně, na které víc obchodníků uzná, že to je asi pravda, a nakupování zeslábne. Poukáže-li nějaká nová událost na to, že Clintonová nezvítězí, všichni začnou rychle prodávat a cena klesne. Když všechny relevantní úsudky sloučíme, cena kontraktu by teoreticky měla spolehlivě odrážet skutečnou pravděpodobnost vítězství Hillary Clintonové. Prognostické trhy, jako jsou například proslulé Iowa Electronic Markets, mají za sebou působivé výsledky. Vycházejí navíc z teorie, za níž stojí batalion laureátů Nobelovy ceny. Kdo by tedy zvítězil v bitvě mezi supertýmy a prognostickými trhy? Většina ekonomů by prohlásila, že by nešlo o soutěž. Prognostické trhy by podle nich se supertýmy jednoznačně zametly.


  Rozhodli jsme se tento výrok otestovat. Náhodně jsme rozdělili obyčejné prognostiky do tří velkých skupin s různými experimentálními podmínkami. Některé jsme nechali pracovat o samotě. Jiní pracovali v týmech. A jiní působili jako obchodníci na prognostických trzích řízených firmami jako Inkling a Lumenogic. Nikdo samozřejmě po výsledcích z prvního roku nečekal, že by prognostici pracující o samotě mohli konkurovat týmům nebo prognostickým trhům, a proto jsme zkombinovali všechny jejich prognózy a vypočítali nevážený průměr, abychom získali „moudrost davu“. Měli jsme samozřejmě ještě jednoho soupeře – supertýmy.


  Výsledky byly na konci každého roku naprosto jednoznačné. Týmy běžných prognostiků překonaly moudrost davu zhruba o 10 %. Prognostické trhy překonaly obyčejné týmy o zhruba 20 %. A supertýmy překonaly prognostické trhy o 15 až 30 %.


  Už slyším protesty kolegů finančníků – že supertýmy porazily prognostické trhy jen díky tomu, že naše trhy postrádaly likviditu – ve hře nebyly skutečné peníze a neměli jsme kritické množství obchodníků. Možná by měli pravdu. Tuto myšlenku lze ověřit a za ověření stojí. Je důležité přiznat, že supertýmy sice porazily prognostické trhy, ale těm se pořád podařilo velice dobře předpovědět komplexní globální záležitosti.


  Jak je možné, že si supertýmy vedly tak dobře? Dokázaly se vyhnout skupinovému myšlení a dohadování na internetu. A také si vypěstovaly minikultury, které své členy motivovaly o sobě vzájemně uctivě pochybovat, přiznat nevědomost a říct si o pomoc. Supertýmy v těch nejdůležitějších ohledech připomínaly nejlepší týmy chirurgů popsané Amy Edmonsonovou z Harvardu. V takových týmech se sestra nezdráhá říct chirurgovi, že za slinivkou zapomněl roušku, protože ví, že je „psychologicky bezpečné“ své nadřízené opravovat. Nejlepší týmy Edmonsonové sdílely stejný cíl. Totéž platí pro naše supertýmy. Projevovalo se to i na lingvistické úrovni – používali častěji slovo „náš“ než „můj“.


  Takovýto tým by měl propagovat aktivně otevřené myšlení, které je pro přesné předpovídání zcela zásadní, jak jste se dočetli v páté kapitole. Stejně jako jsme testovali aktivní otevřenost u jednotlivců (active open-mindedness, AOM), rozhodli jsme se otestovat i týmy a jejich postoje ke skupině a modely interakce v ní. Testovali jsme tedy AOM týmu. Jak se dalo čekat, odhalili jsme korelaci mezi AOM a přesností týmu. To nás tolik nepřekvapilo. Co však ovlivňuje míru otevřenosti skupiny?


  Možná si myslíte, že jde o jednotlivce v týmu. Že stačí do skupiny přiřadit lidi s vysokou AOM a tým bude mít také vysokou AOM. A když do týmu umístíme lidi s nízkou AOM, bude tomu naopak. Ukázalo se, že tak to nefunguje. Týmy nebyly pouhým součtem všech svých částí. Kolektivní uvažování skupiny je vlastnost samotné skupiny, komunikačních vzorců mezi jejími členy, tedy nejen myšlenkových pochodů v hlavě každého jednotlivce.8 Skupina nepředpojatých lidí, kteří se vzájemně ignorují, bude ve výsledku méně než součet všech jejích částí s otevřenou myslí. Skupina umíněných jedinců, kteří se na sebe při honbě za pravdou vzájemně obracejí, překoná součet všech svých částí s umíněným myšlením.


  To nás přivádí k poslední vlastnosti vítězných týmů – pěstování kultury sdílení. Můj whartonský kolega Adam Grant dělí lidi na „dárce“, „směnitele“ a „příjemce“. Dárci přispívají ostatním víc, než dostávají nazpět; směnitelé dávají tolik, kolik dostávají; příjemci dávají méně, než dostávají. Cynik by řekl, že dárce je jen slušné slovo pro blbce. Vždyť je to přece tak, že člověk s tendencemi se pouze přiživovat s radostí přijme vše a nedá nic nazpět a dárce je na tom hůř, než kdyby tak štědrý nebyl. Grant ve svém výzkumu však dokázal, že pro-společenský příklad dárce dokáže vylepšit chování ostatních – což ve výsledku prospívá všem včetně dárce. Tím se také vysvětluje Grantův závěr, že dárci z procesu nakonec vycházejí jako vítězové.


  Marty Rosenthal je dárce. Své úsilí a čas štědře neposkytoval jen tak náhodou. Vědomě se pokoušel změnit chování ostatních pro užitek všech. Přestože Marty nebyl s Grantovou prací obeznámen, když jsem mu ji přiblížil, řekl: „To je přesně ono.“ V supertýmech je mnoho dalších dárců. Doug Lorch poskytl ostatním programovací nástroje, což je podnítilo k tomu, aby zkusili vytvořit vlastní a podělit se o ně. Tim Minto přispěl analýzou osvětlující způsob, jak výhodně automaticky v průběhu času upravovat prognózy. Ti všichni jsou dárci. Nikdo z nich není blbec. Ve skutečnosti bylo osobní skóre Douga Lorche v druhém roce nejlepší a Tim Minto se umístil na špici ve třetím roce. V daných letech zvítězily i jejich týmy.9


  Nezacházejme však příliš daleko. Zaneprázdněný manažer si možná pomyslí: „Tohle chci,“ a představí si, že recept je jednoduchý – nakoupit ty nejlepší kousky, nechat je marinovat ve spolupracujících týmech, odstranit cedníkem skupinové myšlení, přihodit hrst dárců a pak jen čekat, až začnou proudit chytrá rozhodnutí a peníze. Bohužel to tak snadné není. Zopakovat tento postup v již existující organizaci se skutečnými zaměstnanci by bylo těžké. Přiřazování přízviska „super“ by mohlo působit rozvratně a přeřazování lidí do mezifunkčních týmů by mohlo narušit fungující pracoviště. Navíc neexistuje žádná záruka výsledků. U výše uvedených tendencí se našly i zvláštní výjimky, například v podobě několika týmů, jejichž členové se vzájemně nepodporovali, ale přesto se jim dařilo. Jeden z nejlepších superprognostiků dokonce odmítl psát komentáře pro své kolegy, aby zamezil riziku skupinového myšlení.


  Mluvíme tu o zmateném světě psychologického výzkumu. Solidní závěry přicházejí až po čase a tato práce, zejména co se superprognostiků týká, je stále v plenkách. Existuje mnoho otázek, které jsme teprve začali zkoumat.


  Jedna z nich se točí kolem provokativního tvrzení „rozmanitost je víc než schopnost“, se kterým přišel můj kolega (a bývalý účastník turnaje IARPA) Scott Page.10 Jak jsem již říkal, agregace různých úhlů pohledu představuje efektivní cestu ke zlepšení úsudku, ale klíčovým heslem je zde právě slovo různých. Kombinováním stejných úhlů pohledu získáme pouze více stejných výsledků; mírné odlišnosti povedou k mírnému zlepšení. Kouzlo spočívá v rozmanitosti úhlů pohledu. Supertýmy byly poměrně rozmanité (protože superprognostici jsou značně rozmanití), ale tak jsme je úmyslně nesestavili. Na první místo jsme kladli schopnosti. Má-li Page pravdu, dosáhli bychom ještě lepších výsledků, kdybychom rozmanitost považovali za klíčový faktor pro členství v týmu bez přihlížení ke schopnostem. Teď se opět hodí poukázat na falešné dvojí rozdělení. Nejde přece jen o schopnosti nebo jen o rozmanitost, ale o jemné dolaďování mixů schopností a rozmanitosti a o měření toho, co funguje nejlépe v konkrétních situacích.


  Tento druh vyvažování a jeho slibnost oceníme, když si vzpomeneme na prezidenta Obamu, který se ptal každého z členů týmu poradců na pravděpodobnost, že ten nezvykle vysoký muž v tajemném domě v Pákistánu je Usáma bin Ládin. Odpovědi se pohybovaly v rozmezí od 30 do 95 % a většina z nich přesahovala 50 %. Když je dáte dohromady a podělíte počtem poradců, vyjde vám průměrná hodnota zhruba 70 % (což potvrzují i dostupné zprávy). To je moudrost davu. Je to číslo, které lze těžko porazit. Na zmíněném zasedání mu měla být přisouzena větší váha. Mohl však vůbec prezident Obama postupovat lépe?


  Náš výzkum naznačuje, že ano – podle rozmanitosti jeho týmu. Čím rozmanitější tým, tím vyšší šance, že někteří poradci budou vlastnit útržky informací, které jiní nemají. Vzhledem k tomu, že většina těchto útržků vede k dojmu, že „to je bin Ládin“, kdyby všichni poradci obdrželi všechny útržky, každý z nich by zvýšil svůj odhad. Tím by zvýšili hodnotu „moudrosti davu“ – možná na 80 až 85 %.


  Takto vypadá myšlenkový proces za extremizujícím algoritmem, který jsem zmínil ve čtvrté kapitole. Funguje skvěle, ale jeho efektivita závisí na rozmanitosti.11 Tým s nulovou rozmanitostí, jehož členové jsou klony a všichni znají stejné informace – by neměl být vůbec extremizován. Tomuto popisu samozřejmě neodpovídá žádný z týmů. Některé týmy však dokážou lépe sdílet informace, což nějakým způsobem snižuje rozmanitost. Superprognostické týmy takové byly, a proto jejich výsledku extremizace nijak výrazně neprospěla. Obyčejné prognostické týmy ve sdílení tolik neexcelovaly. Když jsme jejich hodnoty extremizovali, získali jsme ve výsledku výrazně větší přírůstky. Extremizace poskytla běžným prognostickým týmům dostatečné navýšení k překonání některých supertýmů. Extremizace velkého množství výsledků od běžných prognostiků vedla k výsledkům, díky nimž jsme zvítězili v turnaji.


  Tyto nástroje nikdy nenahradí zpravodajské analytiky ani důstojníky, kteří ve svém úsudku syntetizují jejich závěry. To by ani neměly. Vidím to tak, že budeme vždy potřebovat jednoho vedoucího pracovníka obklopeného týmem chytrých poradců, jako v případě Johna F. Kennedyho během kubánské raketové krize. Tyto nástroje jsou však dost užitečné. Pozoruhodně nenákladné prognózy, které generují, by měly ležet na stolech lidí činících důležitá rozhodnutí, což zahrnuje i prezidenta Spojených států.


  KAPITOLA 10


  LÍDROVO DILEMA


  Lídři musejí rozhodovat a k tomu potřebují vytvářet předpovědi a používat je. Čím přesnější předpovědi, tím lépe, a proto by je závěry superprognóz měly rozhodně zajímat. Musejí kromě toho ale také jednat a dosahovat svých cílů. Musejí vést druhé lidi. Kdokoli z vás, kdo někdy vedl ostatní, má možná právě teď pochybnosti o tom, jak užitečné jsou pro lídry poznatky z oblasti superprognóz.


  Zeptejte se svého okolí, jaké vlastnosti podle něj musí mít efektivní lídr, obraťte se na někoho z průmyslu zaměřeného na koučování vůdcovských dovedností nebo si projděte výzkumy provedené na dané téma. Zjistíte, že se všichni téměř jednohlasně shodují na třech hlavních bodech. Všichni budou mít na seznamu sebedůvěru. Lídři musejí být v rozumné míře sebejistí a musejí vzbuzovat sebejistotu i v lidech, které vedou. Nelze totiž dosáhnout ničeho bez víry, že to jde. Další zásadní vlastností je rozhodnost. Lídři nemohou přemítat donekonečna. Musejí zhodnotit situaci, učinit rozhodnutí a pokračovat dalším úkolem. Lídři také musejí předávat vizi – cíl, který všichni společně chtějí splnit.


  Podívejme se teď na styl uvažování, z něhož vychází schopnost superpředpovídání, a zamysleme se nad tím, jak se slučuje s tím, co čekáme od lídrů. Jak by mohli být sebejistí a inspirativní, když nic nevnímají jako jistotu? Mohli by se rychle rozhodovat a vyhýbat se „rozhodovací paralýze“, když je jejich myšlení tak pomalé, složité a sebekritické? Mohou jednat s neústupným odhodláním, když dokážou bez problémů upravit své myšlení podle nových informací, a dokonce dokážou dojít k závěru, že se mýlili? Schopnost superpředpovídání stojí na pokoře – vědomí, že komplexnost reality je obrovská, naše schopnost ji uchopit mizivá a chyby nevyhnutelné. Nikdo nikdy nepopsal Winstona Churchilla, Steva Jobse ani žádného jiného vůdce jako „pokorného“. Možná to někdo řekl o Gándhím. Zkuste však vyjmenovat druhého a třetího takového lídra.


  Zvažte také způsob, jakým supertýmy fungovaly. Lidé dostali instrukce, podle kterých mohli sestavit efektivní tým, ale nic jsme jim nevnucovali. Žádná hirerachie, řízení ani formální vedení. Tyto malé anarchistické buňky možná fungují v podobě fór pro nekonečné úvahy superprognostiků, ale sotva jsou to organizace, které se mohou sebrat a začít jednat. K tomu je potřeba struktura – a lídr v jejím čele.


  Vypadá to jako vážné dilema. Lídři musejí umět předpovídat a vést lidi, ale podle všeho se předpoklady pro tyto dvě role možná navzájem vylučují.


  Tento nesoulad mezi superprognostikem a superlídrem je naštěstí jen zdánlivý. Ve skutečnosti je to tak, že model superprognostika může z dobrých lídrů udělat vynikající lídry. Jejich organizace tak mohou být chytré, přizpůsobivé a efektivní. Klíčem je přístup k vedení lidí a organizací, který byl poprvé zformulován pruským generálem v 19. století, poté byl zdokonalen německou armádou během druhé světové války, stal se základní doktrínou americké armády a dnes je využíván mnoha úspěšnými firmami. Možná se s ním setkáte i v nejbližším Tesku.


  MOLTKEHO ODKAZ


  „Ve válce je všechno nejisté,“ napsal Helmuth von Moltke starší.1 V druhé polovině 19. století se proslavil po celém světě, když dovedl pruské vojsko k vítězstvím v Dánsku v roce 1864, v Rakousku v roce 1866 a ve Francii v roce 1871. Tato vítězství vyvrcholila sjednocením Německa. Jeho díla o válce, ovlivněná významným teoretikem Carlem von Clausewitzem, výrazně zformovala německou armádu bojující ve dvou světových válkách. Moltke však nebyl Napoleon. Nikdy sám sebe neviděl jako vizionáře, který svou armádu vede jako šachové figurky. Jeho přístup k vedení lidí a organizaci byl naprosto odlišný.


  Pruské vojsko dokázalo už dávno ocenit nejistotu. Vymysleli deskové hry s kostkami, aby do nich zapojili i element náhody, který v hrách podobných šachům chyběl. „Všechno je nejisté“ však bylo pro Moltkeho axiomem, jehož význam bylo potřeba odhalit. Nejdůležitější je nikdy příliš nedůvěřovat svému plánu. „Žádný plán operací nesahá dál než k prvnímu střetnutí s hlavní silou nepřítele,“ napsal. Toto tvrzení bylo zdokonalováno a opakováno v průběhu následujících desítek let a dnes je vojáci znají v této podobě: „Žádný plán nepřežije první kontakt s nepřítelem.“ To zní úderněji. Povšimněte si však, že Moltkeho původní věta je podrobnější, což odráží typické rysy jeho myšlení. „Je nemožné stanovit závazná pravidla“, která by fungovala za všech okolností, napsal. Ve válce „nikdy nenastanou dvě stejné situace“. Improvizace je nesmírně důležitá.2


  Moltke věřil, že jeho vojáci dokážou splnit úkol. Kromě vojenského výcviku obdrželi také vzdělání ve svobodných uměních s důrazem na kritické myšlení. Přestože se osnovy zaměřovaly na čistě vojenské záležitosti, od studentů se očekávalo, že budou pořádně uvažovat. V jiných zemích v tehdejší době – včetně USA – školitelé prostě popsali problémy, řekli studentům správnou odpověď a čekali, až přikývnou a naučí se ji nazpaměť. Na německých vojenských akademiích se popisovaly scénáře a studenti měli sami vymýšlet možná řešení a probírat je ve skupině. Nesouhlas byl nejen povolený, ale byl od studentů i očekáván. Mohli dokonce zpochybnit názor vyučujícího, protože „se sám vnímal jako jeden soudruh mezi jinými“, poznamenal historik Jörg Muth. Dokonce i názory generálů byly podrobovány kritice. „Mladší důstojníci museli pravidelně sdělovat svůj názor a kritizovat výsledky velkých manévrů několika divizí dřív, než dostal slovo generál.“3


  Přijímání kritiky v učebně nekončilo. Za extrémních podmínek byla tolerována nejen kritika. Když pruský král Fridrich II. Veliký bojoval v roce 1758 proti ruskému vojsku u Zorndorfu, vyslal posla k nejmladšímu pruskému generálovi, Fridrichu Wilhelmovi von Seydlitzovi, který velel kavalérii. „Zaútočte,“ sdělil mu posel. Seydlitz odmítl. Měl pocit, že doba ještě nenazrála a že by zbytečně přišel o jednotky. Posel odešel, ale později se vrátil. Opět řekl Seydlitzovi, aby zaútočil, a ten opět odmítl. Když se vrátil potřetí, varoval Seydlitze, že pokud hned nezaútočí, král bude chtít jeho hlavu. „Řekněte králi, že po bitvě mu moje hlava bude plně k dispozici,“ odpověděl Seydlitz, „ale mezitím ji ještě použiju.“ Když Seydlitz nakonec naznal, že přišel vhodný čas, zaútočil a zvrátil bitvu v prospěch Pruska. Fridrich II. Veliký svému generálovi pogratuloval a dovolil mu ponechat si svou hlavu. Tento a další podobné příběhy, jak uvádí Muth, „byly mezi pruskými důstojníky obecně rozšířené, vyprávěly se neustále dokola v mnoha různých verzích, používaly se během oficiální výuky, v důstojnických kasárnách i v dopisech vyměňovaných mezi vojáky“. Nejdůležitější poznatek – přemýšlejte. Je-li to nutné, diskutujte o svých rozkazech. Nebo je dokonce kritizujte. Jestli skutečně musíte a máte pro to dobrý důvod, neuposlechněte je.4


  To všechno vám možná zní jako recept na vyrobení rozhádané organizace, která nikdy nic nedotáhne do konce, ale tomuto nebezpečí lze zamezit vyvážením prvků povzbuzujících nezávislé myšlení a těch, které vyžadují akci.


  Čas vyhrazený na rozhodnutí omezovaly okolnosti, rozhodování tedy mohlo být neuspěchané a komplexní, nebo (když začaly létat kulky) okamžité a přímočaré. Dokud tato rozhodnutí stála na co nejfundovanějších základech, bylo to v pořádku. Nedokonalé rozhodnutí učiněné včas bylo lepší než dokonalé rozhodnutí dokončené příliš pozdě. „Hodnocení situace nepřítele je zjevná nutnost, ale čekání na informace ve vypjaté situaci je málokdy známkou dobrého velení – často značí spíše slabost,“ stálo ve vojenské příručce wehrmachtu vydané v roce 1935 a platné po celou druhou světovou válku. „Prvním kritériem ve válce je stále rozhodná akce.“5


  Wehrmacht také přísně stanovil dělicí čáru mezi plánováním a realizací. Po přijetí rozhodnutí se změní nastavení mysli. Zapomeňte na nejistotu a složitost. Jednejte! „Chcete-li zaútočit, musíte to udělat rozhodně. Polovičatá opatření nejsou k ničemu,“ napsal Moltke. Důstojníci musejí postupovat s „klidem a jistotou“, aby si „zasloužili důvěru vojáka“. Pro pochyby není místo. „Pouze síla a sebejistota vedou jednotky a zajišťují úspěch.“ Moudrý důstojník ví, že bitevní pole je zahalené do „mlhy nejistoty“, ale „alespoň jedna věc musí být jistá – naše vlastní rozhodnutí. Musíme se jich držet a nesmíme se nechat odradit činy nepřítele, pokud to není naprosto nevyhnutelné.“6


  Lídr tedy musí disponovat neutuchajícím odhodláním překonávat překážky a dosahovat svých cílů – a přitom zůstávat otevřený možnosti, že bude muset zahodit plán a zkusit něco jiného. To rozhodně není jednoduchá schopnost, ale německá armáda ji vnímala jako zásadní součást role vůdce. „Jakmile byla započata akce, nelze ji přerušit bez zásadního důvodu,“ stálo v příručce wehrmachtu. „Avšak v proměnlivých podmínkách boje může lpění na naplánovaném postupu akce vést k neúspěchu. Umění vůdcovství stojí na včasném rozpoznání okolností a okamžiku, kdy je nutné učinit nové rozhodnutí.“7


  Princip velení „Auftragstaktik“ spojuje toto vše dohromady – od „nic není jisté“ po „neutuchající odhodlání“. Dnes se běžně překládá jako „řízení vojenské mise“ a jeho základní premisa je prostá. „Válku nelze vést od zeleného stolu,“ napsal Moltke a tímto výrazem měl na mysli nejvyšší velitele na hlavní základně. „Častá a rychlá rozhodnutí se mohou utvářet pouze na místě podle odhadů místních podmínek.“8 Rozhodovací pravomoci musejí začínat už na co nejnižších příčkách v hierarchii, aby ti, co jsou tak nízko (ti, kteří se jako první setkají s překvapivými událostmi na bojišti), mohli rychle zareagovat. Ti samozřejmě nevidí širší souvislosti. Kdyby dělali strategická rozhodnutí, armáda by přestala být soudržná a stala by se z ní sbírka malých jednotek s vlastními agendami. Auftragstaktik spojovala strategickou soudržnost a decentralizované rozhodování s jednoduchým principem – velitelé říkali svým podřízeným, jaký je jejich cíl, ale neříkali jim, jak jej dosáhnout. Představte si shora řízenou vojenskou jednotku, která pochoduje k městu. Kapitán obdržel rozkaz město dobýt. Jak? Přiblížit se z jihozápadu, vyhnout se továrně na kraji, zmocnit se mostu přes vodní kanál a napadnout radnici. Proč? To se ho netýká. Kapitán má v popisu práce salutovat a dělat, co se mu řekne. Co když se ale ukáže, že situace ve městě je jiná, než předpokládá velitelství? To se nestane. Ale co když ano? Na takovou otázku nelze odpovědět. Kapitán si nebude jistý dalším postupem a bude moct pouze požádat velitelství o nové rozkazy. Navíc nastalá situace otřese jím i jeho muži. Jak postřehl Moltke: „Když se vše odehraje odlišně od původních rozkazů, otřese to důvěrou podřízených a vojákům to přinese pocit nejistoty.“9


  Ve wehrmachtu by kapitán dostal rozkaz zmocnit se města. Jak? To záleží na něm. Proč? Protože jeho nadřízený dostal rozkazem zabránit postupu nepřátelských posil do oblasti na druhé straně města. Jeho dobytím by došlo k přetnutí důležité tepny. Díky Auftragstaktik může kapitán přijít s plánem na dobytí města, ve kterém zohlední konkrétní okolnosti. Nebude se tedy spoléhat na okolnosti předpokládané velitelstvím. Může improvizovat. Narazí-li po cestě na další most, který měl být podle velitelství zničen, ale ve skutečnosti pořád stojí, uvědomí si, že po něm pořád mohou proudit nepřátelské posily. Měl by ho zničit. Nemusí se ptát velitelství. Může rovnou jednat.


  Rozkazy ve wehrmachtu byly často krátké a jednoduché – i když se jednalo o přepisování dějin. „Pánové, požaduji, aby vaše divize přešly německé hranice, belgické hranice a také řeku Mázu,“ sdělil vyšší důstojník velitelům řídícím masivní ofenzivu do Belgie a Francie 10. května roku 1940. „Je mi jedno, jak to uděláte. To je jenom na vás.“10 Auftragstaktik se neomezovala pouze na vyšší důstojníky ani pouze na důstojníky. Fungovala i na úrovni nejnižších důstojníků a vojáků, kterým bylo řečeno, čeho chce jejich velitel dosáhnout, ale samotné provedení na základě konkrétních podmínek už bylo na jejich úsudku. Bojiště „vyžaduje vojáky, kteří dokážou uvažovat a jednat nezávisle, kteří dokážou vypočítavě, rozhodně a odvážně využít každou situaci a kteří chápou, že vítězství závisí na každém jednotlivci“. uvádí vojenská příručka.11


  To je naprostý opak toho, co si většina lidí myslí o německé armádě za druhé světové války. Wehrmacht sloužil nacistickému režimu, který vyznával naprostou poslušnost příkazům führera. Všichni jste jistě někdy viděli staré záběry německých vojáků pochodujících v dokonale seřazených šicích – vypadají jako jeden muž. Jako kdyby je někdo poskládal dohromady, jako části motoru a obrněné pláty tanku, do nemyslícího, poslušného, efektivního a smrtícího válečného stroje. Často se však zapomíná na to, že wehrmacht nezaložili nacisté. Zdědili ho a byl jednoznačně zcela odlišný od nemyslícího stroje, který si představujeme – jak dokazuje působivý útok na belgickou pevnost Eben Emael.


  Před rozbřeskem dne 10. května 1940 pár desítek kluzáků tiše doletělo k Eben Emael, obrovské, z největší části podzemní pevnosti, která se stala ztělesněním belgického úsilí zajistit, aby Německo zemi už nikdy nevyužilo jako bránu do Francie.


  Většina kluzáků přistála na polích. Vyskákali z nich vojáci a zaútočili na belgické vojáky střežící mosty. Devět kluzáků přistálo na střeše pevnosti. Vojáci vylezli ven a bleskově zničili těžká děla. Tak začala bitva o Francii (Fall Gelb) – invaze v Belgii a Francii. Obránci Eben Emael se vzdali.


  V této verzi se příběh vypráví nejčastěji. Nemluví se však o tom, že Němci svěřili velení nad neskutečně důležitou operací mladému poručíkovi Rudolfu Wizigovi, jehož vlastní kluzák musel nouzově přistát v Německu, 100 kilometrů daleko od cíle. Jelikož vojáci letěli s vypnutými vysílačkami, aby je Belgičani nemohli odhalit, zjistili až teprve po přistání, že ztratili velitele a většinu jednotky. Jiný kluzák, který měl zaútočit na mosty, přistál 60 kilometrů od svého cíle. V tomto bodě mohla celá operace snadno selhat. Ale na vrcholu pevnosti Eben Emael se velení nad zbývajícími vojáky ujal poddůstojník a zničil belgické zbraně. Potom se snesl další kluzák a přistál na střeše pevnosti. Vyskočil z něj Rudolf Witzig, kterému se podařilo zajistit jiné letadlo a kluzák a dostal se k Eben Emael o něco později. Co se druhého rozbitého kluzáku týká, seržant ve velení zrekvíroval dva vozy, vjel do Belgie a zimprovizoval pozemní útok, díky kterému nakonec získal 121 zajatců.12


  „Velké úspěchy vyžadují odvahu a smělost, ale musí jim předcházet i dobrý úsudek,“ stálo v příručce wehrmachtu. „Velení armády a jejích podjednotek vyžaduje vůdce schopné úsudku, s jasnou vizí a schopností predikce; se schopností činit nezávislá a razantní rozhodnutí, a neochvějně a spolehlivě je realizovat.“13 V naší terminologii můžeme říct, že k tomu je zapotřebí jedinců, kteří jsou zároveň superprognostici i superlídři. Těmi samozřejmě nebyli všichni důstojníci wehrmachtu. Bylo jich však dost, zejména na operační a taktické úrovni, a díky tomu Německo dokázalo dobýt většinu Evropy a držet ji několik let navzdory tomu, že po většinu války čelili několikanásobné přesile v počtech mužů i zbraní. „Pomineme-li, jak zlému režimu sloužila,“ poznamenal historik James Corum, „musíme uznat, že německá armáda v druhé světové válce byla jednou z nejefektivnějších vojenských sil v dějinách světa.“14


  Wehrmacht nakonec neuspěl. Zčásti za to mohla převaha zdrojů na straně nepřítele. Německá armáda však udělala i řadu chyb – často kvůli tomu, že její hlavní velitel Adolf Hitler přebíral přímé velení nad operacemi, a porušoval tak zásady Helmutha von Moltkeho. To se nejkatastrofičtěji projevilo při vylodění v Normandii. Spojenci se obávali, že by německé tanky mohly jejich jednotky po vylodění zahnat zpátky na pláže a do moře, ale Hitler nařídil, že rezervy se mohou hýbat pouze na jeho osobní povel. Hitler zaspal. Několik hodin od vylodění spojenců na pláži diktátorovi asistenti odmítali Hitlera vzbudit a zeptat se, jestli chce poslat do bitvy tanky.


  Ironií je, že jméno zmiňovaného německého generála devatenáctého století od porážky v Normandii očistil Dwight Eisenhower, americký generál německého původu, který Moltkeho filozofii chápal lépe než tehdejší nejvyšší velitel ozbrojených sil Německa.


  I LIKE IKE


  Svobodná armáda demokratických Spojených států oproti wehrmachtu autoritářského Německa nezávislé myšlení příliš nevyužívala.


  Mladý důstojník Eisenhower, který měl nějaké zkušenosti s novými zbraněmi zvanými tanky, krátce po skončení první světové války publikoval článek v časopise americké armády Infantry Journal. Skromně podotkl, že „na neohrabaný, nemotorný a šnečí pohyb starých tanků musíme zapomenout a představit si na jejich místě rychlý, spolehlivý a efektivní stroj zkázy“. Eisenhowera zcenzurovali. „Bylo mi řečeno, že mé myšlenky jsou nejen scestné, ale i nebezpečné, a proto že si je mám nechat pro sebe,“ vzpomínal. „Konkrétně jsem nemohl psát cokoli, co by bylo nekompatibilní s pevnou vojenskou doktrínou. Kdybych to udělal, předvedli by mě před vojenský soud.“15


  Podřízení v armádě museli salutovat svým nadřízeným a poslouchat je bez diskuse. Rozkazy byly dlouhé a podrobné; „rozkazy pro americké vojáky, kteří měli přistát v severní Africe, svou objemností odpovídaly katalogu obchodního řetězce Sears,“ napsal Jörg Muth. Nebyl v nich žádný prostor pro iniciativu jednotlivců.16 Američtí důstojníci byli chytří a kreativní, ale oceňovali iniciativní jedince navzdory svému výcviku, nikoli díky němu. George Patton byl jedním z nich. „Nikdy lidem neříkejte, jak mají něco udělat,“ napsal, a shrnul tak hlavní myšlenku Auftragstaktik. „Řekněte jim, co mají udělat, a oni vás překvapí svou vynalézavostí.“17


  Pattonův celoživotní přítel Dwight Eisenhower smýšlel stejně. Podobně jako Moltke i Eisenhower věděl, že nic není jisté. Po vydání neodvolatelného rozkazu k zahájení invaze v den D zapsal poznámku, kde potvrzoval, že veškerou odpovědnost bere na sebe. Chystal se ji zveřejnit v případě neúspěchu. Eisenhower chápal (stejně jako Moltke, který proslul svou nemluvností a rozvážností), že klidné a jisté vystupování posílí jistotu a morálku lépe než berlička falešných jistot. V soukromém životě byl Eisenhower náladový bručoun kouřící jednu cigaretu za druhou. Před vojáky se však vždy usmíval a mluvil sebejistě.


  Eisenhower od svých důstojníků také očekával, že budou otevřeně debatovat. Respektoval dobře podloženou kritiku a okamžitě dokázal přiznat chybu. Když se v roce 1954 stal prezidentem, Matthew Ridgway, náčelník generálního štábu, se vyslovil proti zásahu ve Vietnamu. Řekl, že by k tomu bylo zapotřebí obrovského úsilí více než půl milionu vojáků. Eisenhower Ridgwayův úsudek respektoval – když totiž Ridgway v roce 1943 neuposlechl jeho rozkaz vyslat výsadkáře do Říma, musel později přiznat, že měl pravdu.18


  Po skončení druhé světové války se americká armáda začínala velice pomalu učit od wehrmachtu. Hodnotu iniciativy jednotlivce však ocenila armáda nového státu Izrael. „Plány jsou jen základem pro změnu,“ tak zněl oblíbený slogan izraelských obranných složek té doby. Izraelský důstojník komentující úspěch jedné divize ve válce s Egyptem v roce 1956 hrdě poznamenal, že „během bojů nevyšel téměř jediný plán, ale podařilo se dosáhnout všech cílů – a to rychleji, než očekávali“. Izraelský systém nebyl vysloveně založený na cizím modelu, ale i kdyby ano, „úspěšnost německé Auftragstaktik by nikdy nemohl přiznat“.19


  Čas pro Auftragstaktik nazrál opět až na začátku 80. let. Začalo se stupňovat napětí a Sověti měli velkou převahu v počtu mužů i tanků, a tím nutili NATO dělat víc s menšími počty. Generálové ve Spojených státech pročesali díla historiků a teoretiků a analyzovali izraelský model. Někteří se dokonce obrátili na bývalé generály wehrmachtu. Výraz „mission command“ (řízení na základě mise) se v roce 1982 stal součástí oficiální americké doktríny.


  Dalo by se spekulovat o tom, zda je teď americká armáda tak decentralizovaná, jak by měla být, ale iniciativa lokálních velitelů přinesla v moderních dobách tak či tak velké úspěchy. Během invaze v Iráku v roce 2003, když se irácké jednotky rozptýlily po otevřené poušti a americké síly došly k Bagdádu, panovaly obavy, že vypuknou kruté boje ve městě. Američané se rozhodli provést „bleskový nájezd“ – poslali obrněný konvoj po hlavních cestách k nově dobytému letišti. Irácké síly na to vůbec nebyly připraveny a konvoj tak dorazil na místo se ztrátou pouze jednoho vozu. O dva dny později provedla po stejné cestě bleskový nájezd celá brigáda, ale zabočila do hlavní vládní čtvrti – které se zmocnila a zajistila tak rychlé zhroucení irácké obrany. Klíčem k vítězství bylo poskytnutí pravomocí pozemním velitelům, kteří sami udělali nejdůležitější rozhodnutí, včetně odvážného rozkazu setrvat ve vládní čtvrti navzdory tenčícím se zásobám munice.


  Povstání, ke kterému došlo po pádu Bagdádu, vojenské vedení nepředpovídalo, a celé měsíce, a dokonce i roky neměli sebemenší ponětí, jak na ně reagovat. Místní velitelé se pokoušeli, jak jen to šlo. Generál David Petraeus, velitel 101. letecké divize ve městě Mosul na severu země, těžil ze svých obrovských znalostí vojenských dějin. Improvizoval a používal strategie, kterými měl v plánu „chránit a sloužit“ lidem ve městě, a tak připravit povstalce o popularitu a podporu. Celé to dělal z vlastní iniciativy. „Petraeus informoval o svých záměrech své nadřízené v Bagdádu,“ napsal žurnalista Fred Kaplan, „nikdy však nežádal o svolení a rozhodně nečekal žádné instrukce, protože věděl, že žádné nedostane.“20 Petraeusovo úsilí se vyplatilo. Dokud byl ve velení, povstání v Mosulu nemělo takovou sílu jako v ostatních městech, kde se šířilo jako oheň.


  Když vzpoura začala stravovat celou zemi a mnoho lidí ji vnímalo jako nezlomitelnou, Petraeusovi bylo svěřeno velení nad celkovými operacemi v Iráku. Svolal podobně smýšlející důstojníky, „flexibilní velitele schopné samostatného uvažování“, a zavedl protipovstalecké techniky otestované v Mosulu po celé zemi.21 Násilných protestů dramaticky ubylo. Nikdy nelze s jistotou určit, do jaké míry si zásluhy může připsat jeden člověk, ale většina pozorovatelů souhlasí, že Petraeus si nějakou, možná velkou jejich část zaslouží.


  Mluvil jsem s Davidem Petraeusem o jeho filozofii vedení lidí a rozpoznal jsem v ní odkazy na Moltkeho. Dokonce zmínil i mantry „žádný plán nepřežije první kontakt s nepřítelem“ a „nic není jisté“. Je však snadné chrlit banality, jak podotkl Petraeus. Řekl, že záleží na tom, co je „za líbivými frázemi, jak se připravíte na skutečné problémy“.


  Když se Petraeus snaží u svých lidí rozvíjet flexibilní myšlení, vytlačuje je z jejich „myšlenkové komfortní zóny“. Když byl brigádním velitelem 82. letecké divize, byl nespokojený s nácvikem potenciálních zásahů, protože byly do takové míry zinscenované, že se při nich nikdy nestalo nic překvapivého. „Velitel jednotky v podstatě dostal sepsaný scénář,“ řekl, „velitel ujde sto metrů, překročí konkrétní cestu a ví, že v tomto místě má přikázat vojákům nepřímou střelbu nebo přivolat helikoptéry, a tak podobně.“ Ve skutečnosti se velitelé setkávají s překvapeními a musejí improvizovat. K čemu tedy nějaký scénář? Kvůli bezpečnosti. Při nácviku se používají skutečné zbraně a výbušniny. Podle Petraeuse bylo velice náročné navrhnout cvičení, která by byla v rozumné míře bezpečná a zároveň důstojníky přiměla řešit překvapivé situace. Ale podařilo se jim tento problém vyřešit, protože „takto lze získat flexibilní velitele schopné reagovat na nejistotu“.


  Petraeus také podporuje studium důstojníků na nejlepších univerzitách – ne proto, aby zde získali obrovské množství znalostí (to je sekundární výhoda), ale aby se setkávali s jiným druhem překvapení. „Dozvíte se, že na světě jsou vážně bystří lidé, kteří mají zcela odlišné základní pohledy na mnoho různých témat, a dokážou tedy dospět k závěrům, které se liší od těch vašich i od konvenčního myšlení zejména v armádě,“ prohlásil Petraeus. Konfrontace odlišných způsobů uvažování učí důstojníky být mentálně flexibilními podobně jako překvapivé události na bojišti. Petraeus mluví ze zkušenosti. Třináct let od absolvování West Pointu získal doktorát z mezinárodních vztahů na Princetonské univerzitě, což považuje za „nedocenitelnou“ zkušenost.


  Petraeusovo lpění na duševní flexibilitě („nejmocnějším nástrojem vojáka není jeho zbraň, ale mysl“, jak tvrdí) je v armádě stále považováno za kontroverzní. „Hamlet příliš přemýšlí,“ napsal Ralph Peters, plukovník v důchodu, v časopiseckém článku v roce 2007. Hned vedle byl otištěn Petraeusův článek vyjadřující podporu posílání důstojníků na univerzity. „Rozežvýká argument na kaši a schází mu odvaha polknout a zabít vraha při modlitbě – což by byl filozofický ,válečný zločin‘“. Hamlet měl jako archetypální akademik nakažený teorií a nerozhodností zůstat na univerzitě ve Wittenbergu, kde by si svou schopností žvanit bez toho, aby jednal, jistě získal uznání.“ Armáda potřebuje muže a ženy činu, ne myslitele, napsal Peters – Jindřicha V., ne Hamleta. „Král Jindřich by rozhodl.“22


  Petraeus ale vnímá dvojí rozdělení na muže a ženy činu a muže a ženy myslitele jako chybné. Lídři musejí spojovat obojí. „Statečný čin je správný, pokud to není špatný čin,“ říká. Lídr „musí přijít na to, jaký postup je správný, a potom jej směle uskutečnit“.23 Takové je napětí mezi uvažováním a provedením, které Moltke zdůrazňoval a Petraeus dokázal vybalancovat v Iráku.


  Podle toho, jak lídři zvládnou toto vyvažování, se řídí i úspěšnost jejich organizací při rozvíjení supertýmů, které mohou proces vyvažování zavádět směrem dolů v hierarchii. Něco takového nemůže dokázat jeden samotný lídr. Je k tomu zapotřebí rozšířené ochoty vyslechnout nepříjemná slova od ostatních – a také vytvoření kultury, v níž se lidé takovéto názory nebojí vyslovit. Způsob, jakým zacházeli s mladým Dwightem Eisenhowerem, představoval vážnou chybu, tvrdí Petraeus. „Musíte chránit a podporovat lidi, kteří přemýšlejí ,divergentně‘ (out-of-the-box), bořitele starých pořádků.“24


  AUFTRAGSTAKTIK V PODNIKÁNÍ


  Armády jsou neobvyklé organizace, ale všichni šéfové obecně cítí napětí mezi řízením a inovacemi, a proto Moltkeho ducha najdeme i v organizacích, které nemají nic společného s municí a bombami.


  „Říkáme svým lidem, co po nich chceme. Ale – a je to veliké ,ALE‘ – neříkáme jim, jak mají těchto cílů dosáhnout.“25 Tuto větu pronesl William Coyne, senior viceprezident odvětví výzkumu a vývoje v 3M, slavném inovativním konglomerátu.


  „Mějte páteř, nesouhlaste a pracujte odhodlaně“ – tak zní jedna ze čtrnácti zásad leadershipu podle Jeffa Bezose, kterou vtlouká do hlavy všem novým zaměstnancům Amazonu. Pokračuje takto: „Lídři jsou povinni zdvořile pochybovat o rozhodnutích, když nesouhlasí, i kdyby to bylo nepříjemné nebo vyčerpávající. Lídři jsou přesvědčení o své práci a jsou houževnatí. Neustupují kvůli společenské soudržnosti. Jakmile je stanoveno rozhodnutí, zcela se mu oddají.“26 Ve srovnání s Moltkem to nezní tak přímočaře, ale uvedená tvrzení by se neztratila ani ve vojenské příručce wehrmachtu, ani v mé konverzaci s Davidem Petraeusem.


  Když tyto zásady objevil Walmart, začal budovat obchody rychleji, než stíhal nabírat jejich vedoucí. Založil „akademii leadershipu“, kde připravoval nadějné kandidáty na dřívější povýšení. Akademii navrhla britská poradenská firma McKinney Rogers vedená Damianem McKinneym, bývalým příslušníkem britského královského námořnictva. Je založená na modelu vojenských akademií a na filozofii „mission command“.27


  McKinney rozhodně není sám, kdo přenáší své vojenské zkušenosti do světa korporací. Mnoho bývalých důstojníků včetně Davida Petraeuse se vydalo stejnou cestou. Často se setkávají s názorem, že armáda je přísně hierarchická organizace, ve které podřízení jenom salutují nadřízeným a poslouchají rozkazy jako stroje. Tento pohled je až legračně zastaralý. Ve skutečnosti bývalí vojenští důstojníci radící korporacím často musejí ředitelům a manažerům říkat, aby se tolik nestarali o status, ale spíše o zplnomocňování svých lidí a týmů, aby co nejlépe sami zvolili způsoby dosažení společných cílů. „Ironií je,“ řekl Damian McKinney deníku Financial Times, „že firmy jsou mnohem častěji zaměřené na princip ,rozkazuj a kontroluj‘ než jejich armádní protějšky.“28


  ZVLÁŠTNÍ DRUH POKORY


  Stále jsme však ještě neprobrali obtížnou otázku pokory.


  Nikdo nikdy nenazval Winstona Churchilla ani Steva Jobse pokornými. Totéž platí pro Davida Petraeuse. Od dob, kdy byl kadetem na West Pointu, věřil, že má vlastnosti potřebné pro generála.


  Stejnou sebejistotu můžeme najít u mnoha dalších lídrů a myslitelů, jejichž styly uvažování jsem zmínil v této knize – Helmutha von Moltkeho, Shermana Kenta, a dokonce i Archieho Cochrana, který měl dost odvahy na to, aby se opřel do největších autorit. John Maynard Keynes si vždy myslel, že je nejchytřejším člověkem v místnosti. George Soros působil jako manažer zajišťovacích fondů a pracoval tak pod extrémním tlakem v tempu, které by mnoho lidí dohnalo k nervovému zhroucení; šlo o tak velké sumy, že by se mnohým manažerům podlomila kolena. Díky své nejslavnější sázce ohledně poklesu britské libry v roce 1992 získal podle odhadu 1,1 miliardy dolarů. Aby toho dosáhl, musel prodat libry v hodnotě téměř 10 miliard dolarů. „Nikdy se nemůžete soustředit na jednu věc natolik, aby to bylo nebezpečné,“ řekl jednou Soros. To nezní jako někdo, kdo se bojí, že na svou práci nestačí.


  Dokonce i Dwight Eisenhower, strohý muž z Abilene v Kansasu, měl značné ego. Po druhé světové válce byl neskutečně oblíbený a obě politické strany žadonily, aby přijal jejich nominace na prezidenta. Prezident Truman dokonce nabídl své odstoupení, aby mu uvolnil místo. Eisenhower vždy odmítl. Upřímně o tu práci nestál. Ale před volbami v roce 1952 vyšlo najevo, že republikánskou nominaci a pravděpodobně i celé prezidentské volby vyhraje izolacionista, který sliboval, že přivede všechny americké vojáky domů do „Gibraltaru svobody“. Eisenhower se domníval, že by to byla katastrofa a že jí on – a jen on sám – dokáže zabránit. „Chtěl pro svou zemi to nejlepší,“ napsal jeden z autorů jeho biografií, „a nakonec se rozhodl, že on je tím nejlepším a bude muset sloužit své zemi.“29 Zjevně mu také nescházela sebedůvěra.


  Jak to tedy můžeme spojit se zcela očividně nezbytnou potřebou pokory u prognostiků? Odpověď spočívá ve vysvětlení Annie Dukeové.


  O ní jsme si již vyprávěli. Věří, že patří mezi nejlepší hráče pokeru na světě, což není zrovna skromné tvrzení. Má však za sebou celou řadu úspěchů – včetně Světové pokerové série, tedy mistrovství světa v pokeru – které její sebedůvěru ospravedlňují. Dukeová také ví, že sebejistota může být nebezpečná. Kdykoli někdo takto chytrý činí rozhodnutí, má chuť použít jednoduchou kognitivní zkratku: „Znám odpověď. Nemusím nad tím dlouho a usilovně přemýšlet. Jsem velice úspěšný člověk s dobrým úsudkem. To, že věřím ve správnost svého úsudku, je důkazem jeho správnosti.“ Kdybyste se rozhodovali takto, nahlíželi byste na svět pouze z pohledu zpoza špičky nosu. To je nebezpečný způsob rozhodování nehledě na to, kdo jste. Dukeová tuto past překonává tak, že důkladně rozlišuje mezi tím, čím si je jistá, a tím, čím si jistá není.


  „Před hrou musíte mít obrovskou pokoru, protože je extrémně složitá, není možné ji vyřešit jako piškvorky nebo dámu,“ tvrdí. „Lze ji ovládnout velice těžko, a když se celou tu dobu neučíte, selžete. Ale pokora před soupeři se od pokory před hrou naprosto liší.“ Dukeová si je jistá, že může soupeřit s většinou lidí, se kterými se potká u pokerového stolu. „To však neznamená, že jsem mistrovsky ovládla hru.“30


  Pokora potřebná pro dobrý úsudek nespočívá v pochybování o svých schopnostech – v pocitu, že nejste nadaní, inteligentní nebo pro danou věc ti praví. Jde o duševní pokoru. Ta spočívá v uznání, že realita je velice složitá, že se musíme neustále snažit, chceme-li vidět věci jasně (je-li to vůbec možné) a že náš úsudek je protkaný chybami. To platí pro hlupáky i génie. Proto je docela dobře možné mít o sobě vysoké mínění a být zároveň duševně pokornými. Ve skutečnosti může být tato kombinace úžasně plodná. Duševní pokora souvisí s pečlivým uvažováním, které je pro dobrý úsudek nezbytné. Jistota ohledně vlastních schopností zase posiluje rozhodné jednání.


  „S pevným přesvědčením o správnosti, jelikož Bůh nám dává vidět to správné, pokračujme a dokončeme to, na čem pracujeme,“ prohlásil Abraham Lincoln ve svém druhém inauguračním projevu. Jeho prohlášení se týká zapáleného přesvědčení a odhodlání. Je to ale i pokorné přiznání – „jelikož Bůh nám dává vidět to správné“, že náš pohled je omezený, náš úsudek má vady a že i to nejpevnější přesvědčení může být špatné.


  DODATEK


  Zbývá zodpovědět jednu ožehavou otázku: Musel jsem si vážně vybrat wehrmacht? I jiné organizace mohou být příkladem toho, jak superprognostické myšlení dokáže zlepšit výkon lídra. Proč to tedy vysvětlovat na příkladu armády, která sloužila nejhorším ideálům v moderních dějinách?


  Chceme-li pochopit, co fungovalo v případě wehrmachtu, musíme zapojit nejtěžší ze všech typů nahlížení z jiného úhlu – tedy přiznat, že něco, co nenávidíme, má působivé vlastnosti. Prognostici, kteří se nedokážou vyrovnat s takovým nesouladem, riskují, že udělají nejhorší možnou prognostickou chybu při konfliktu – že podcení svého soupeře.


  Mezi morálkou a schopnostmi není žádné nadpozemské spojení. Když mohl puritánský básník John Milton vylíčit satana v knize Ztracený ráj jako zároveň zlého a vynalézavého, proč by mělo být těžší totéž uznat u wehrmachtu? Existují prognostici, kteří vnímají iluzorní korelace a předpokládají, že morálka a kognitivní slabost jdou ruku v ruce; takoví lidé selžou, když je potřebujeme nejvíc. Nechceme, aby zpravodajští analytici předpokládali, že džihádisté jsou neschopní nebo že kruté režimy nemohou být vynalézavé.


  Je těžké smířit se s nesouladem. „Prvotřídní inteligenci značí schopnost držet v mysli dvě protichůdné myšlenky zároveň a přitom si zachovat schopnost fungovat,“ napsal F. Scott Fitzgerald v Prasklině. K tomu potřebujeme oddělit naše pocity ohledně nacistického režimu od věcných úsudků o organizační pružnosti wehrmachu – a vnímat wehrmacht zároveň jako hrozivou organizaci, která si zasloužila být zničena, a zároveň jako efektivní organizaci, od níž se můžeme učit. Není v tom žádný logický rozpor, pouze psychologické napětí. Chcete-li se stát superprognostiky, musíte jej překonat.


  Je to výzva. Dokonce i superprognostici excelující v tvrdé sebekritice občas smíchají fakta a hodnoty. V rané fázi syrské občanské války Doug Lorch nezvládl úspěšně vyřešit otázku, zda se povstalci zmocní Aleppa. Když se nad tím potom zamyslel, došlo mu, že kvůli své nenávisti vůči Asadovu režimu došel k nadějnému závěru, že povstalci zvítězí navzdory důkazům o zbrojní přesile. Joshua Frankel nezvládl předpověď pojící se s otázkou, zda KLDR odpálí jadernou zbraň, protože „byl pod vlivem optimismu a naděje v pokrok“, jak sám vzpomínal. V té době to nevnímal. Ale uvědomil si to „pár týdnů před uzávěrkou v rozhovoru s dobrým kamarádem, jehož příbuzní uprchli ze Severní Koreje“, a pak svou prognózu radikálně změnil.31


  Proč tedy používáme wehrmacht jako příklad, přestože se nám to vnitřně příčí? Právě a přesně proto, že se nám to příčí.


  KAPITOLA 11


  JSOU VÁŽNĚ TAK SUPER?


  Po celou dobu, po kterou pořádám prognostické turnaje – od časů Ronalda Reagana a přehlídek Rudé armády až dodneška – svou práci konzultuji s Danielem Kahnemanem. Můžu říct, že jsem měl obrovské štěstí. Kahneman je držitelem Nobelovy ceny, kognitivní psycholog, který nikdy ekonomii nestudoval, přesto jeho práce otřásla základy tohoto oboru. Kromě toho vyniká i v umění konverzace a plynule přechází od nezávazného tlachání k nemilosrdnému pitvání nezávazného tlachání. Hovory s Kahnemanem často představují sokratovskou zkušenost – pokud se při nich nestáhnete do sebe, vždy vás obohatí. V létě roku 2014 už bylo jasné, že superprognostici nejsou jenom superklikaři, Kahneman šel okamžitě k věci: „Vnímáš je jako jiný typ lidí, nebo jako lidi, kteří dělají jiné věci než ostatní?“


  Odpověděl jsem: „Trochu od obojího.“ Mají vyšší skóre v testech inteligence a více otevřenou mysl, než je průměr, ale ne nijak výrazně. Nejsou tak dobří díky tomu, jací jsou, ale spíše díky tomu, co dělají – pilně provádějí rešerše, důkladně přemýšlejí a podrobují se kritice, shromažďují a syntetizují různé úhly pohledu, vynášejí jemně odstupňované soudy a neúnavně své prognózy aktualizují.


  Jak dlouho to však mohou udržet? Jak jsme již viděli, lidé mohou používat Systém 2 k zachycení chyb vznikajících z rychlých nevědomých procesů Systému 1. Superprognostici právě do této činnosti vkládají nesmírné úsilí. Neustálé přezkoumávání je však vyčerpávající a pocit vědění je svůdný. Jistě i ti nejlepší z nás musejí nevyhnutelně sklouznout zpátky do méně náročných, intuitivních režimů uvažování.


  Vezměte si například rozhovor s generálem Michaelem Flynnem, který shrnul svůj názor na svět krátce předtím, než odešel do důchodu a skončil jako ředitel Defense Intelligence Agency (DIA), obdoby CIA spadající pod Pentagon se sedmnácti tisíci zaměstnanci. „Chodím do této kanceláře každé ráno a potom, co si vyčistím hlavu krátkým během, strávím dvě až tři hodiny čtením zpravodajských reportů,“ řekl. „Upřímně vám řeknu, že to, co každý den vídám, je to nejnejistější, nejchaotičtější a nejzmatenější mezinárodní prostředí, které jsem kdy v životě navštívil. Byly tu pravděpodobně nebezpečnější časy, třeba když se nacisté a [japonští] imperialisté snažili ovládnout svět, ale teď jsme v jiné velice nebezpečné době. (…) Myslím si, že se nacházíme v době dlouhotrvajícího společenského konfliktu, který nemá v historii obdoby.“1


  Většina toho, co Flynn řekl, je příliš vágní na to, abychom z toho mohli cokoli usuzovat, ale jeho poslední věta taková není. V kontextu rozhovoru (reportér zmínil konflikty na Ukrajině, v Koreji a na Blízkém východě) toto tvrzení zjevně znamená, že Flynn věří, že „společenský konflikt“ nemá „v historii obdoby“. Jde o empirický výrok, který lze ověřit kontrolou mnoha zpráv, které kvantifikují globální míru násilí od druhé světové války. Obecně všechny poukazují na to, že války mezi státy od 50. let klesají a občanských válek ubývá od konce studené války na začátku 90. let. To se odráží v počtu úmrtí v boji za rok, který se až na pár výkyvů v daném období také snížil.2


  Chcete-li dohledat tyto zprávy, nemusíte být ředitelem DIA. Stačí vygooglit „global conflict trends“. Flynn však necítil žádnou potřebu to udělat, než vyslovil svůj dramatický závěr a podělil se o něj. Proč ne? Ze stejného důvodu jako Peggy Noonanová, která nepotřebovala projít data z průzkumů popularity jiných bývalých prezidentů, když posuzovala význam rostoucí popularity prezidenta Bushe. V obou případech se projevil Kahnemanův princip WYSIATI (co vidíš, je všechno, co je) – matka všech kognitivních bludů, egocentrický světonázor bránící nám vnímat jiný svět než ten, co vidíme zpoza špičky nosu. Flynn na svém stole každý den viděl hromadu špatných zpráv a měl pocit, že jeho závěr je správný – to, co viděl, bylo vše, co existovalo. Jako celoživotní důstojník zpravodajské služby znal význam ověřování domněnek, nehledě na to, jak správné nám připadají, ale neudělal to, protože mu daný výrok nepřipadal jako domněnka. Vnímal ho jako pravdu. Nejstarší trik v psychologické příručce a Flynn na něj naletěl.


  Rozhodně nechci Michaela Flynna nijak ponižovat. Právě naopak – když někdo tak schopný a uznávaný udělá tak očividnou chybu, tato chyba vynikne právě díky tomu. Všichni jsme zranitelní. Nemůžeme být neomylní, jak dokládá slavná Müller-Lyerova iluze:
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      Müller-Lyerova iluze

    

  


  Horní úsečka se jeví delší než úsečka pod ní, ale tak to není. Jestli tomu nevěříte, vezměte si pravítko a změřte je. Jakmile budete spolehlivě přesvědčení, že jsou shodné, podívejte se na ně znovu a pokuste se jejich délku vidět přesně. Nejde to? Víte, že obě úsečky jsou stejně dlouhé. Chcete je tak vnímat. Ale nemůžete. Iluzi nezrušíte ani tím, že si uvědomíte, že jde o iluzi. Kognitivní iluze, které občas vytváří váš pohled zpoza špičky nosu, jsou podobně nezastavitelné. Pohled zpoza špičky vypnout nemůžeme. Můžeme pouze sledovat odpovědi, které nám vstoupí do vědomí – a máme-li čas a kognitivní kapacitu, můžeme je přeměřit pravítkem.


  Z tohoto pohledu superprognostiky vždycky od pokažené prognózy dělí pouze Systém 2. Stačí malé uklouznutí a jejich hodnocení jde ke dnu. Na tom jsme se s Kahnemanem shodli. Já to však vidím optimisticky a myslím, že chytří, odhodlaní lidé se mohou do určité míry proti určitým kognitivním iluzím naočkovat. Možná vám to zní jako bouře v akademickém šálku, má to ale dopad i na skutečný svět. Nepletu-li se, budou moct organizace z náboru a školení lidí k odolnosti proti zkreslením vytěžit velké výhody.


  Ačkoli Kahneman oficiálně dávno odešel do důchodu, stále se věnuje oponentské spolupráci. Pořád se jako vědec snaží najít společné východisko s lidmi zastávajícími opačné názory. S Garym Kleinem řešil Kahneman jejich rozdílné pohledy na intuici expertů, a podobně spolupracoval i Barbarou Mellersovou, když zkoumal schopnost superprognostiků odolat zkreslení pro předpovídání budoucnosti obzvláště relevantnímu – necitlivost vůči rozsahu.


  Kahneman poprvé zdokumentoval necitlivost k rozsahu před třiceti lety, když se lidí v náhodně vybrané skupině v Torontu, hlavním městě Ontaria, zeptal, kolik by byli ochotní zaplatit za vyčištění jezer v malé části této provincie. V průměru lidé uváděli částku 10,3 dolaru. Kahneman se zeptal další náhodně zvolené skupiny, kolik by byli tito lidé ochotní zaplatit za vyčištění všech 250 tisíc jezer v Ontariu. Také řekli, že kolem 10 dolarů.3 Pozdější výzkum přinesl podobné výsledky. Na začátku jedné ze studií se lidé dozvěděli, že v ropných jezírcích se každoročně utopí dva tisíce stěhovavých ptáků. Kolik by byli ochotní zaplatit, aby tomu zabránili? Jiným zkoumaným osobám bylo řečeno, že každoročně takto zahyne dvacet tisíc ptáků. Třetí skupina se dozvěděla, že to je 200 tisíc ptáků. Přesto přese všechno v každé skupině lidé uváděli, že by byli ochotni zaplatit v průměru zhruba 80 dolarů. Kahneman později napsal, že tito lidé reagovali na prototypické zobrazení, které se jim vybavilo – znečištěné jezero, topící se kachna obalená ropou. „Prototyp automaticky evokuje citovou odezvu, a intenzita této emoce se pak projeví v počtu dolarů.“ Jde o klasické nalákání a záměnu. Namísto odpovědi na položenou otázku – složitou a vyžadující finanční ohodnocení věcí, které nikdy v penězích nevyjadřujeme – lidé odpovídali na otázku: „Jak špatně se kvůli tomu cítím?“ Ať už se jedná o dva, nebo o 200 tisíc umírajících kachen, odpověď je vždycky stejná – špatně. Rozsah se vytratí do pozadí – a sejde z očí, sejde z mysli.


  Co mají zamořená jezírka společného se syrskou občanskou válkou nebo jakýmkoli jiným geopolitickým problémem řešeným v turnaji IARPA? Jste-li stejně kreativní jako Daniel Kahneman, odpovíte „hodně“.


  Vrátíme se na začátek roku 2012. Jaká je pravděpodobnost pádu Asadova režimu? Argumenty proti pádu zahrnují: 1. režim má dobře vyzbrojené hlavní podporovatele; 2. má mocné regionální spojence. Argumenty ve prospěch pádu zahrnují: 1. syrská armáda trpí obrovskými nedostatky; 2. povstalci jednají se značnou hybnou silou a boje se posunují až do hlavního města. Předpokládejme, že zvážíte sílu těchto argumentů – působí zhruba stejně, a rozhodnete se tedy pro 50% pravděpodobnost.


  Všimli jste si, co nám však chybí? Časový rámec. Na tom zcela zjevně záleží. Můžeme si to doložit na extrémním případu – pravděpodobnost pádu režimu v následujících čtyřiadvaceti hodinách musí být menší – pravděpodobně o hodně menší – než pravděpodobnost, že padne v následujících čtyřiadvaceti měsících. Když to vyjádříme Kahnemanovými termíny, časový rámec je „rozsah“ předpovědi.


  Zeptali jsme se tedy jedné náhodně zvolené skupiny superprognostiků: „Jaká je pravděpodobnost, že Asadův režim padne v následujících třech měsících?“ Druhé skupiny jsme se zeptali, s jakou pravděpodobností padne do půl roku. Stejný experiment jsme zopakovali také u běžných prognostiků.


  Kahneman předpovídal širokou „necitlivost vůči rozsahu“. Všichni měli nevědomky podlehnout návnadě a záměně a vyhnout se těžké otázce vyžadující kalibraci pravděpodobnosti vzhledem k časovému rámci a usnadnit si řešení pomocí jednodušší otázky ohledně relativní váhy argumentů pro pád režimu a proti němu. Časový rámec by pro finální odpovědi nehrál žádnou roli, stejně jako nehrálo roli, jestli zemřou dva tisíce, dvacet tisíc nebo 200 tisíc stěhovavých ptáků. Mellersová provedla několik studií a zjistila, že přesně podle Kahnemanova odhadu byla naprostá většina prognostiků necitlivá vůči rozsahu. Běžní prognostici tvrdili, že šance pádu Asadova režimu v následujících třech měsících je 41 %, a do půl roku také 41 % .


  Superprognostici si však vedli mnohem lépe. Stanovili pravděpodobnost Asadova pádu na 15 % do tří měsíců a na 24 % v průběhu šesti měsíců. Nejde o ukázku dokonalé citlivosti vůči rozsahu (ta se velice těžko definuje), ale byl to dost dobrý výsledek na to, aby Kahnemana překvapil. Máme-li na paměti, že nikdo neobdržel obě verze otázky, je to dost vydařený počin. Poukazuje na to, že superprognostici nejenže věnovali pozornost danému časovému rámci, ale zároveň se zamysleli i nad ostatními možnými časovými rámci – a tak setřásli těžko setřesitelné zkreslení.


  Moc rád bych si za to připsal zásluhy. Naše pokročilé instrukce vyzývají prognostiky, aby si pohráli s „položenou otázkou“ a prozkoumali, jak by se jejich odpovědi na časově ohraničenou otázku mohly změnit, kdyby finální datum nebylo šest měsíců namísto dvanácti nebo kdyby cílová cena ropy byla o 10 procentních bodů nižší, a tak podobně. Díky těmto „myšlenkovým experimentům“ v hlavě můžeme dobře podrobit zátěžové zkoušce adekvátnost našeho mentálního modelu problému a zajistit, abychom byli citliví vůči rozsahu. Pravda je však taková, že superprognostici mluvili o problémech necitlivosti k rozsahu (ačkoli tento pojem nepoužili) ještě předtím, než jsme jej začali zkoumat, a jejich myšlení prospělo našim směrnicím stejně jako naše směrnice prospěly jejich myšlení.


  Chápu to tak, že někteří superprognostici jsou tak zběhlí v korekcích pomocí Systému 2 – například v poodstoupení a následném pohledu zvenčí – že se u nich z těchto technik stal zvyk. Prakticky se staly součástí jejich Systému 1. Možná to zní bizarně, ale není to nic neobvyklého. Jakýkoli golfista si dokáže vybavit, kdy poprvé stál u týčka a trenér mu vysvětlil, že má pokrčit kolena, naklonit hlavu tak a tak, zvednout jedno rameno, spustit druhé, zvednout loket… Probíhalo to nemotorně a bylo k tomu zapotřebí vědomé sledování sama sebe. Když se golfista postavil k týčku podruhé, musel pracně projít tímto mentálním kontrolním seznamem („pokrčit v kolenou, naklonit hlavu, zvednout rameno…“) a stejně na něco zapomněl a trenér ho musel opravit. Potřetí to probíhalo stejně. Ale pomalu to začalo být snazší a snazší. Golfista s dostatkem vůle nakonec začlení tyto instrukce do Systému 1 a postupuje potom zcela plynule. Nehledě na to, jak může být daná činnost fyzicky či psychicky náročná (ať je to vaření, chirurgický zákrok, operní zpěv, řízení letounu), vědomé úsilí z ní může vytvořit přirozenou záležitost. Viděli jste někdy dítě při pokusech vyslovit slova a pochopit význam věty? Takoví jste kdysi byli taky. Naštěstí pro vás přečtení této věty už není ani zdaleka tak náročné.


  Jak dlouho tedy mohou superprognostici vzdorovat fyzikálním zákonům gravitace? Odpověď se odvíjí od toho, jak těžká je jejich kognitivní zátěž. Převedením korekce ze Systému 2 do nevědomého Systému 1 můžeme tuto zátěž výrazně snížit. Stejně tak i softwarové nástroje vytvořené některými superprognostiky – například nový program pro volbu zdroje navržený Dougem Lorchem k opravě zkreslení Systému 1 pro prospěch stejně smýšlejících.


  Superpředpovídání však i nadále představuje velkou dřinu. Ti, co to dělají dobře, oceňují křehkost svých úspěchů. Očekávají, že zakopnou. Když se to stane, postaví se na nohy, zkusí se poučit a pokračují v předpovídání.


  Je tu však ještě jeden můj přítel a kolega, kterého superprognostici neohromili tak jako mě. Má podezření, že celý tento výzkumný program je špatně nastavený.


  PŘIVÍTEJTE ČERNOU LABUŤ


  Nassim Taleb je bývalý obchodník s akciemi, jehož myšlenky o nejistotě a pravděpodobnosti daly vzniknout třem obrovsky vlivným knihám a z „černé labuti“ se stala součást běžné slovní zásoby.


  Pro ty z vás, kteří s pojmem nejsou obeznámení – představte si, že jste Evropané žijící v době před stovkami let. Za svého života jste viděli mnoho labutí. Všechny byly bílé. Kdybyste si měli představit všechny možné labutě, s nimiž se můžete setkat, pravděpodobně byste si představili mnoho labutí různých tvarů a velikostí, ale všechny by byly bílé, protože vás zkušenost naučila, že všechny labutě jsou bílé. Potom se však vrátí loď z Austrálie. Na palubě veze labuť – černou labuť. Jste ohromení. „Černá labuť“ je tedy úžasná metafora pro událost natolik mimo zkušenost, že si ji ani nedokážeme představit.


  Taleb se však nezabývá pouze překvapením. Černá labuť musí mít zároveň velký význam. Trvá na tom, že černé labutě, a jenom černé labutě, ovlivňují chod dějin. „Dějiny a společnosti se neplazí,“ napsal. „Pohybují se ve skocích.“4 Význam mého úsilí vylepšit schopnost předpovídání budoucnosti je zničující – IARPA zadala úkol, kterého se mohl zhostit jen úplný blázen. To, co je důležité, nelze předpovídat, a na tom, co lze předpovídat, nezáleží. Věříme-li něčemu jinému, podléháme falešnému pocitu bezpečí. Z tohoto pohledu jsem vlastně udělal vědecký krok nazpět. Při mém výzkumu EPJ jsem se zhruba trefil s pointou o expertech a šimpanzovi házejícím šipky. Ale můj Good Judgment Project staví na chybných pojetích, svádí k beznaději a podporuje pošetilou samolibost.


  Taleba chovám v úctě. Napsali jsme společně práci o klíčové oblasti, ve které se shodneme. Myslím si, že jeho kritika obsahuje pádné argumenty, se kterými se budoucí turnaje budou muset vypořádat. Ale také už vidím, jak se zde formuje další falešné rozdělení: „předpovídání budoucnosti je možné, když budete následovat můj vzorec“ oproti „předpovídání budoucnosti je nesmysl“.


  Pro zrušení tohoto rozdělení musíme svůdnou metaforu černé labuti umístit pod analytický mikroskop. Co přesně je černá labuť? Podle přísné definice jde o něco, co je doslova nepředstavitelné předtím, než se to stane. Taleb to příležitostně zmínil již mnohokrát. Je-li to tedy tak, mnoho událostí nazývaných černými labutěmi jsou ve skutečnosti labutěmi šedými.


  Vezměte si například teroristické útoky 11. září, prototyp černé labutě, která jednoho slunečného rána nečekaně změnila dějiny. Útok na dvojčata však nebyl nepředstavitelný. V roce 1994 byl odhalen a zastaven plánovaný únos letadla s cílem narazit do Eiffelovy věže. V roce 1998 americká Federální letecká správa prošetřovala scénář únosu dvou nákladních letadel společnosti FedEx teroristy a jejich náraz do budov Světového obchodního centra. To riziko bylo v bezpečnostních kruzích tak dobře známé, že se v srpnu 2001 příslušník vlády zeptal Louise Richardsonové, odbornice na terorismus z Harvardovy univerzity, proč žádná teroristická skupina zatím nepoužila letadlo jako leteckou bombu. „Moje odpověď určitě nebyla užitečná,“ napsala později. „Řekla jsem, že tato taktika již byla mnohokrát zvažována a že mám podezření, že ji některá teroristická skupina dříve či později použije.“5


  Další události, které byly označeny za černé labutě (například vypuknutí první světové války – kterému předcházelo více než deset let, po které se tehdejší velmoci války obávaly) také rozhodně nejsou nepředstavitelné. Je-li podmínkou pro status černé labuti nepředstavitelnost dané události, vzácný druh události se najednou stane ještě vzácnějším.


  Taleb však nabízí také skromnější definici černé labuti jako „vysoce nepravděpodobného následku“.6 Ty lze v dějinách nalézt snadno. Jak jsme s Talebem řešili v naší společné práci, v tom spočívá pravdivá část jeho kritiky.


  Připraví-li prognostici stovky předpovědí, které hledí pouze pár měsíců dopředu, brzy budeme mít dostatek dat k posouzení jejich kalibrace. Ale podle definice se „vysoce nepravděpodobné“ události téměř nikdy nestanou. Řekneme-li, že „vysoce nepravděpodobný“ znamená 1 % nebo 0,1 % nebo 0,0001 %, může trvat desetiletí nebo staletí nebo tisíciletí, než nasbíráme dostatek dat. Musejí-li tyto události navíc být i velice významné, obtížnost se ještě znásobí. První generace turnaje IARPA nám tedy neříká nic o tom, jak jsou superprognostici dobří v hledání šedých nebo černých labutí. Možná to netuší stejně jako všichni ostatní – nebo jsou v tom možná neskutečně dobří. To nevíme a neměli bychom si nalhávat, že ano.


  Věříte-li, že z dlouhodobého hlediska záleží pouze na černých labutích, Good Judgment Project by měl zajímat pouze krátkodobě smýšlející jedince. Historie však nespočívá pouze v černých labutích. Podívejte se na šnečím tempem rostoucí průměrnou délku života. Nebo zvažte to, že průměrný 1 % roční globální ekonomický růst v 19. století a 2% ve 20. století překonaly bídu 18. století a všech předcházejících století a vedly k předem nevídanému bohatství 21. století.7 Historie občas postupuje ve skocích. Ale zároveň se i plazí a pomalá přírůstková změna může být velice důležitá.


  Ve světě investic najdeme užitečnou analogii. Vinod Khosla je spoluzakladatelem Sun Microsystems a podnikatelem s rizikovým kapitálem v Silicon Valley. Je také velkým fanouškem Nassima Taleba. Khosla investuje do proslule těkavého světa technologií a už viděl nespočet neúspěšných prognóz a ví, že nemůže s jistotou určit „další velkou věc“. Proto své investice rozptyluje a očekává, že většina z nich nevyjde, ale zároveň doufá, že příležitostně narazí na jeden nebo dva vzácné startupy, které se budou vymykat a přinesou mu bohatství na úrovni Googlu. Většina lidí na něco takového nemá žaludek, protože na celou věc nahlížejí ze špatného úhlu, jak mi řekl v roce 2013: „Je legrační, že lidem se nelíbí 90% šance neúspěchu, ale milují 10% pravděpodobnost na změnu světa.“ Jde o investici ve stylu černé labuti a podobá se tomu, jak Taleb sám obchodoval (velice úspěšně), než se stal autorem. Není to však jediný způsob, jak investovat. Konkurenci můžeme porazit tak, že budeme předpovídat budoucnost přesněji – například když správně rozhodneme, že se něco stane s 68% pravděpodobností, zatímco ostatní předpovídají pouze 60% pravděpodobnost. Takový přístup mají nejlepší hráči pokeru. Vyplácí se častěji, ale výnosy jsou nižší a bohatství se kupí pomalu. Není ani lepší, ani horší než investice ve stylu černé labutě. Je jiný.


  Existuje však ještě další, velký důvod, proč bychom neměli odsoudit prognostické turnaje. Z pouhého překvapení se stane černá labuť kvůli jejím následkům. Ale u následků nějakou dobu trvá, než se rozvinou. 14. července 1789 se dav zmocnil pařížské věznice známé pod jménem Bastila, když však mluvíme o „pádu Bastily“, mluvíme o něčem mnohem větším, než co se ten den odehrálo. Máme na mysli samotnou událost plus události, které ji spustily a zapříčinily Velkou francouzskou revoluci. To je důvod, proč je ve Francii 14. červenec i o staletí později státním svátkem. „Čím více chcete vysvětlovat černou labuť, jako je pád Bastily,“ napsal sociolog Duncan Watts, „tím širší hranice musíte vymezit kolem samotné události.“8


  V tomto světle nejsou černé labutě zase tak nepředvídatelné, jak se předpokládá.


  Tři dny po nárazu letadel do budov Světového obchodního centra a Pentagonu americká vláda vyzvala tálibánské vládce Afghánistánu, aby vydali Usámu bin Ládina a ostatní teroristy z Al-Káidy. Tálibán jim sdělil, že požadavek splní, když americká vláda předloží uspokojivé důkazy o vině Al-Káidy. Spojené státy se připravily na invazi. Tálibán stále odmítal vydat bin Ládina. Nakonec, téměř měsíc po 11. září, Spojené státy zaútočily. Když dnes mluvíme o černé labuti z 11. září, máme tím na mysli teroristické útoky včetně jejich následků zahrnujících invazi v Afghánistánu. Tato řada událostí se však možná mohla vyvíjet jinak. Bin Ládin a Al-Káida platili v Afghánistánu za arabsky mluvící cizince a Tálibán se mohl rozhodnout, že mu jejich ochrana nestojí za znepřátelení největší světové velmoci právě v době, kdy se Afghánistán konečně přiblížil ke zničení Severní aliance, svých nenáviděných soupeřů. Nebo bin Ládin a jeho následovníci mohli vycítit hrozbu vyhoštění a mohli uprchnout do Pákistánu, Somálska nebo Jemenu. Dokážeme si představit scénář, ve kterém nedošlo ani k invazi v Afghánistánu, ani k desetiletému honu na Usámu bin Ládina. Pak bychom 11. září vnímali jinak – rozhodně jako tragédii, ale ne jako první výstřel v řadě válek trvajících celé desetiletí.


  Možná nemáme žádné důkazy, že superprognostici dokážou předpovídat události typu 11. září 2001, ale máme plný sklad důkazů, že dokážou předpovídat odpovědi na otázky jako: „Pohrozí Spojené státy Tálibánu vojenským zásahem, pokud jim nevydá Usámu bin Ládina? Uposlechne Tálibán? Uteče Ládin před invazí z Afghánistánu? Můžeme předpovídat černé labutě do té míry, ve které takové předpovědi mohou předjímat následky událostí typu 11. září, protože tyto následky z černých labutí dělají černé labutě?“


  NICMÉNĚ…


  Vnímám Kahnemanovu a Talebovu kritiku jako největší výzvy pro superpředpovídání. Jsme dostatečně vzdálení empiricky a dostatečně blízko filozoficky na to, abychom dokázali komunikovat, a dokonce i spolupracovat.


  Chcete-li vidět, jak blízko si jsme, zvažte úřední dokument, který by se nikdy nedostal do dějin, kdyby nebyl tak načasovaný. 11. dubna roku 2001 jej poslal ministr obrany Donald Rumsfeld prezidentu Georgi W. Bushovi a viceprezidentovi Dicku Cheneymu. „Narazil jsem na tento kousek o obtížnosti předpovídání budoucnosti,“ napsal Rumsfeld. „Napadlo mě, že by vám mohl připadat zajímavý.“9 Tento „kousek“ zkoumá strategickou situaci na začátku každého desetiletí mezi lety 1900 a 2000 a dokazuje, že realita se za každých deset letech obrovsky změnila. „Musím tedy říct, že si nejsem jistý, jak bude vypadat rok 2010,“ napsal na závěr autor dokumentu Linton Wells, „ale jsem si jistý, že bude jen v minimální míře odrážet to, co čekáme, a proto bychom se podle toho měli zařídit.“


  Přesně pět měsíců od sepsání Rumsfeldovy poznámky narazila letadla řízená teroristy do budov Světového obchodního centra a Pentagonu. Následných deset let jen vzdáleně připomínalo realitu, kterou lidé očekávali na začátku.


  
    Úvahy pro čtyřleté vyhodnocení obrany v roce 2011


    
      	Kdybyste v roce 1900 připravovali bezpečnostní politiku největší světové velmoci, byli byste občanem Británie a obezřetně byste si hlídali svého nejstaršího nepřítele, Francii.


      	V roce 1910 byste vstoupili do aliance s Francií a vaším nepřítelem by bylo Německo.


      	V roce 1920 byste za sebou měli vítězství v první světové válce a zaměřili byste se na námořní zbrojní závod s vašimi dřívějšími spojenci, USA a Japonskem.


      	Kolem roku 1930 už byly schváleny úmluvy o omezení námořního zbrojení, probíhala Velká hospodářská krize a podle prognóz ministerstva obrany „žádná válka v následujících deseti letech nehrozí“.


      	O devět let později vypukla druhá světová válka.


      	V roce 1950 už Velká Británie nebyla světovou velmocí, nastal úsvit atomového věku a v Koreji probíhala „policejní akce“.


      	O deset let později se politická pozornost přesunula na „nedostatek raket“, strategický plán se měnil od masivní odplaty k flexibilní odezvě, málokdo v té době slyšel o Vietnamu.


      	V roce 1970 nastal a odezněl vrchol našich aktivit ve Vietnamu, uvolnilo se napětí mezi námi a Sověty a ustanovovali jsme šáha jako svého chráněnce v oblasti Perského zálivu.


      	Kolem roku 1980 se Sověti pohybovali v Afghánistánu, Írán se zmítal pod náporem revoluce, mluvilo se o „prázdném vojsku“ a „okně zranitelnosti“ a z USA se stal největší věřitelský stát na světě.


      	V roce 1990 dělil Sověty od rozpadu jeden rok, americká vojska v poušti brzy měla dokázat, že rozhodně nejsou bezcenná, z USA se stala nejzadluženější země na světě a téměř nikdo neslyšel o internetu.


      	O deset let později se Varšava stala hlavním městem členského státu NATO, asymetrické hrozby začaly vznikat bez ohledu na geografické aspekty, a souběžné průlomy na polích informací, biotechnologie, robotiky, nanotechnologie a vysokokapacitních zdrojů energie naznačily příchod změn, které téměř nebylo možné předpovídat.


      	Musím tedy říct, že si nejsem jistý, jak bude vypadat rok 2010, ale jsem si jistý, že bude jen v minimální míře odrážet to, co čekáme, a proto bychom se podle toho měli zařídit.

    


    Lin Wels

  


  Taleb, Kahneman i já se shodneme na tom, že neexistují důkazy o tom, že by prognostici dokázali předpovědět jakoukoli událost vzdálenou deset let – kromě zcela zjevných tvrzení typu „někde bude válka“ a těch pár šťastných tref, které jsou nevyhnutelné, sestavuje-li hodně prognostiků hodně předpovědí. Tyto limity předpověditelnosti jsou předpovídatelnými výsledky motýlí dynamiky nelineárních systémů. V mém výzkumu EPJ přesnost prognóz expertů upadala už při předpovídání událostí vzdálených pět let. Přesto je tento druh prognóz běžný, a to dokonce i v institucích, které by na něco takového spoléhat neměly. Kongres každé čtyři roky požaduje od ministerstva obrany prognózu národní bezpečnosti pro následujících dvacet čtyři let. „Do čtyřletých bezpečnostních zhodnocení se investuje obrovské úsilí,“ podotkl Richard Danzig, bývalý ministr námořnictva.10 Kvůli této rituální záležitosti se Lin Wells rozhodl pro mírnou intelektuální revoltu a napsal svůj článek.


  Wells poukázal ve svém finálním komentáři na lepší způsob. Musíte-li připravovat plány na budoucnost za prognostickým horizontem, připravujte se na překvapení. Jak radí Danzig, znamená to plánovat schopnost adaptace a pružnosti. Představte si scénář, ve kterém vás realita překvapivě vytrestá, a zamyslete se, jak byste s tím naložili. „Plány jsou k ničemu,“ vyjádřil se Eisenhower k přípravě bitev, „ale plánování je nezbytné.“11


  Taleb svůj argument ještě více rozvinul a požaduje, aby nejdůležitější systémy (například mezinárodní bankovnictví a jaderné zbraně) byly učiněny „antifragilními“, tedy aby nejen pružně reagovaly na otřesy, ale aby se jimi zároveň posilovaly. V zásadě s tím souhlasím. Ale často je v této souvislosti přehlížen argument, že příprava na překvapení (ať už nám jde o pružnost, nebo antifragilitu) je nákladná. Musíme si nastavit priority, což nás vrací zpátky do prognostického oboru. Zvažte například stavební zákony. Nové vysoké stavby v Tokiu se musejí stavět s využitím pokročilých metod, aby ustály obří zemětřesení. To je nákladné. Mají takové náklady smysl? Načasování zemětřesení nelze přesně předpovědět, ale seismologové většinou vědí, kde k nim nejčastěji dochází a jak velká mohou být. Tokio se nachází v centru oblasti ohrožené zemětřeseními, a nákladné stavební normy tedy dávají smysl. Ale v oblastech méně náchylných k tomuto typu živelních pohrom, zejména v chudších zemích, stejné normy smysl nedávají.


  Tyto typy pravděpodobnostních odhadů leží v srdci veškerého dlouhodobého plánování, ale jen ojediněle jsou tak viditelné jako v přípravě na zemětřesení. Spojené státy desítky let udržovaly politiku, podle níž musely být schopny bojovat ve dvou válkách zároveň. Proč ne ve třech? Nebo ve čtyřech? Proč se rovnou nepřipravit na invazi vetřelců, když už jsme u toho? Odpovědi vycházejí z pravděpodobnosti. „Dvouválečná“ doktrína se zakládala na předpokladu, že pravděpodobnost boje ve dvou válkách zároveň byla dost vysoká k ospravedlnění obrovských nákladů – totéž však už neplatilo pro válku proti třem nebo čtyřem nepřátelům nebo proti vetřelcům z vesmíru. Podobné soudy jsou nevyhnutelné, a zdá-li se nám občas, že jsme je v dlouhodobém plánování obešli, je to pouze tím, že jsme je zametli pod koberec. To je důvod k obavám. Pravděpodobnostní úsudky by měly být explicitní, abychom mohli posoudit, zda jsou tak přesné, jak to jen jde. Nejsou-li ničím víc než pouhým odhadem, protože nic lepšího zaručit nemůžeme, měli bychom to říct. Vědět, co nevíme, je lepší, než si myslet, že víme, co nevíme.


  Tato myšlenka je ještě zjevnější, zamyslíme-li se důkladně nad předpovídáním budoucnosti. Často to však neděláme, což vede k nesmyslům typu geopolitických prognóz na příštích 24 let a bestsellerům o vývoji v nadcházejícím století. Myslím si, že jak Taleb, tak Kahneman vysvětlují, proč tyto chyby stále děláme.


  Kahneman a další průkopníci moderní psychologie odhalili, že naše mysl prahne po jistotě, a že pokud ji nenajde, vynutí si ji. Při předpovídání budoucnosti je největším hříchem zkreslení zpětného pohledu. Vzpomeňte si, jak experti ohromení nástupem Gorbačova rychle začali být přesvědčeni, že se to dalo dokonale vysvětlit, a dokonce i předpovídat, ačkoli to sami nepředpovídali.


  Když nebereme v potaz překvapení, minulost se nám jeví předpovídatelnější, než ve skutečnosti byla – a tím se utvrzuje naše přesvědčení, že budoucnost je mnohem předpovídatelnější, než ve skutečnosti je. Stane se v polovině 21. století z Číny nejmocnější světová ekonomická velmoc? Mnoho lidí si tím je jistých. Možná to tak bude. Ale v 80. a 90. letech ještě více lidí věřilo, že světovou ekonomiku brzy ovládne Japonsko, a jeho následný úpadek by měl donutit alespoň k zamyšlení ty, kteří jsou si jistí růstem Číny.12 To se ale často neděje, protože když se ohlédneme, připadá nám zvláštní, že by si někdo mohl dřív myslet, že se Japonsko dostane do popředí. Bylo přece jasné, že Japonsko ve vedení ustrne! Je to zjevné – při zpětném pohledu – stejně jako dnešní prognóza o tom, že Číně se to nestane.


  Teď se zamyslete nad tím, co se stane, setká-li se toto uvažování s realitou, kterou tak dobře popisuje Nassim Taleb.


  Po většinu každého dne se setkáváme s opakujícími se událostmi, které lze znázornit Gaussovou křivkou. Například většina mužů měří 1,52 až 1,82 metru, kolem 1,21 a 2,13 už jich je mnohem méně, a pak existuje naprosto mizivé množství mužů měřících 0,91 metru (nejmenší muž na světě měřil sotva 90 centimetrů) a 2,43 metru (nejvyšší muž na světě měl kolem 2,7 metru). Gaussova křivka však neodpovídá rozložení všech jevů, jak dokládá například nerovnoměrnost bohatství ve Spojených státech. Předpokládejme, že medián bohatství jedné domácnosti se pohybuje kolem 100 tisíc dolarů a 95 % domácností spadá mezi 10 tisíc dolarů a 1 milion dolarů. Kdyby bylo bohatství rozděleno podle klasické Gaussovy křivky, jako je ta na následující straně, téměř nikdy bychom se nesetkali s domácností disponující majetkem přesahujícím 10 milionů dolarů. Pravděpodobnost výskytu domácnosti s čistým majetkem v hodnotě přesahující 1 miliardu by byla jedna ku několika bilionům. Bohatství však není rozděleno normálně. V Americe je téměř pět set lidí s čistým jměním přesahujícím 1 miliardu dolarů a hrstka jedinců, jejichž majetek přesahuje 10 miliard dolarů. Skutečné rozdělení bohatství má na jednom konci tlustší chvost a dovoluje mnohem extrémnější příjmy. Skutečná pravděpodobnost, že se někdo ve Spojených státech stane miliardářem, se prudce zvyšuje z jednoho z několika bilionů na zhruba jednoho z každých 700 tisíc lidí.
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  Nyní se přesuneme k nejobtížněji uchopitelné součásti Talebova pohledu na svět. Tvrdí, že pravděpodobnosti vývoje dějin (všechny možné způsoby, kterými se může odvíjet budoucnost) jsou rozděleny jako bohatství, a ne jako výška. To znamená, že náš svět je mnohem těkavější, než si většina z nás uvědomuje, a hrozí tedy riziko nebezpečně špatných výpočtů.


  Vraťme se v čase do léta roku 1914. Brzy vypukne první světová válka. Představte si, že vysoký zástupce Britského ministerstva zahraničí předpokládal (nesprávně), že počty mrtvých ve válkách v historii jsou do té doby rozděleny a průměrně činí sto tisíc obětí.13 Jeho nejhorší představitelný scénář je tedy válka, která si vyžádá zhruba milion životů. Potom se potká s prognostikem, který mu řekne, že v Evropě vypukne světová válka, jež bude mít za následek deset milionů mrtvých – a že po ní nastane další světová válka, ve které zemře 60 milionů lidí. Politik tuto kombinaci katastrof vnímá jako extrémně nepravděpodobnou, a proto prognostika odsoudí jako hňupa.


  Co by se stalo, kdyby tvůrce politiky býval spoléhal na realističtější rozdělení s tlustým chvostem, co se válečných obětí týká? I přesto by tuto prognózu vnímal jako nepravděpodobnou, ale byla by tisíckrát pravděpodobnější než předtím.14 Význam by byl stejný jako zjištění, že se vaše osobní šance na výhru v loterii z jakéhokoli zakoupeného losu zvýšily z jedné ku pěti milionům na jednu ku pěti stům. Nerozběhli byste se hned pro losy? Politik, který by si v roce 1914 byl vědom tlustého chvostu a rizik spojených s krvavou válkou, by se možná býval snažil mnohem víc zabránit nadcházející katastrofě.


  Nebo se na to podívejte takto. Kdyby pro výšku platilo rozdělení s tlustým chvostem, pořád by bylo velice neobvyklé potkat na ulici 3,5metrového muže – se 4,5metrovým mužem v závěsu – ale mohlo by k tomu v životě jedince dojít. Víme-li nyní, že počty válečných obětí mají ze statistického pohledu tlustý chvost, nemělo by nás překvapovat, když nám vojenští historici řeknou, že druhá světová válka si mohla vyžádat mnohem více než 60 milionů životů, kdyby Hitler napadl Sovětský svaz dříve než v roce 1941 nebo kdyby se zmocnil ničivé jaderné bomby. Tyto možnosti byly dříve reálné – a bylo jich mnoho.


  Pro mnoho lidí je obtížné uchopit a přijmout Talebovo pojetí statistických rozdělení možných světů. Připadá jim to jako nesmysl. Realita je jen jedna; patří do ní to, co se stalo v minulosti, co se děje teď a co se bude dít v budoucnosti. Inklinujete-li ale k matematice stejně jako Taleb, zvyknete si na myšlenku, že svět, ve kterém žijeme, je jedním kvazi-náhodně vybraným světem z širokého množství světů, jež mohly vzniknout. Minulost se nemusela odvíjet tak, jak se odehrála, přítomnost nemusela být taková, jaká je teď, a budoucnost je doširoka otevřená. Historie je doslova nekonečná sestava možností. Obezřetní lídři to cítí v kostech, například jako John F. Kennedy, když si uvědomil, že kubánská raketová krize má řadu možných výsledků na škále od míru po jadernou apokalypsu, která by počet úmrtí třetí světové války zvýšila na stovky milionů. Pořádně tlustý chvost!15


  Daniel Kahneman to dokládá typicky elegantním myšlenkovým experimentem. Vyzývá nás, abychom se zamysleli nad třemi lídry, jejichž dopad na 20. století byl obrovský – Hitler, Stalin a Mao. Každý z nich se dostal k moci za podpory politického hnutí, které by nikdy nepřijalo do svého čela ženu, ale přesto původ každého z těchto mužů můžeme dosledovat k neoplodněnému vajíčku. To mohlo být na 50 % oplodněno jinými spermiemi a mohla tak vzniknout samičí zygota, z ní samičí plod a nakonec i malá holčička. To znamená, že pravděpodobnost narození všech tří lídrů jako žen byla pouze 12,5 %, a existovala 87,5% pravděpodobnost, že se nejméně jeden z nich narodí jako žena. Řetězové reakce rozdílných výsledků jsou neurčitelné, ale pravděpodobně by měly obrovský dopad. Kdyby se v Brunově v Rakousku 20. dubna 1889 narodila Anna Hitlerová, k druhé světové válce by možná nikdy nedošlo – nebo by se k moci dostal chytřejší nacistický diktátor, který by na celý svět seslal ještě mnohem horší hrůzy prostřednictvím krutějších rozhodnutí.


  Všichni tři vnímáme dějiny tímto způsobem. Kontrafaktuální hypotézy zdůrazňují, jak radikálně otevřené možnosti kdysi byly a jak snadno může mávnutí motýlích křídel odvát i ty nejpromyšlenější plány. Zvažování alternativních vývojů dějin nám může pomoct podpořit vnímání Talebovy vize radikální neurčitosti. Zamyslíme-li se nad tím, že dějiny mohly vytvořit nekonečnou řadu alternativních výsledků a nyní mohou vytvořit podobnou řadu alternativních budoucností, je to jako uvažovat nad 100 miliardami hvězd v naší galaxii a 100 miliardami známých galaxií. Vzbuzuje to v nás obrovskou pokoru.16


  Na tomto se do velké míry s Kahnemanem a Talebem shodneme. Já ale také věřím, že pokora by neměla zakrývat skutečnost, že lidé mohou při vynaložení značného úsilí vytvářet přesné prognózy o přinejmenším některých důležitých záležitostech. Je jisté, že v rámci věcí větších, než je člověk, je naše schopnost předpovídat budoucnost titěrná, ale rozhodně nad ní nemůžeme ohrnovat nos, když na té titěrné lidské škále žijeme.


  KAPITOLA 12


  CO DÁL?


  Měsíce o výsledku nikdo nepochyboval. Když pomineme nerozhodnuté voliče, okolo 43 % Skotů se vyjádřilo, že 18. září 2014 budou v referendu o odtržení Skotska od Spojeného království hlasovat kladně; 57 % se přihlásilo k opaku. Ovšem dva týdny před samotným referendem se výsledky předvolebního průzkumu prudce změnily a příznivci odtržení získali převahu. V několika dalších průzkumech před samotným referendem přišla další změna. Tentokrát o fous vítězila odpověď ne, přičemž celých 9 % voličů bylo ještě stále nerozhodnutých. Přežije 307 let staré Spojené království?


  Odpověď se nám zdá být zcela jasná, jak to tak bývá, když známe fakta. Tehdy to tak zřejmé ale nebylo. Kampaň za odtržení apelovala na vlastenecké cítění, kampaň za setrvání oponovala tím, že skotskou ekonomiku by osamostatnění zruinovalo. Někteří experti odhadovali, že politika národní identity překoná ekonomické kalkulace; jiní očekávali pravý opak. Jediným vysoce pravděpodobným výsledkem voleb bylo to, že ať už dopadnou jakkoli, obě strany okamžitě vysvětlí, proč tomu tak je.


  Jak se nakonec ukázalo, nikdo se netrefil při překvapivě širokém rozpětí výsledků – 55,3 % oproti 44,7 %. (Tohle superprognostikům náhodou vyšlo, porazili dokonce i britský trh se sázkami, kde jde o skutečné peníze.)1


  Ovšem jeden z expertů trochu vybočoval z řady. „Dnes jsem čekal, že se skvěle pobavím při psaní článku ‚Vyberte si svou vlastní analýzu‘, takové malé dobrodružství bezprostředně po skotském referendu,“ napsal politolog a bloger deníku Washington Post Daniel Drezner den poté, co Skotsko hlasovalo pro setrvání. V článku byste našli „věty jako: ‚Včerejší referendum je jasnou ukázkou [přetrvávajícího nacionalismu v jednadvacátém století / pružnosti západní ekonomiky v očích voličů]. Je možné, že experti předpovídající výsledek [Ne/Ano] se příliš unáhlili, když brali příliš na lehkou váhu [chabou přitažlivost ekonomiky / zboží, které nám nacionalismus nedokáže poskytnout]’“. Kéž by Drezner v tomto duchu pokračoval dál. Krásně by tím rýpnul do všech příliš sebejistých politických komentátorů a jejich mega-analýz (insta-analysis). Ale Drezner udělal něco jiného. Přiznal se, že si sám nebyl výsledkem vůbec jistý a že náskok, s jakým zvítězilo ne, ho překvapil. Napsal, že to byl „pro politické expertizy poučný okamžik. Tím chci říct – jak člověk naloží s takovými údaji, aby díky nim přenastavil svůj pohled na svět?“2


  Výborná otázka! Analýzy zabarvené zpětným pohledem na jednu stranu dominují komentářům po uskutečnění všech velkých událostí. Co se skotského referenda týká, ve hře bylo příliš mnoho faktorů, a proto je výrok „ekonomika překonala nacionalismus“ příliš zjednodušující. A byl by ještě více zavádějící, kdybychom z něj bezstarostně odvodili, že když „ekonomika překonala nacionalismus“ zde, bude tomu tak i všude jinde. Na druhou stranu naše očekávání ohledně budoucnosti vycházejí z našeho mentálního modelu fungování světa. A z každé události se můžeme poučit a svůj model upravit.


  Jak ale Drezner poznamenal, nelze se efektivně poučit ze zkušenosti, pokud nedostaneme jasnou zpětnou vazbu. A tu nedostanete, pokud vaše předpovědi nejsou jednoznačné a hodnotitelné. Zní vám to povědomě? Mělo by. Drezner citoval z článku o turnaji IARPA. „Jsem vinen vágností prognózy,“ napsal. Před skotským referendem si myslel, že nevyhraje nikdo, ale místo toho napsal článek o tom, proč by místo toho mohli vyhrát příznivci odtržení. Co tedy předpovídal? To nebylo jisté. Jak by měl změnit své myšlení ve světle výsledku? Ani to nebylo příliš jasné. „Takže až budu příště psát o izolované události, jako je skotské referendum, pokusím se udělat dvě věci – vytvořit jednoznačnou prognózu a uvést k ní číselné hodnocení mé jistoty. Jinými slovy si chci začít vést skóre.“3


  Přesně v takovou reakci jsem doufal.


  Kvůli skóre a žebříčkům mohou prognostické turnaje vypadat jako hry, ale sázky v nich jsou skutečné a důležité. V podnikání může dobrá prognóza znamenat rozdíl mezi ziskem a bankrotem; ve vládním prostředí rozdíl mezi politikami podporujícími komunity a politikami vedoucími k neplánovaným následkům a plýtvání dolary daňových poplatníků; co se národní bezpečnosti týká, jde o rozdíl mezi mírem a válkou. Kdyby americká zpravodajská komunita neřekla Kongresu s jistotou, že Saddám Husajn disponuje zbraněmi hromadného ničení, nemuselo dojít ke katastrofální invazi. IARPA chápe obrovský potenciál používání skóre. Proto finančně podpořila tento projekt.


  Turnaje pomáhají vědcům zjistit, co vede ke zlepšování předpovědí, a pomáhají prognostikům zdokonalovat jejich dovednosti pomocí praxe a zpětné vazby. Turnaje mohou prospívat i společnosti tím, že jí poskytnou nástroje pro nastavení myšlení o tom, co se pravděpodobně stane, když se rozhodneme pro tu, nebo pro jinou politiku. Vágní očekávání o neurčité budoucnosti nejsou nijak užitečná. Nejasné myšlení nikdy nelze vyvrátit. Teprve až když je zcela jasné, že nemáme pravdu, nemůžeme to sami před sebou dál popírat a upravíme své mentální modely světa – a vytvoříme tak jasnější obraz reality. Předpovědět, změřit, zkontrolovat – taková je nejjistější cesta k lepšímu vnímání.


  Dan Drezner si toho všiml. Já sním o tom, že to uvidí všichni, kdo si přečtou tuto knihu, a že dojde k výrazné změně. Spotřebitelé prognóz se přestanou nechat vodit za nos experty na vyprávění dobrých příběhů a začnou se jich ptát, jak si stály jejich prognózy v minulosti – a odmítnou odpovědi založené na anekdotách a titulech. Dnes předpokládáme, že než se pilulka dostane na trh, projde experimentálním testováním se vzájemným hodnocením výsledků (peer review). Stejně tak budeme předpokládat, že prognostici stanoví přesnost svých předpovědí prostřednictvím přísného testování, než je zažádáme o radu. Sami prognostici si potom uvědomí stejně jako Dan Drezner, že tato vyšší očekávání jim ve výsledku prospějí, protože svou schopnost předpovídat budoucnost mohou zlepšit pouze s jednoznačnou zpětnou vazbou z přísného testování. Mohla by tak nastat obrovská revoluce „prognostiky založené na důkazech“, podobná revoluci „medicíny založené na důkazech“ a se stejně významnými následky.


  Nebo se možná nezmění nic. Od revolucionářů se neočekává, že by si přiznali možnost neúspěchu, ale zamysleme se nad tím jako superprognostici a uznejme, že se to může vyvinout oběma směry.


  V této závěrečné kapitole se zaměřím na nejvýraznější sílu bránící změně. Zamyslíme se také nad tím, proč současný stav možná čeká velký otřes. Potom se podíváme na něco, co mohu ovlivnit – můj budoucí výzkum. Možná se uskuteční v průběhu bouřlivých změn (jak doufám), nebo během nehybného statu quo (jak se obávám). O tom rozhodnou lidé, které politologové označují jako „všímavou veřejnost“. Vnímám to spíše optimisticky. Finální prognózu si však můžete udělat vy sami.


  STATUS QUO, KDO S KOHO


  Několik měsíců před prezidentskými volbami v roce 2012 podle prognóz Nata Silvera Obama stabilně vedl nad Mittem Romneym. I když volební průzkumy naznačovaly, že Romney dýchá Obamovi na krk, a v médiích se neustále objevovaly fráze „fifty fifty“ a „příliš těsný náskok“, Silverovy prognózy na zvolení Obamy nikdy neklesly pod 61 %. Republikáni Silvera uráželi a osočovali ho ze zaujatosti. Demokraté bránili jeho zásadovost a zahrnuli ho obrovskou chválou, když Obama vyhrál. Ale když v březnu 2014 zveřejnil Silver prognózy, podle kterých měli republikáni zvítězit v průběžných (midterm) volbách do Senátu, mnoho demokratů změnilo názor. Někteří jejich přední zástupci dokonce upozornili na jeho staré neúspěšné prognózy.4 Byl to pořád tentýž prognostik se stejnými výsledky – když se však jeho prognózy přestaly shodovat se zájmy strany, sesadila ho z proroka na pomatence.


  Toto je jeden z extrémních případů problému, který jsem v první kapitole zametl pod koberec, když jsem řekl, že výhradním cílem předpovídání budoucnosti by měla být přesnost a že o ničem jiném zde psát nebudu. Ve skutečnosti je však přesnost jen jedním z mnoha cílů. Občas je irelevantní. Tato nepříjemná pravda zůstává obvykle zakrytá, ale občas se ukáže. To se stalo, když analytička banky Banco Santander Brasil SA varovala zámožné klienty, že brazilský akciový trh a měna upadnou, poroste-li nadále popularita levicové kandidátky. Kandidátka a její strana byly zlostí bez sebe a požadovaly okamžitý vyhazov zmíněné analytičky. To se také stalo, protože v Brazílii se bankám nevyplácí, když si rozhází vztahy s potenciální budoucí prezidentkou.


  Na tom, zda byla prognóza analytičky přesná, nebo ne, ani trochu nezáleželo.5


  Vladimír Lenin stejně jako mnoho dalších agresivních hráčů před ním i po něm trval na tom, aby politika, obecně řečeno, nebyla nic víc než bojem o moc, nebo jak pravil on sám: „Kto, kogo?“ Doslova to znamená „kdo s koho“ a Lenin výraz používal jako zkratku pro „Kdo dělá co komu?“. Argumenty a důkazy jsou hezké doplňky, ale záleží na neutuchajícím boji o to, být „kto“, a ne „kogo“.6 Z toho vyplývá, že cílem prognostiky není předpovídání budoucnosti. Je jím vyzdvihnutí zájmů prognostika a jeho lidí. Přesné prognostiky to občas dokážou, a v takových případech je přesnost vítána. Když je však ve hře i moc, přesnost jde stranou. V předchozích kapitolách jsem zmínil varování Jonathana Schella z roku 1982, že v blízké budoucnosti jistě dojde k holokaustu, „nezbavíme-li se vlastního jaderného arzenálu“, což jistě nebyla přesná předpověď. Schell chtěl strhnout čtenáře k tomu, aby se připojili k rostoucímu hnutí za ukončení jaderného zbrojení. To se mu podařilo. Jeho prognóza tedy nebyla přesná, ale byla neúspěšná? Lenin by řekl, že dokázala přesně to, co se od ní očekávalo.


  Dick Morris, republikán zabývající se průzkumy veřejného mínění a bývalý poradce prezidenta Billa Clintona, tento argument zdůraznil pár dní po prezidentských volbách v roce 2012. Těsně před volbami předpověděl, že Romneyho čeká drtivé vítězství. Potom se stal terčem posměchu. Proto se začal hájit. „Romneyho kampaň se hroutila, lidi ztratili optimismus, nikdo už nevěřil, že má šanci zvítězit, a já jsem v té chvíli měl pocit, že je mou povinností vyjít na veřejnost a říct to, co jsem řekl,“ přiznal Morris.7 Je samozřejmě možné, že lhal o tom, že lhal. Ale fakt, že svou obhajobu považoval za přijatelnou, nám sděluje hodně o světě „kdo s koho“, v němž se pohybuje.


  Nemusíte vyznávat marxismus-leninismus, abyste dokázali přiznat, že Lenin měl pravdu. Důležitý je jedinec a jeho kmen. Může-li využít předpovídání budoucnosti k prosazení svých zájmů, udělá to. Z tohoto pohledu není důvod k reformě a ke zlepšování prognóz a nic není potřeba měnit, protože prognostika již svému primárnímu cíli slouží dobře.


  Než to však vzdáme, připomeňme si, že Lenin byl trochu dogmatický. Lidé chtějí moc, to je pravda. Cení si však i jiných věcí. A to může být nesmírně důležité.


  ZMĚNA


  Když se před zhruba sto lety lékaři začínali pomalu profesionalizovat a z lékařství se pozvolna stávala vědecká disciplína, bostonský lékař jménem Ernest Amory Codman dostal nápad podobný hodnocení prognostiků. Nazval ho „systémem konečného výsledku“. Nemocnice podle něj měly zaznamenávat, s jakým onemocněním pacient přišel, jak byl léčen a – to nejdůležitější – jak každý z těchto případů dopadl. Tyto záznamy se měly zpracovat a zveřejnit v podobě statistik, aby si spotřebitelé mohli zvolit nemocnici na základě dobrých důkazů. Nemocnice by na tlak ze strany zákazníka zareagovaly náborem a povyšováním lékařů na základě stejného principu. Medicína by se zdokonalila k užitku všech. „Codmanův plán nebral v potaz lékařovu klinickou reputaci, společenské postavení, schopnost jednat s pacienty, ani technické dovednosti,“ poznamenal historik Ira Rutkow. „Počítaly se pouze klinické následky lékařova úsilí.“8


  Dnes nemocnice dělají většinu toho, co Codman požadoval. Co víc – kdyby někdo lékařům navrhl, aby to tak nedělali, zarazilo by je to. V době Codmanova prvního návrhu to však zdravotnické kruhy vnímaly jinak.


  Nemocnicím se jeho myšlenka příčila. Museli by platit lidem, kteří by vedli záznamy. Vedoucí lékaři v tom pro sebe neviděli žádný užitek. Už byli uznávaní. Pravidelné hodnocení by jejich reputaci mohlo jenom poškodit. Jak se dalo předpovídat, Codman nepochodil. Proto začal naléhat ještě víc – a odcizil se svým kolegům tak moc, že ho vyhodili z Massachusettské všeobecné nemocnice. Codman si otevřel svou vlastní malou nemocnici a sám si platil zpracování a zveřejňování statistik. Dál publikoval své myšlenky a používal čím dál nestřídmější způsoby. Na setkání místní lékařské komunity v roce 1915 Codman odhalil obrovský transparent, kterým si utahoval z různých hodnostářů včetně prezidenta Harvardovy univerzity. Codman byl vyloučen z lékařské společnosti a ztratil místo vyučujícího na Harvardu. Status quo zůstal neporušen.


  Ale všechen ten „povyk ohledně Codmanovy karikatury se rozšířil po celé zemi“, napsal Rutkow. „Z efektivity lékařů a systému koncových výsledků se najednou stalo ožehavé téma tehdejší doby. Když se profesionálové a veřejnost dozvěděli o Codmanových myšlenkách, řada nemocnic po celé zemi zavedla jeho systém. Z Codmana se stal žádaný řečník, a když čerstvě ustavená škola American College of Surgeons sestavila komisi pro standardizaci nemocnic, učinila ho jejím prvním předsedou.“9 Většina z toho, co Codman zastával, nikdy nebyla přijata – byl to nezlomný idealista – ale jeho klíčová myšlenka zvítězila.


  Kdyby byl v lidských záležitostech rozhodující silou princip kdo s koho (jak to vnímal Lenin a další), medicína založená na důkazech – která pro všechny příslušníky lékařské hierarchie představovala hrozbu – by se nikdy nezrodila. Ale Ernest Codman, Archie Cochrane a mnoho dalších překonali hlouběji zakořeněné zájmy. Nedosáhli toho přímým útokem. Postupovali logicky a s neutuchajícím zaměřením na jediný cíl – vyléčit nemocné.


  Jejich úspěch inspiroval ostatní. Politika založená na důkazech je hnutí navržené podle medicíny založené na důkazech. Klade si za cíl podrobovat vládní politiky exaktní analýze, aby zákonodárci skutečně věděli (a nejen si mysleli, že vědí), zda politiky fungují tak, jak mají. Následkem toho se ve Spojených státech, Velké Británii a dalších zemích špičkové politické analýzy provádějí pravděpodobně častěji než kdy předtím. Je zřejmé, že politika zůstane politikou a politici budou vždy mít na srdci užitek pro vlastní stranu a ideologické přesvědčení, ale existuje mnoho důkazů, že přísná analýza vládní politiku skutečně změnila.10


  Stejné myšlení také mění charitativní nadace, jejichž financování se čím dál tím častěji odvíjí od přísného hodnocení programu. Ty, které fungují dobře, se rozšiřují; ty nefunkční se ruší. Gates Foundation, jedna z největších nadací na světě, je známá přísností svých hodnocení v duchu Gatesova lpění na jednoznačných cílech a opatřeních.


  Ve sportu se setkáváme s výraznými příklady růstu a síly myšlení na základě důkazů. Jak podotkl James Surowiecki v časopise New Yorker, sportovci i týmy se v posledních třiceti až čtyřiceti letech dramaticky zlepšili. Zčásti je to díky skutečnosti, že jsou v sázce větší peníze. Došlo k tomu ale i proto, že jejich činnost je čím dál tím více založená na důkazech. „Když John Madden trénoval Oakland Raiders, nutíval hráče trénovat v plné výstroji v srpnu a kolem poledne,“ zmínil Surowiecki. „Don Shula, trenér Baltimore Colts, trval na tom, aby jeho hráči trénovali bez přístupu k vodě.“ Díky vědeckému výzkumu možností lidského těla víme, že tyto intuicí inspirované techniky se řadí po bok pouštění žilou v medicíně. Trénink je „mnohem racionálnější a řídí se daty“, napsal Surowiecki. Totéž platí pro rozvoj týmu, díky rychlému pokroku v analýze ve stylu „Moneyball“. „Klíčovou součástí ‚revoluce výkonnosti‘ ve sportu je tedy příběh o tom, jak se organizace systematicky zasazují o to, aby jejich zaměstnanci byli efektivnější a produktivnější.“11


  Všechny tyto změny byly podpořeny rychlým růstem v oblasti informačních technologií. Můžeme počítat a testovat jako nikdy předtím. A to také děláme. Z tohoto širšího pohledu by prognostika na základě důkazů nepředstavovala šokující změnu z čistého nebe. Byla by jen dalším projevem širšího a významného přechodu od rozhodování na základě zkušeností, intuice a autorit („Dělej tohle, protože já si myslím, že to bude fungovat, a já jsem expert“) ke kvantifikaci a analýze. Spíše než aby nás to překvapilo, nám může na mysli přijít otázka: „Proč to trvalo tak dlouho?“


  Možná největší nadějí pro změnu je samotný turnaj IARPA. Kdyby mě někdo před deseti lety vyzval k sepsání seznamu organizací, které musejí co nejdřív začít brát předpovídání budoucnosti vážně a které to pravděpodobně neudělají, zpravodajskou komunitu bych umístil na první příčku. Proč? Kto-kogo. Prognostika založená na důkazech zlepší jejich práci z dlouhodobého hlediska, ale z krátkodobého hlediska je nebezpečná.


  Vzpomeňte si na pohled ze špatné strany pravděpodobnosti, který nás vede k závěru, že prognóza „Existuje 70% pravděpodobnost, že se tato událost stane“ je špatná, pokud k události nedojde. To byl také jeden z hlavních důvodů, proč prostá žádost Shermana Kenta o přiřazování číselných rozsahů k prognózám nevyšla. Stačí použít číslo a riskujete nespravedlivé obvinění. Když se ale držíte nejednoznačných frází, jste v bezpečí.


  Tento typ myšlení je v mnoha organizacích lákavý, ale je přímo neodolatelný ve zpravodajské komunitě, která byla tak často odsouzena. Po 11. září ji lidé vinili z neschopnosti pospojovat tečky a z podcenění rizika teroristických útoků. Po invazi v Iráku v roce 2003 jí byla přisouzena vina za pospojování nesouvisejících teček a přecenění rizika zbraní hromadného ničení. Kdykoli se to stane, IC zareaguje extrémními opatřeními zajišťujícími, aby se taková chyba příště neopakovala. Kdyby se jí nepodařilo vzbudit poplach při skutečné hrozbě, začne troubit na poplach při nejmenším náznaku potíží. Kdyby vyvolala falešný poplach, začne se obávat dalších podobných situací. Toto přehazování viny ze strany na stranu nijak zpravodajské komunitě neprospívá. Dokonce navíc zabraňuje dlouhodobým investicím do zlepšení schopností prognostiků.12


  V tomto ohledu by mohlo pomoct zaměření na hodnocení. Sledovat skóre. Analyzovat výsledky. Zjistit, co funguje a co nefunguje. K tomu jsou však zapotřebí čísla, a kvůli těm by zase zpravodajská komunita byla zranitelná vůči pohledu ze špatné strany pravděpodobnosti a ztratila by jakoukoli ochranu pro případ, kdyby neuspěla při další velké prognóze. Představte si ředitele Národní zpravodajské agentury na zasedání Kongresu, který musí vysvětlit, proč zpravodajší analytici včas nepředpověděli nějakou obrovskou událost – revoluci, nebo teroristický útok. „Víte, obecně jsme v tom dobří a zlepšujeme se,“ říká a vytahuje graf. „Vidíte? Naše hodnocení ukazují, že Brierovo skóre našich analytiků je solidní a že se v průběhu času výrazně zlepšuje. Dokonce jsme dohnali i ty otravné superprognostiky. Takže i když nám tato důležitá událost unikla a došlo ke strašlivým následkům, je důležité mít na paměti tyto statistiky.“


  I přesto se ale zpravodajská komunita rozhodla financovat turnaj IARPA. Setkal jsem se také se silným zájmem ředitele Národní zpravodajské služby o zavedení skóre jako nedílné součásti zpravodajské analýzy. To vše by se samozřejmě dalo mávnutím ruky zrušit. Ale i přesto je to úžasná a velice vítaná změna. Historie je možná na naší straně – z dlouhodobého hlediska.


  NÁMITKA HUMANISTŮ


  Když to všechno vyvážíme, můžete mě považovat za opatrného optimistu, který věří, že jeho práce může přispět k hnutí za prognostiku na základě důkazů. Tuto myšlenku však neocení každý. Stačí mi, když si představím, jak by se můj život mohl vyvinout jinak, abych tuto námitku zformuloval.


  V roce 1976 jsem se jako bezradný dvaadvacetiletý Kanaďan stejně jako nespočet dalších chystal učinit rozhodnutí, která ovlivní zbytek mého života. Právě jsem dokončil studium na Univerzitě Britské Kolumbie. Myslel jsem si, že bych mohl přijmout stipendium Commonwealth a studovat humanitní vědy na Oxfordu. Můj rádce, Peter Suedfeld, se domníval, že to je špatný nápad. Jeď do Spojených států a věnuj se vědě, řekl. Zdráhavě jsem přijal jeho radu. Mohl jsem se klidně rozhodnout jinak. Kdybych se rozhodl pro kariéru v humanitních oborech na Oxfordu, snadno uhodnu, co bych býval řekl o výzkumu představeném v této knize a o jeho dalším vývoji.


  Čísla jsou dobrá a užitečná, řekl bych v tom alternativním vesmíru, ale musíme být opatrní a nesmíme jim propadnout. „Ne všechno, co lze spočítat, se počítá a ne všechno, co se počítá, lze spočítat,“ praví slavný výrok.13 V době počítačů a algoritmů na to někteří vědci zaměření na společenské vědy zapomínají. Jak uvedl kulturní kritik Leon Wieseltier v New York Times: „Existují ,metriky‘ k měření jevů, které nelze metricky měřit. Číselné hodnoty se přiřazují věcem, které se čísly vyjádřit nedají.“14 Takovýto naivní pozitivismus se rychle šíří a přebírá oblasti, ve kterých nemá co dělat. Jak Wieselter poeticky vysvětluje: „Kde dříve moudrost byla, dnes kvantifikace bude.“


  Ve skutečnosti mám pocit, že tento úhel pohledu má v sobě hodně pravdy. Příliš mnoho lidí přistupuje k číslům jako k posvátným totemům poskytujícím božský vhled. Lidé skutečně zběhlí v početních operacích vědí, že čísla jsou nástroje a nic víc a že jejich kvalita se může pohybovat od žalostné až po vynikající. Hrubá verze Codmanova systému konečných výsledků, která by pouze sledovala přežití pacienta, by mohla vést k existenci nemocnic, které by se chvástaly tím, že 100 % jejich pacientů žije – a přitom by nezmínily, že toho nemocnice dosahuje odmítáním těch nejvážněji nemocných pacientů. Čísla musíme neustále zkoumat a vylepšovat. Tento proces může být strašný, protože je nekonečný. Postupného zlepšování lze dosáhnout. Dokonalosti ne.15


  Takto vnímám hodnocení přesnosti prognóz pomocí Brierova skóre. Jde o nedokončenou práci. Jedním z problémů je, že Brierovo skóre hodnotí falešné poplachy stejně jako neúspěšné pokusy. Co se ale například teroristických útoků týká, lidé mají mnohem větší obavy ohledně nepovedených předpovědí než ohledně falešných poplachů. Úprava skóre k zachycení těchto obav je snadná. Prognostikům jen musíme předem říct, jaká jsou základní pravidla – „nesprávná kladná odpověď vás bude stát o jednu desetinu více než nesprávná záporná odpověď“ – aby podle toho mohli upravit své soudy.


  To, že systém hodnocení potřebuje upravit, však určitě neznamená, že nepředstavuje velké zlepšení. Vezměte si například kreditní ratingy zákazníků, jejichž nedostatky bývají tak často předmětem kritiky. Před desítkami let mohli úvěroví specialisté rozhodovat, jak se jim zachtělo, a váš osud mohl záviset na tom, jestli jim někoho připomínáte, nebo na tom, že se dotyčný nebo dotyčná špatně vyspali. Nebo mohli podléhat stereotypům „líných černochů“ a „přelétavých žen“. Kreditní ratingy rozhodně nejsou dokonalé, ale oproti předchozímu stavu jde o výrazný pokrok. Podobně mohu říct, že ani můj systém hodnocení není dokonalý, ale je to velké zlepšení oproti dosavadnímu posuzování prognostiků podle kritérií, jako jsou tituly, sebevědomí, schopnost vyprávět příběhy, počet prodaných knih, výstupy na CNN a čas strávený v Davosu.


  Předpokládám však, že i ten nejskeptičtější profesor humanitního oboru by tyto argumenty uznal. Výzva jde ještě o něco hlouběji a přivádí nás zpět k tvrzení, že občas nestojí za to počítat některé počítatelné věci.


  OTÁZKA, KTERÁ SE POČÍTÁ


  Na jaře roku 2013 jsem se setkal s Paulem Saffem, futurologem a konzultantem strategií ze Silicon Valley. Na Korejském poloostrově se chystala další nepříjemná krize, popsal jsem tedy Saffovi zběžně prognostický turnaj a zmínil jsem otázku, na kterou se zeptala IARPA: Pokusí se Severní Korea „odpálit vícestupňovou raketu v období mezi 7. lednem a 1. zářím 2013?“ Saffo měl pocit, že jde o naprosto triviální věc. Řekl, že to může zajímat pár plukovníků v Pentagonu, ale že by se na takovou otázku většina lidí nezeptala. Důležitější je otázka: „Jak to všechno dopadne?“ řekl. „To je skutečná výzva.“ Potom mi předvedl dlouhou odpověď, která plynule přecházela od země k zemi, od jednoho státníka k druhému, naprosto bravurní výkon, který by ocenili všichni účastníci konferencí think-tanků a diváci sledující expertní panely v televizi. Měl Saffo pravdu? To nevím ani dnes. To, co řekl, bylo prostě příliš vágní na to, aby to bylo možné posoudit. To je typické pro odpovědi na velké, důležité otázky jako: „Jak to všechno dopadne?“


  Stojíme tedy před dilematem. Počítá se důležitá otázka, tu ale nemůžeme hodnotit. Malé otázky nejsou důležité, ale hodnotit je můžeme, a proto IARPA uspořádala svůj turnaj. Možná si říkáte, že jsme se tak tvrdošíjně snažili vypadat vědecky, až jsme začali počítat to, co se nepočítá.


  To by však bylo nespravedlivé. Otázky v turnaji sestavili odborníci tak, aby byly jak složité, tak relevantní vzhledem k současným problémům na stolech zpravodajských analytiků. Je však fér říct, že tyto otázky jsou úžeji zaměřené než velké otázky, které bychom všichni tak rádi zodpověděli, jako například: „Jak to všechno dopadne?“ Musíme si opravdu vybírat mezi nehodnotitelnými velkými a důležitými otázkami a méně důležitými otázkami, které hodnotit lze? Z tohoto pohledu to zní velice neuspokojivě. Existuje však cesta, jak z toho ven.


  V otázce „Jak to všechno dopadne?“ byly implicitně obsažené i nedávné události, které zhoršily konflikt na Korejském poloostrově. Severní Korea odpálila raketu a porušila tím rozhodnutí Rady bezpečnosti OSN. Provedla novou jadernou zkoušku. Zrušila příměří s Jižní Koreou, které spolu státy uzavřely v roce 1953. Provedla kyberútok na Jižní Koreu, přerušila telefonické spojení mezi vládami a pohrozila Spojeným státům jaderným útokem.


  Když se na to podíváme tímto způsobem, je zjevné, že velká otázka se skládá z mnoha malých otázek. Jednou z nich je: „Otestuje KLDR raketu?“ Udělá-li to, o něco více tím vyostří konflikt. Pokud to neudělá, situace se trochu uklidní. Tato malá otázka nezodpovídá velkou otázku, ale přispívá menším poznatkem. Když se zeptáme na hodně drobných, ale vhodných otázek, můžeme se zaměřit na odpověď na velkou otázku. Provede Severní Korea další jaderný test? Odřekne diplomatická jednání ohledně svého jaderného programu? Vystřelí dělostřelecké rakety na Jižní Koreu? Vystřelí severokorejská loď na jihokorejskou loď? Odpovědi mají kumulativní efekt. Čím vícekrát odpovíme ano, tím větší je pravděpodobnost, že odpověď na otázku zní: „Tohle dopadne špatně.“
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      Shlukování otázek

    

  


  Nazývám tento proces „bayesiánské shlukování otázek“, protože připomíná bayesiánský způsob aktualizace probraný v sedmé kapitole. Můžeme si jej představit i na příkladu malíře vyznávajícího styl zvaný pointilismus. Spočívá v nanášení malých teček na plátno. Každá tečka sama o sobě přidá jen velice málo. Ale jak se postupně shlukují, začnou se objevovat vzory. Pomocí dostatečného počtu teček může malíř vytvořit cokoli od živého portrétu po rozlehlou krajinu.


  Turnaj IARPA pracoval se shluky otázek, ty se však objevily spíše následkem událostí než jako diagnostická strategie. V příštích výzkumech chci tento koncept ještě rozvinout a zjistit, jak efektivně můžeme odpovědět na nehodnotitelné „velké otázky“ pomocí shluků menších otázek. Ovšem kritici smýšlející jako Leon Wieseltier pravděpodobně ani tak názor nezmění. Nazval jsem svůj výzkumný program Good Judgment Project. Tento název naznačuje, že přesné předpovídání budoucnosti a dobrý úsudek jsou jedno a to samé. Takový však nebyl můj původní záměr. Předpovídání budoucnosti je jedním z prvků dobrého úsudku, jsou tu však i další, včetně některých, které nelze počítat a prohnat řadou vědeckých algoritmů – například morální uvažování.


  Další důležitou součástí dobrého úsudku je kladení správných otázek. K prozíravé prognóze odhalující katastrofu nebo příležitost nemůže dojít, dokud někoho nenapadne položit vhodnou otázku. Jak se pozná dobrá otázka? Je to taková, která nás přiměje uvažovat o něčem, co stojí za zvážení. Dobrou otázku můžeme určit například postupem, kterému říkám „test plácnutím do čela“. Když si po uplynutí daného času přečtete otázku, plácnete se do čela a řeknete: „Kdyby mě to jenom napadlo dřív!“


  Uvedeme si jednu, kterou vyslovil Tom Friedman v září 2002: „Když uvažuji nad plány prezidenta Bushe na sesazení Saddáma Husajna a přeměnu Iráku v demokracii, hlodá ve mně jedna otázka: Je Irák tím, čím dnes je, protože je Saddám Husajn takový? Nebo je Saddám Husajn takový, protože je takový Irák? Chci tím říct, že Irák je totalitní diktatura řízená tvrdě mužem s ocelovou pěstí, protože samotná země je vlastně taková arabská Jugoslávie – vysoce tribalizovaný, umělý stát. (…) Nebo se Irák už přeměnil ve skutečný stát? A jakmile ocelovou pěst Saddáma Husajna nahradí osvícenější vedení, nadaní a vzdělaní Iráčané začnou pomalu vytvářet federální demokracii.“16 Jak dnes už víme, Friedmanovy pochybnosti přitáhly pozornost ke klíčovým faktorům pozdějších událostí, včetně nemilosrdného sektářství, které ničí Irák již od americké invaze v roce 2003. Proto tato otázka prochází testem plácnutím do čela. To je pozoruhodné zejména proto, že Friedman se stal silným zastáncem invaze zčásti kvůli tomu, že se jeho očekávání dalšího vývoje událostí pravděpodobně výrazně lišilo od skutečnosti.


  Můžeme se sice domnívat, že superprognostik by měl zároveň být i supertazatelem a naopak, ale ve skutečnosti to nevíme. Podle mého nejlepšího vědeckého odhadu jimi často nejsou. Psychologický recept na ideálního superprognostika se může výrazně lišit od receptu na ideálního supertazatele. Zdá se totiž, že kladení výborných otázek jde často ruku v ruce s ježčí pronikavostí a sebevědomím, které s sebou nese vnímání událostí skrz jednu velkou Pravdu. Toto nastavení mysli se tedy velice liší od liščího eklektismu a citlivosti vůči nejistotě, která je pro vynikající předpovídání budoucnosti charakteristická.


  To poukazuje na jiný způsob nahlížení na analýzy podobné té Friedmanově. Zamyslete se nad sloupkem o důsledcích klesajících cen ropy, který napsal Friedman v roce 2014. „Svět naposledy zažil takto prudký a trvalý pokles cen ropy v letech 1986 až 1999 a tehdy ze situace vyplynuly vážné důsledky pro státy závislé na ropě a státy závislé na jejich štědrosti,“ napsal Friedman. „Sovětský svaz se rozpadl, Írán si zvolil proreformního prezidenta, Irák podnikl invazi do Kuvajtu a Jásir Arafat přišel o svého sovětského podporovatele a arabské bankéře a uznal stát Izrael. A takto bychom mohli pokračovat.“ Jaký z toho Friedman vyvodil závěr? „Bude-li pokles cen ropy pokračovat i nadále, čeká nás hodně překvapení“ – zejména v petrostátech, jako je Venezuela, Írán a Rusko.17


  Přednesl tak nejisté varování o podrobněji neurčených překvapeních v neohraničeném časovém rámci. Jako prognóza toto tvrzení moc užitečné není. Právě kvůli takovýmto výrokům je Friedman často vnímán jako obzvláště úspěšný a kluzký expert, který ovládl umění pouštět se do riskantních záležitostí a přitom nejít s kůží na trh. Jeho sloupek si ale můžeme přečíst ne jako prognózu, ale spíše jako pokus přitáhnout pozornost prognostiků k něčemu, nad čím by měli uvažovat. Jinými slovy to není odpověď, ale otázka.


  Dokážou-li superprognostici předpovídat budoucnost lépe než Friedman, to jednak nemůžeme vědět a za druhé to pro naše současné potřeby nehraje žádnou roli. Superprognostici a supertazatelé musejí umět uznat komplementární silné stránky svých protějšků a nelpět na svých údajných slabostech. Friedman se ptá na provokativní otázky, které by superprognostici měli použít ke zlepšení své schopnosti předpovídat budoucnost; superprognostici vytvářejí dobře kalibrované odpovědi, které by supertazatelé měli použít k jemnému doladění a příležitostnému zrevidování svých mentálních modelů reality. Rámec „Toma proti Billovi“, kterým tato kniha začíná, je posledním falešným dvojím rozdělením, kterým se zde budeme zabývat. Potřebujeme Toma a Billa v symbióze.


  To je velká výzva. Rád bych se však dočkal mnohem větší spolupráce. Byl by to takový svatý grál mého výzkumného programu – depolarizovat zbytečně polarizované politické debaty pomocí prognostických turnajů a učinit nás všechny dohromady chytřejšími.


  JEDNA MYŠLENKA NA ZÁVĚR


  V říjnu 2014 mi reportéři společnosti Bloomberg prokázali velkou laskavost, když kontaktovali signatáře dopisu, o kterém jsem mluvil ve třetí kapitole. Ten přišel předsedovi Americké národní banky Benu Bernankeovi v listopadu 2010 a varoval ho, že jeho plánované nákupy aktiv „přinášejí riziko devalvace měny a inflace“. Bernanke varování ignoroval a rozhodl se pokračovat. V následujících letech americký dolar neoslabil a inflace se nezvýšila. Mnoho kritiků tvrdilo, že to dokazuje, že tito signatáři neměli pravdu, ale jak jsem zmínil ve třetí kapitole, samotný dopis byl formulovaný tak vágně, že to nebylo možné jednoznačně rozhodnout.


  Několik měsíců potom, co jsem tuto kapitolu napsal, se reportéři Bloombergu zeptali signatářů, jak při zpětném ohlédnutí vnímají svůj dopis. Ti, kteří odpověděli shodně, tvrdili, že se nemýlili. Že by nezměnili jediné slovo.


  Jejich odůvodnění spadala do dvou kategorií. První odůvodnění znělo, že prognóza podle všeho selhala jen proto, že lidé použili špatné nástroje na měření. „Myslím, že dochází k silné inflaci,“ řekl Bloombergu finanční specialista James Grant, „ne nutně u obchodní přepážky, ale na Wall Street.“ Ti v druhé kategorii tvrdili, že pokud si důkladně pročtete formulace v dopise, zcela očividně nebyl vyvrácen. „Povšimněte si slova ,riziko‘. A povšimněte si také, že v něm chybí datum,“ sdělil Niall Ferguson Bloombergu. „Ve skutečnosti nám stále hrozí riziko devalvace měny a inflace.“18


  Tento příklad názorně dokládá, co je dnes v nepořádku s tolika veřejnými debatami.


  Vzpomeňte si, že vážné ekonomické potíže v letech 2008 až 2009 vzbudily vášnivé politické debaty. Vytvořily se dva tábory – keynesiáni a zastánci úsporných opatření. Keynesiáni žádali heroickou improvizaci centrálních bank a agresivní schodkové výdaje vlád. Zastánci úsporných opatření prosazovali vládní škrty v rozpočtu a varovali všechny před tím, že keynesiánská opatření povedou k inflaci a k poklesu měn. Vlády nakonec dospěly k různým kompromisům. V některých zemích více uspěli keynesiáni, v jiných zase zastánci úsporných opatření. Čas plynul. A potom? Mělo dojít ke srovnání toho, co lidé předpovídali, a toho, co se ve skutečnosti stalo, a podle míry svých chyb by upravili své myšlení. To je velice rozumné. Jak údajně řekl, ale vlastně neřekl J. M. Keynes: „Změní-li se fakta, změním názor. Co uděláte vy, pane?“


  Jak se ukázalo, nic moc se nezměnilo, pane. Lidé jen ojediněle upravovali své uvažování. Když prezident Americké národní banky v Minneapolis, zastánce úsporných opatření, ohlásil veřejně, že z událostí vyplývá, že blíže pravdě byli keynesiáni, na titulních stranách se objevily tučné nadpisy ve znění „Muž mění svůj názor na základě důkazů“. Článek Bloombergu z roku 2014 o dopise z roku 2010 je ilustrací selhání. Netvrdím, že se autoři dopisu spletli v samotném jádru věci. Co se týká záležitostí mimo moji specializaci, nezastávám žádné stanovisko. Jejich selhání se vztahuje k procesu. V roce 2010 skupina lidí vyjádřila písemně své domněnky a varovala Bernankeho, že bude-li pokračovat ve své politice, bude to mít jisté následky.


  Další skupina vehementně nesouhlasila. Uplynuly čtyři roky a nikdo neustoupil. Taková situace by měla být pro všechny neuspokojivá nehledě na jejich názory na podstatu věci.


  Během těch let došlo také k pokusům poučit se z daných událostí, ale většinou zahrnovaly hrubou sílu. Kritika oponentů jak za jejich prognostické neúspěchy, tak za neschopnost si tyto neúspěchy přiznat byla standardním tématem sloupků Paula Krugmana, který se díky Nobelově ceně za ekonomii a výsadnímu postavení v New York Times stal nejprominentnějším keynesiánem. Krugmanovi oponenti se do něj na oplátku také tvrdě opřeli. Niall Ferguson vytvořil soupis Krugmanových údajných neúspěchů. Tak to pokračovalo sem a tam – obě strany si vzájemně zkoumaly své prognózy, hledaly chyby, odrážely útoky a vynášely obvinění. Pro fanoušky té nebo oné strany to mohlo být vzrušující. Pro ty, kteří doufají, že dohromady můžeme být moudřejší, to byla divoká rvačka, která nevypadala moc jako debata mezi velkými mysliteli, ale spíše jako dortová bitva. Všichni to jsou uznávaní lidé a debatují o aktuálních problémech, ale zdá se, že se naučili jen bránit své původní stanovisko. Člověk se zmůže na víc. Vybavujete si „oponentskou spolupráci“ mezi Danielem Kahnemanem a Garym Kleinem? Tito dva psychologové si zasloužili uznání rozvíjením dvou protichůdných myšlenkových proudů, a jsou si tedy navzájem hrozbou. Byli však natolik odhodlaní hrát podle vědeckých pravidel, že se spojili, aby prodiskutovali, proč mají tak rozdílné názory a jak by se mohli smířit. Něco podobného by v zásadě mohlo proběhnout i v prognostice.


  Když se objeví debata typu „keynesiáni proti zastáncům úsporných opatření“, klíčové osoby by měly spolupracovat (s podporou důvěryhodných třetích stran) a zjistit, na čem se neshodnou a které prognózy by jim mohly posloužit k otestování těchto neshod. Nejdůležitější je preciznost. Když zastánci úsporných opatření řeknou, že politika způsobí inflaci, a keynesiáni tvrdí opak, mohou mít na mysli lehce odlišné věci. O jaké míře inflace je řeč? K jaké základní hodnotě ji vztahujeme? V jakém časovém horizontu? Výsledkem musí být prognostická otázka s naprosto minimální mírou nejednoznačnosti.


  Jedna tečka na plátně není obraz a stejně tak jedna sázka nemůže vyřešit komplexní teoretickou diskusi. Ta zabere mnoho otázek a celých sad otázek. Samozřejmě je možné, že zeptáme-li se na mnoho otázek, každá strana se může v některých prognózách splést a jiné úspěšně zodpovědět, a konečný výsledek nepovede ke stejně tučným titulkům v novinách jako sázky celebrit. Jak ale říkají softwaroví inženýři, „není to bug, ale feature“. Převažující názor má málokdy nulovou hodnotu; a kdyby prognostický turnaj dospěl k nerozhodnému výsledku, zjistili bychom, že realita je rozmanitější, než si myslela jakákoli ze stran. Je-li naším cílem učení, a ne zesměšnění druhého, znamená to pokrok.


  Háček vězí v tom, že spolupráce Kahneman–Klein stála na předpokladu dobré víry. Obě strany chtěly potvrdit správnost svého uvažování, ale ještě více chtěly znát pravdu. V hlučných veřejných arénách však bohužel v debatách převládají ostré hlasy a ty nemají sebemenší zájem na oponentské spolupráci. Neměli bychom ale podléhat cynismu a myslet si, že lidé opanující debaty jsou jedinými diskutéry. Jen je slýcháváme nejvíc, protože jsou nejhlasitější, a média odměňují jedince s hlásnými troubami. Existují ale i jasnější a rozumnější hlasy. Můžeme je nechat, aby sami navrhli za účasti oponentů a moderátora jednoznačné testy svých přesvědčení. Budou-li výsledky v nesouladu s jejich přesvědčením, někteří se je pokusí racionalizovat, ale zaplatí svou reputací. Jiní se zachovají čestně a řeknou: „Mýlil jsem se.“ Nejdůležitější je však to, že to všechno můžeme sledovat, podívat se na výsledky a být pak zase o něco moudřejší.19


  Musíme jen začít brát vážně zapisování skóre.


  Epilog


  Těsně před dopsáním této knihy jsem se podělil o první kapitolu s Billem Flackem, který přiznal, že není tak docela „rozený Nebrasčan“, jak jsem ho popsal. Bill se narodil v Kansas City v Missouri a jeho rodina se přestěhovala do Nebrasky, když mu bylo sedm. Jeho „rodilost“ se odvíjí od toho, do jakého slovníku se podíváme.


  Někdo by to mohl zavrhnout jako puntičkářství. Já v tom však vidím preciznost – jeden z důvodů, proč je Bill Flack superprognostikem.


  Zde je další – Bill si myslí, že by neměl obdržet pozvání do Davosu. „Musel bych si na Googlu najít, kdo je předseda Fanatistánu,“ napsal. „Místa v Davosu by měla být vyhrazena lidem, kteří mohou bez poznámek přednášet o politice, ekonomice a demografii Fanatistánu a kteří vědí, že se jeho premiér a armádní generál nenávidějí už od doby, kdy se premiérův švagr opil a předvedl divadýlko na svatbě generálovy dcery.“ Poznáváte to? To je intelektuální pokora. Bill ví, co neví, a chová v úctě ty, kteří to vědí. „Lidé jako Tom Friedman disponují takto hlubokými znalostmi, a proto jsou pro nás přínosní.“


  Přesto má Bill Flack za sebou řadu úspěšně předpovězených těžkých otázek o skutečném světě a jeho Brierovo skóre to jasně dokazuje. Lidé jako Tom Friedman žádné skóre nemají. Někteří lidé na Billově místě by mohli zpychnout, ale Billovi se to nestalo. Neodmítá experty. Využívá je ke svému prospěchu: „Co se mých potřeb týká, existují samozřejmě dobří experti a špatní experti. Ti špatní zveřejňují své prognózy bez podpůrných argumentů v očekávání, že jejich čtenáři budou tato prohlášení považovat za slovo boží; nebo své prognózy podpírají anekdotami spíše než užitečnými fakty. Ti dobří své prognózy opatřují argumenty; ve skutečnosti pracují skoro jako právníci v oponentském řízení – předkládají co nejlepší argument, proč se X stane. Já zvažuji argumenty všech stran, podle potřeby prozkoumám hlouběji informace na pozadí a sestavím svou vlastní prognózu jako vážený součet těch jejich.“


  Sdílím Billův vážčí pohled na to, jak se s Tomem Friedmanem vzájemně doplňují. A k jeho soudní metafoře bych přidal baseballovou metaforu. Velcí strategičtí myslitelé jako Friedman se pravděpodobně nikdy nepostaví na pálku a nenechají nás porovnat jejich průměrné hodnocení odpalů s hodnocením superprognostiků, jako je Bill. Mohou však být prospěšní nadhazováním prognostických otázek ctižádostivým pálkařům. Friedman nadhodil řadu skvělých otázek ohledně Iráku v roce 2002 a některé jeho otázky ohledně ropné ekonomiky z roku 2014 budou pravděpodobně těžké na zodpovězení.


  Bill ví, že neexistuje žádná záruka, že bude i nadále skvělým pálkařem. Ví i to, že jeho úspěch nezávisí pouze na kvalitě nadhozu. Propady jsou nevyhnutelné, protože neustále procházíme fázemi dějin plnými neredukovatelné nejistoty – fázemi, v nichž štěstí vítězí nad dovednostmi. V těchto okamžicích nám zákony statistiky říkají, abychom pozměnili své sázky a vsadili peníze na masivní regresi k průměru.


  Jak by zareagoval, kdyby k tomu došlo? „Tu možnost vnímám jako hodně pravděpodobnou,“ napsal. „Vím moc dobře, že za svůj úspěch vděčím zčásti i štěstí.“ Štěstěna se může obrátit. „Příliš sebevědomá předpověď, která nevyjde, může výrazně pokazit Brierovo skóre prognostika. Přibude-li jich ještě pár, mohou znamenat rozdíl mezi úžasným a otřesným rokem. Pravděpodobně by nedokázaly zničit moje vnímání sebe samého jako rozumně schopného superprognostika, ale zřejmě bych začal být opatrnější a méně náchylný k extrémním prognózám. (…) To by samozřejmě bylo užitečné – Brierovo skóre mi poskytuje zpětnou vazbu ohledně toho, zda jsem nedostatečně nebo přehnaně sebejistý, a já podle ní upravuji svoje prognostické chování.“1


  Nedokážu si představit lepší popis cyklu „zkusit, chybovat, analyzovat, upravit, zkusit znovu“ – a odhodlání v tomto postupu setrvat a neustále se zlepšovat. Bill Flack je věčná betaverze.


  To je také jeden z důvodů, proč je superprognostikem.


  Pozvání


  Jestli se vám líbilo to, co jste se dočetli o superprognosticích a Good Judgment Project, zvažte prosím, zda se k nám nechcete přidat. Zlepšíte si své prognostické schopnosti a zároveň pomůžete vědě. Více se dozvíte na www.goodjudgment.com.


  Dodatek


  Deset přikázání pro budoucí superprognostiky


  Pokyny popsané v dodatku shrnují klíčová témata knihy a školicích systémů, u nichž bylo experimentálně prokázáno, že zlepšují přesnost ve skutečných prognostických turnajích. Chcete-li se dozvědět více, navštivte stránku www.goodjudgment.com.


  1. Třídění


  Zaměřte se na otázky, u kterých se vám vaše úsilí vyplatí s nejvyšší pravděpodobností. Neztrácejte čas s jednoduchými „mechanickými“ otázkami (u kterých vás mohou ke správné odpovědi dovést odhady od oka) ani s neřešitelnými „mrakovitými“ otázkami (v jejichž případě neporazí šimpanze házejícího šipky na terč ani parádní statistické modely). Soustřeďte se na otázky v oblasti zlatého středu, kde se vám úsilí vyplatí nejvíc.


  Teď například nelze předpovědět tuto otázku: „Kdo zvítězí v prezidentských volbách za dvanáct let, v roce 2028?“ Ani se o to nepokoušejte. Mohli byste v roce 1940 předpovědět vítěze voleb za dvanáct let, v roce 1952? Domníváte-li se, že byste tehdy mohli vědět, že to bude v té době neznámý plukovník armády Spojených států Dwight Eisenhower, možná vás postihl jeden z nejhorších případů zkreslení zpětného pohledu, který kdy psychologové zdokumentovali.


  Úvahy o třídění se samozřejmě ztěžují, čím blíž jsme přítomnosti. Kolik ospravedlnitelné jistoty můžeme v březnu 2015 vložit do odhadu, kdo vyhraje ve volbách v roce 2016? Moc ne, stručně řečeno, ale mnohem více než do odhadu o volbách v roce 2028. Volby v roce 2016 můžeme alespoň zúžit na menší sadu pravděpodobných uchazečů, což je lepší než široká sada neznámých možností pro rok 2028.


  Určité kategorie výsledků mají zaslouženě pověst radikální nepředpověditelnosti (např. ceny ropy, měnové trhy). Obvykle však jejich nepředpověditelnost zjistíme až po pár pokusech analytického zhodnocení. Mějte na paměti dvě základní chyby, které v této fázi můžeme udělat. Nemusí se nám podařit zvolit pro předpovídání potenciálně předpovídatelnou záležitost, nebo můžeme mrhat časem při pokusech předpovědět nepředpověditelné. Která z těchto chyb by ve vaší konkrétní situaci byla horší?


  2. Rozeberte zdánlivě neřešitelné problémy na řešitelné dílčí problémy.


  Povolejte hravého, ale disciplinovaného ducha Enrika Fermiho, který (když zrovna nenavrhoval první jaderný reaktor na světě) zbožňoval vytváření odhadů pro velice těžké otázky, jako je například: „Kolik mimozemských civilizací žije ve vesmíru?“ Rozeberte problém na zjistitelné a nezjistitelné části. Přiznejte si nevědomost. Odhalte a prozkoumejte své domněnky. Nebojte se splést při vytváření co nejlepších odhadů. Je lepší odhalit chyby rychle, než je schovávat za vágní záplavu slov.


  Superprognostici vnímají „fermizaci“ jako součást své práce. Jak jinak by mohli vytvořit kvantitativní odpovědi na zdánlivě nekvantifikovatelné otázky o Arafatově pitvě, epidemii ptačí chřipky, cenách ropy, Boko Haram, bitvě o Aleppo a o rozpětí výnosů vládních dluhopisů?


  Fermizačního ducha najdeme i při honbě za láskou, královnou všech nekvantifikovatelných věcí. Vezměte si například Petera Backuse, osamělého Londýňana, který odhadl počet potenciálních partnerek ve svém okolí tak, že začal u populace Londýna (zhruba 6 milionů lidí) a zredukoval tuto hodnotu na zastoupení žen v populaci (zhruba 50 %), na podíl nezadaných (50 %), na podíl žen ve správném věkovém rozpětí (zhruba 20 %), na absolventky univerzit (zhruba 26 %), na procento žen, které shledává přitažlivými (pouze 5 %), na procento žen, kterým bude pravděpodobně připadat atraktivní on (pouze 5 %), a na podíl žen, které s ním budou kompatibilní (zhruba 10 %). Závěr – zhruba 26 žen. Nalézt některou z nich je těžké, není to ale nemožné.1


  Na otázky o skutečné lásce neexistují žádné objektivně správné odpovědi, ale můžeme ohodnotit přesnost Fermiho odhadů, které superprognostici vytvářejí v rámci turnaje IARPA. Je překvapivé, jak často z řady pozoruhodně surových domněnek a odhadů vzejdou velmi dobré odhady pravděpodobnosti.


  3. Najděte správnou rovnováhu mezi pohledy zevnitř a zvenčí.


  Superprognostici vědí, že neexistuje nic nového pod sluncem. Nic není na 100 % „jedinečné“. Pro jazykové puristy – jedinečnost je otázkou míry. Superprognostici tedy provádějí kreativní hledání tříd ke srovnání pro zdánlivě jedinečné události, například výsledek honu na jednoho z nejhledanějších teroristů (Joseph Kony) nebo vyjednávání mezi novou socialistickou vládou v Aténách a věřiteli Řecka. Superprognostici mají ve zvyku začít otázkou zaměřenou na pohled zvenčí: Jak často se takové věci dějí v takových situacích?


  Stejně to podle všeho dělá i Larry Summers, profesor z Harvardu a bývalý ministr financí. Zná klam plánování – když se šéfové ptají svých zaměstnanců, jak dlouho jim zabere nějaký projekt, zaměstnanci zpravidla podceňují potřebný čas, často i dvojnásobně až trojnásobně. Summers má podezření, že jeho zaměstnanci dělají totéž. Jeden z jeho bývalých lidí, Greg Mankiw, dnes slavný ekonom, vzpomíná na Summersovu strategii – zdvojnásobil odhad zaměstnance a posunul ho na o řád vyšší časovou jednotku. „Řekne-li tedy asistent výzkumu, že mu úkol zabere hodinu, zabere dva dny. Když řekne, že dva dny, zabere čtyři týdny.“2 Je to takový matfyzácký vtip – Summers kompenzoval neschopnost zaměstnanců použít při odhadu pohled zvenčí tím, že na jejich odhady aplikoval pohled zvenčí a vymyslel legrační korekční postup.


  Kdyby ho zaměstnanec ohromil a dodal práci včas, Summers by svůj korekční postup samozřejmě upravil. Vyvážil by svá očekávání týkající se zpoždění zaměstnanců vzniklá na základě pohledu zvenčí pomocí nových důkazů získaných na základě pohledu zevnitř, které prokazují, že konkrétní zaměstnanec je výjimka. Protože každý z nás je, do jisté míry, jedinečný.


  4. Najděte správnou rovnováhu mezi nedostatečnou a přehnanou reakcí na důkazy.


  Aktualizace přesvědčení je pro předpovídání budoucnosti stejně důležitá jako čištění zubů a mezizubních prostor pro dentální hygienu. Může to být nezáživný, někdy i nepříjemný proces, ale z dlouhodobého hlediska je velice prospěšný. Nicméně nepředpokládejte, že aktualizace přesvědčení je vždy snadná, protože je snadná jen občas. Dobrá schopnost aktualizace vyžaduje zacházení s jemnými signály z hlučných toků novinek – a neustálou obranu proti svodům toužebných přání.


  Schopní prognostici se naučí vypátrat charakteristické indicie dříve než my ostatní. Vyhledají nenápadné indikátory značící, co by se muselo stát, aby došlo k X, přičemž X může být cokoli od přírůstku ledu v Severním ledovém oceánu po jadernou válku na Korejském poloostrově. Povšimněte si tenké linie mezi odhalením nenápadných indicií dříve než ostatní a podlehnutím zavádějícím náznakům. Značí článek kritizující Severní Koreu v oficiálním čínském tisku, že se Čína chystá tvrdě přiškrtit Pchjongjang – nebo to byla jen podivná chyba v úsudku redakce? Nejlepší prognostici zpravidla postupně aktualizují své přesvědčení a často se posouvají v rozmezí pravděpodobností od 0,4 po 0,35 nebo od 0,6 po 0,65 – v nuancích, které nelze zachytit vágními výrazy jako „možná“ nebo „asi“. V těchto nuancích z dlouhodobého hlediska spočívá rozdíl mezi dobrými a skvělými prognostiky.


  Superprognostici ale také vědí, že se mohou posouvat i skokově a rychle změnit své odhady v návaznosti na diagnostické signály. Superprognostici nejsou dokonalí bayesiánští aktualizátoři, ale jsou lepší než většina z nás. Z velké části je to díky skutečnosti, že si váží této dovednosti a pilně se ji snaží zdokonalit.


  5. U každého problému hledejte protichůdné kauzální síly.


  Na každý dobrý politický argument existuje obvykle i protiargument, který stojí minimálně za to, abychom jej uznali. Jste-li například zapřisáhlí pacifisté přesvědčení o tom, že vyhrožování vojenským zásahem nikdy nezajistí mír, připravte se na možnost, že se spletete v otázkách ohledně Íránu. Totéž platí, jste-li zastánci vojenských zásahů a věříte, že měkké politiky ústupků se nikdy nemohou vyplatit. Obě strany by měly uvést předem indicie, které by jejich smýšlení obrátily.


  Teď přichází ta skutečně těžká část. V klasickém žargonu jde o setkání teze a antiteze, které vede k syntéze. V oku vážky se jeden pohled setkává s jiným a s mnoha dalšími – všechny však musejí být syntetizovány do jednoho obrazu. V tomto případě neexistují žádná obecná pravidla. Schopnost syntézy je umění vyžadující smíření s nezvratně subjektivními úsudky. Daří-li se vám dobře, zapojení do procesu syntézy by vás mělo přeměnit z pacifisty nebo militaristy ve zvláštního hybridního tvora s precizním pohledem na to, s jakou pravděpodobností budou nebo nebudou fungovat měkká politická opatření.


  6. Snažte se rozlišit co nejvíce stupňů pochyb, které problém nabízí, ale ne víc.


  Jen málo věcí je zcela jistých nebo nemožných. A slovo „možná“ vůbec nic neznamená. Váš ciferník vyjadřující nejistotu tedy potřebuje více než tři polohy. Na nuancích záleží. Čím více stupňů nejistoty dokážete rozlišovat, tím lepším prognostikem se pravděpodobně stanete. Stejně jako v pokeru máte výhodu, jste-li lepší než spoluhráči v odlišování sázek 60 ku 40 od sázek 40 ku 60, nebo 55 ku 45 od 45 ku 55. Překládání vágních myšlenek do číselných pravděpodobností nám zpočátku připadá nepřirozené, ale je uskutečnitelné. Jenom vyžaduje trpělivost a praxi. Superprognostici dokázali, že je to možné.


  Většina z nás by se dokázala docela rychle naučit uvažovat o nejistotě podrobněji. Vzpomeňte si na situaci, ve které se prezident Obama snažil zjistit, je-li záhadným obyvatelem komplexu za vysokými zdmi v Abbotábádu Usáma bin Ládin. Vzpomeňte si také na odhady pravděpodobnosti jeho zpravodajců a na prezidentovu reakci na jejich odhady: „Je to fifty fifty... Tohle je házení mincí.“ Teď předpokládejte, že si prezident Obama povídal s kamarády z košíkové a každý z nich mu nabídl odhad pravděpodobnosti výsledku středoškolského utkání – a že tyto odhady přesně odpovídaly odhadům zpravodajců o poloze Usámy bin Ládina. Pokrčil by prezident i v tomto případě rameny a řekl by: „Je to fifty fifty“, nebo by řekl: „Vypadá to, že šance je 3:1 až 4:1“? Vsadil bych se, že by použil druhou z odpovědí. Prezident je zvyklý na jemně odstupňované uvažování v oblasti sportu. Každý rok se baví tím, že zkouší předpovědět vítěze basketbalového turnaje March Madness, což je pravděpodobnostní hádanka, o kterou se zajímají i seriózní statistici. Ale stejně jako jeho demokratičtí a republikánští předchůdci nepoužívá stejně exaktní přístup pro rozhodnutí o národní bezpečnosti. Proč? Protože různé myšlenkové procesy se řídí podle různých norem. Redukování komplexních tušení na hodnotitelné pravděpodobnosti je pravidlem pro sport, ale ne pro národní bezpečnost.3


  Nevyhrazujte si tedy exaktní uvažování pro triviální záležitosti. George Tenet by se neodvážil vypustit z úst slovo „tutovka“ ohledně zbraní hromadného ničení v Iráku, kdyby Bílý dům za Bushe 43 prosadil normy vyžadující důkazy, které jsou součástí běžné praxe ostřílených sázkařů sázejících na sportovní události.


  Tutovka znamená, že člověk je ochoten nasadit nekonečný kurz – a přijít o všechno, když se zmýlí.


  7. Najděte správnou rovnováhu mezi nedostatečnou a přehnanou jistotou, mezi zdrženlivostí a rozhodností.


  Superprognostici chápou rizika spojená s kvapným úsudkem i rizika přílišného setrvávání u „možná“. Pravidelně upravují kompromis mezi potřebou zaujmout rozhodné stanovisko (kdo chce poslouchat nerozhodné tlachaly?) a potřebou kvalifikovat své postoje (kdo chce poslouchat nějakého náfuku?). Uvědomují si, že dlouhodobá přesnost si žádá dobré skóre v kalibraci i v rozhodnosti – což vyžaduje opuštění her o přehazování viny. Nestačí jen obejít nejnovější chybu. Musejí hledat kreativní způsoby, jak zmírnit oba typy prognostických chyb – neúspěšné prognózy a falešné poplachy – do míry, ve které vrtošivý svět dovoluje takováto nekontroverzní zlepšení v přesnosti.


  8. Hledejte příčiny svých chyb, ale dávejte si pozor na zkreslení zpětného pohledu.


  Nepokoušejte se ospravedlňovat svá selhání a nevymýšlejte si výmluvy. Přijměte je! Sepište důkladně komentáře: Kde přesně jsem se zmýlil? Nezapomínejte, že ačkoli nejčastěji chybujeme v tom, že se z chyb učíme jen velice málo a že přehlížíme omyly v základních domněnkách, může se také stát, že se naučíme příliš mnoho (možná jste byli na správné cestě, ale udělali jste drobnou technickou chybu, která měla závažné následky). Nezapomeňte také sepisovat komentáře o svých úspěších. Ne za všemi úspěchy stojí správné uvažování. Občas můžete mít štěstí a jen vyvážit jednu chybu jinou. Budete-li nadále sebejistě uvažovat stejným způsobem beze změny, připravte se na nepěkné překvapení.


  9. Dostaňte z ostatních to nejlepší a nechejte ostatní vytáhnout to nejlepší z vás.


  Ovládněte jemné umění týmového řízení, zejména zaujímání jiných úhlů pohledu (porozumění argumentům druhé strany do takové míry, že je můžete reprodukovat ke spokojenosti druhého), exaktní dotazování (když pomáháte ostatním vyjasnit si argumenty, aby nedošlo k nedorozumění) a konstruktivní konfrontaci (naučte se nesouhlasit a nebýt u toho protivní). Dobří lídři vědí, jak tenká může být linie mezi užitečnou poznámkou a vměšováním se na mikromanažerské úrovni, nebo mezi strnulou skupinou a rozhodnou skupinou, nebo mezi roztržitou a nepředpojatou skupinou. Tommy Lasorda, bývalý kouč Los Angeles Dodgers, to zhruba trefil: „Vedení je jako holubice v ruce – když ji svíráte moc tvrdě, zabijete ji, ale když ji držíte moc volně, uletí vám.“4


  10. Ovládněte vyvažování chyb.


  Zapojení každého z přikázání vyžaduje vyvažování protikladných chyb. Podle fyzikální učebnice se nenaučíte jezdit na kole a stejně tak se nestanete superprognostikem jenom tím, že si přečtete instruktážní příručku. Učení si žádá praxi, s dobrou zpětnou vazbou bez nejednoznačností ohledně toho, jestli jste úspěšní („Jedu hladce!“), nebo neúspěšní („Pomoc, padám!“). Nezapomínejte také, že praxe nespočívá pouze v procházení jednotlivými fázemi vytváření předpovědí, ani v občasném přečtení zpráv a vysypání pravděpodobností z rukávu. Jako všechny další známé formy odbornosti je superpředpovídání produktem hluboké soustředěné praxe.


  11. Neberte přikázání jako přikázání.


  „Je nemožné stanovit závazná pravidla,“ napsal Helmuth von Moltke, „protože nikdy nenastanou dvě stejné situace.“5 Jak ve válce, tak ve všem ostatním. Směrnice jsou to nejlepší, co můžeme vytvořit ve světě, v němž nic není jisté ani zcela zopakovatelné. Superprognózy vyžadují neustálé vnímání přítomného okamžiku, všímavost (mindfulness) – dokonce i tehdy (možná zejména tehdy), když se pilně snažíte dodržovat tato přikázání.


  Poděkování


  PHIL TETLOCK


   


  Ačkoli jsem tuto knihu napsal v první osobě jednotného čísla, nemělo by to rozhodně zastínit neskutečného ducha spolupráce v rámci Good Judgment Project. Moje partnerka ve výzkumu, Barbara Mellersová, je zároveň i mojí životní partnerkou. Spustili jsme tento projekt společně uprostřed osobní tragédie, smrti naší milované dcery Jenny, které tuto knihu věnujeme. Projekt naplnil naše prázdné životy smyslem. Věříme, že vezmou-li si čtenáři sdělení této knihy k srdci, může to lehce zpříčetnit náš šílený svět. Seznam důležitých spolupracovníků je dlouhý. Bez Terryho Murrayho a Davida Wayrynena by se projekt býval už mnohokrát zhroutil. Bez Steva Riebera a Jasona Mathenyho, byrokratického Goliáše, by hromada rádoby Davidů nikdy nedostala ani cent na prak a kameny. Bez statistického umu a programátorských dovedností Lyla Ungara, Angely Minsterové, Davida Scotta, Jona Barona, Erika Stona, Sama Swifta, Phillipa Rescobera a Villeho Satopääho bychom nezvítězili v prognostickém turnaji. Bez politologické odbornosti Mika Horowitze a jeho týmu tvůrců otázek (Katie Cochranové, Jaye Ulfeldera, Allison Ballsové, Janny Rappoportové a Reginy Josephové) by se v turnaji nikdy neobjevilo tolik podnětných otázek a neměli bychom teď ani zdaleka tak jasnou představu, jak připravit další generaci prognostických turnajů tak, aby byly ještě více vzrušující a užitečnější. Bez Terryho Murrayho, Evy Chenové, Toma Hoffmana, Michaela Bishopa a Catherine Wrightové by se projekt propadl do administrativního chaosu.


  Ze všech spolupracujících studentů z postgraduálních a magisterských oborů zaslouží zmínit zejména Eva Chenová za její obětavost a ochotu udělat cokoli proto, aby všechno fungovalo. Pavel Atanasov a Phillip Rescober sehráli obrovsky důležitou roli v podnikání operací na prognostickém trhu. Eva a Pavel – a s nimi i Katrina Fincherová a Welton Chang – dokázali, že je možné učit skutečné prognostické dovednosti, což je významný objev.


  Také jsem neskonale vděčný mnoha přátelům a kolegům, kteří se se mnou podělili o svůj názor na tuto knihu. Patří mezi ně Daniel Kahneman, Paul Schoemakter, Terry Murray, Welton Chang, Jason Matheny, Angela Duckworthová, Aaron Brown, Michael Mauboussin, Katrina Fincherová, Eva Chenová, Michael Horowitz, Don Moore, John Katz, John Brockman, Greg Mitchell a samozřejmě Barbara Mellersová.


  Nakonec ještě tři poslední poznámky. Za prvé děkuji mému dlouhodobě trpícímu spoluautorovi Danu Gardnerovi a redaktorce Amandě Cookové, kteří mi pomohli sdělit můj příběh mnohem lépe, než bych to dokázal sám – a kteří museli dva roky zápolit s mou profesorskou náchylností „zesložiťovat“ v zásadě jednoduché informace. Naštěstí pro čtenáře většinou vyhráli. Na lišky čeká poznámkový aparát. Za druhé dlužím dík za odvážné oficiální rozhodnutí agentury IARPA sponzorovat prognostické utkání Davida a Goliáše – bez nich bychom nikdy neobjevili superprognostiky. Neznám žádnou jinou zpravodajskou agenturu na světě, která by povolila takovouto zcela neutajenou konkurenci a nijak neomezila možnosti výzkumníků publikovat výstupy. A pak tu jsou samozřejmě i samotní superprognostici, kterých je příliš mnoho na to, abych je všechny vyjmenoval, ale bez kterých by nebylo o čem psát. Předvedli, co lze dokázat, když se chytří lidé odhodlaně snaží překonat své limity. Všechny nás překvapili. Doufám, že inspirují i čtenáře ke zlepšování prognostických dovedností.


   


  DAN GARDNER


   


  Podepisuju se pod Philův seznam a přidávám jeho jméno k ostatním s vysvětlením pocházejícím z nápisu na hrobě svatého Pavla postaveném architektem Christopherem Wrenem: „Rozhlédni se kolem sebe.“


  Přidám také jména čtyř neobyčejných žen: Amandy Cookové, mé manželky, mé matky a královny Alžběty. Amanda redigovala tuto knihu, která by bez její úžasné trpělivosti a odhodlanosti neexistovala. Totéž platí pro mou manželku Sandru, protože jsem bez ní nemožný, a pro mou matku June, která mě přivedla na svět, což byl bezpochyby jeden z nezbytných kroků předcházející mé spolupraci na vzniku této knihy. A královna je královna, krucinál. Nechť dlouho vládne.


  Poznámky


  1. SKEPTIK-OPTIMISTA


  
    1 Proč jsme se tak úzce zaměřili na Toma Friedmana, když by našemu účelu mohlo posloužit tolik jiných slavných odborníků? Naše volba se řídila jednoduchým vzorcem: (status odborníka) × (obtížnost vyhodnocení jeho předpovědí) × (relevance odborníkovy práce pro světovou politiku). Vítězí ten s nejvyšším skóre. Friedman má vysoký status; jeho výroky o pravděpodobném budoucím vývoji lze vyhodnotit jen velice těžko – a jeho práce se do velké míry týká předpovídání geopolitických událostí. Friedmana jsme rozhodně nevolili z jakékoli averze vůči jeho názorům prezentovaným v médiích. Je to skutečně tak – v poslední kapitole odhalím svůj obdiv k některým aspektům jeho práce. Přestože je Friedman jako prognostik neskutečně neuchopitelný, je původcem mnoha úžasných prognostických otázek. zpět
  


  
    2 Tímto nechci ani naznačit, že by v tomto ohledu Friedman byl neobvyklý. Skutečně každý odborník na politiku na světě pracuje na základě stejných nevyslovených pravidel. Pronášejí nespočet výroků o naší budoucnosti tak vágně, že je nemůžeme ověřit. Jak bychom si mohli vyložit poutavá tvrzení jako „rozšíření NATO by mohlo vést k agresivní reakci Ruska a mohlo by dokonce zapříčinit novou studenou válku“ nebo „Arabské jaro je možná znamením toho, že dny nevysvětlitelné samovlády v arabském světě jsou sečteny“ a další? Klíčové pojmy v těchto sémantických tanečcích (možná, mohlo by, a tak podobně) nejsou opatřeny pokyny k jejich výkladu. „Možná“ snad znamená něco od šance 0,0000001 %, že „do naší planety v příštích sto letech narazí velký asteroid“ po 70% pravděpodobnost, že „Hillary Clintonová v roce 2016 zvítězí a stane se prezidentkou USA“. Kvůli tomu všemu je nemožné sledovat v průběhu času u daných otázek přesnost. Odborníci si také s nekonečnou pružností mohou připisovat zásluhy, když se něco stane (říkal jsem, že se to může stát) a vyhnout se uznání chyby, když se to nestane (v podstatě jsem neřekl, že se to stane). Ještě se setkáme s mnoha dalšími příklady takových lingvistických nešvarů. zpět
  


  
    3 Je to stejné, jako kdybychom kolektivně došli k názoru že odhad základní sestavy Yankees si žádá vyšší péči než odhad rizika genocidy v Jižním Súdánu. Analogie mezi baseballem a politikou je samozřejmě nedokonalá. Baseball se hraje neustále dokola za stejných standardních podmínek. Politika je záhadná hra, jejíž pravidla se neustále ohýbají a zpochybňují. Hodnocení politologických prognóz je tedy mnohem těžší než sestavování baseballových statistik. „Těžší“ však neznamená nemožné. Ukazuje se, že je to dost dobře možné.

    Vůči tomuto příměru můžeme vznést i další námitku. Odborníci se nevěnují pouze předpovídání budoucnosti. Zasazují události do historických souvislostí, poskytují vysvětlení, zastávají určitá politická opatření a kladou provokativní otázky. To vše je pravda, ale odborníci také vyslovují mnoho implicitních i explicitních předpovědí. Například historická srovnání, která užívají, obsahují nevyslovené prognózy – například analogie postavené na mnichovské dohodě jsou využívány k podpoře prognóz typu „ustoupíte-li státu X, zvýší své nároky“; první světová válka zase podporuje podmíněnou předpověď „použijete-li výhrůžky, vyhrotíte tím konflikt“. Přiznávám, že je z logického hlediska nemožné zastávat jakoukoli politiku (což experti obvykle dělají), aniž byste vyslovili nějakou domněnku, zda se budeme mít lépe, nebo hůře, přijmeme-li jednu či druhou politiku. Ukažte mi experta, který se nedopouští byť implicitních předpovědí, a já vám ukážu takového, který ustoupil do „zenové“ nepodstatnosti.

zpět
  


  
    4 Viz GLEICK, James. Chaos: vznik nové vědy. Přeložil Jaroslav SEDLÁŘ, přeložila Renata KAMENICKÁ. Brno: Ando Publishing, 1996. N. McCloskey, Donald. „History, Differential Equations, and the Problem of Narration“, History and Theory 30 (1991): 21–36. zpět
  


  
    5 Pierre-Simon Laplace, A Philosophical Essay on Probabilities, přeložil Frederick Wilson Truscott a Frederick Lincoln Emory (New York: Dover Publications, 1951), str. 4. zpět
  


  
    6 Přesto však i historici, kteří by se takových chyb dopouštět neměli, stále pronášejí takováto tvrzení, například profesorka z Oxfordu Margaret MacMillanová, kterou citovala Maureen Dowdová ve svém sloupku ze 7. září 2014 v New York Times: „21. století bude charakteristické řadou menších a velice krvavých válek, které budou neustále pokračovat bez jasných výsledků a přitom budou civilistům způsobovat otřesné věci“ – to je dobré shrnutí nedávné minulosti, ale pochybný odhad světové situace v roce 2083. Knihy, jako je Příštích sto let, zůstávají nadále bestsellery. Autorem zmíněného díla je shodou okolností George Friedman, jednatel Stratforu, firmy poskytující geopolitické prognózy velice zámožným klientům ve veřejné i soukromé sféře. Pouhé dva roky od vydání se Blízký východ po arabském jaru obrátil vzhůru nohama. Nic takového však ve Friedmanově knize nenajdete, což na jeho prognózy pro následujících devadesát osm let vrhá stín pochybnosti. Friedman je mimo jiné autorem knihy The Coming War with Japan (Nadcházející válka s Japonskem) vydané v roce 1991, ve které pojednává o nadcházející válce mezi USA a Japonskem – takže v tomto případě se jeho jasnozřivost zatím také neprokázala. zpět
  


  
    7 Chcete-li se dozvědět víc o ostrovech profesionality v moři fušerství, přečtěte si o prognostických koncepcích a nástrojích v následujících knihách. SILVER, Nate. Signál a šum: mnoho předpovědí selže, některé ne. Praha: Paseka, 2014. J. Scott Armstrong, ed., Principles of Forecasting: A Handbook for Researchers and Practitioners (Boston: Kluwer, 2001) a Bruce Bueno de Mesquita, The Predictioneer’s Game (New York: Random House, 2009). Rozšiřování těchto ostrůvků je zatím velice těžké. Málokdy dochází k přenosu učebnicových statistických pojmů, jako je regrese k průměru, na problémy, se kterými se studenti později v životě setkávají. Viz Kahneman a A. Tversky, „On the Study of Statistical Intuitions“, Cognition 11 (1982): 123–41. To pro snahy projektu GJP naučit lidi myslet jako superprognostiky představuje velký problém. zpět
  


  
    8 „Bill Gates: My Plan to Fix the World’s Biggest Problems“, Wall Street Journal, 25. ledna 2013, http://www.wsj.com/articles/SB10001424127887323539804578261780648285770. zpět
  


  
    9 B. Fischhoff a C. Chauvin, eds., Intelligence Analysis: Behavioral and Social Scientific Foundations (Washington, DC: National Academies Press, 2011); Committee on Behavioral and Social Science Research to Improve Intelligence Analysis for National Security, Board on Behavioral, Cognitive, and Sensory Sciences, Division of Behavioral and Social Sciences and Education, National Research Council, Intelligence Analysis for Tomorrow: Advances from the Behavioral and Social Sciences (Washington, DC: National Academies Press, 2011). zpět
  


  
    10 P. E. Tetlock, B. Mellers, N. Rohrbaugh, and E. Chen, „Forecasting Tournaments: Tools for Increasing Transparency and Improving the Quality of Debate“, Current Directions in Psychological Science (2014): 290–95. zpět
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    Jste-li obeznámení s kognitivní psychologií, víte, že škola myšlení zaměřená na heuristiky a zkreslení je podrobována kritice. Skeptici jsou ohromeni tím, jak neskutečně přesně může fungovat Systém 1. Lidé automaticky a optimálně syntetizují bezvýznamné fotony a zvukové vlny do jazyka, kterému přisuzujeme význam (Steven Pinker, How the Mind Works, New York: Norton, 1997).

zpět
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    „Je to nepravděpodobné, ale není to nemožné“ je prognóza. V článcích od Kleina a všech ostatních expertů najdete mnoho dalších prognóz. Také v úvahách ostatních. Všichni neustále předpovídáme budoucnost.


    Sečteno a podtrženo – je těžké se v něčem zlepšit, když ani nevíte, že to děláte.
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    Nebo si vezměte superprognostičku Reginu Josephovou, která řešila otázku ohledně rizika dalšího propuknutí smrtelné ptačí chřipky v Číně. Obtížný úkol pro analytičku politických rizik, která během své pestré kariéry pracovala v oboru digitálních médií a trénovala olympijský tým amerických šermířek, žádné epidemiologické vzdělání však neměla. Začala také pohledem zvenčí. Jak často počet obětí ptačí chřipky přesáhl mezní hodnotu (zhruba 80 %). První čtvrtina chřipkové sezony už však v té době skončila – a tak tuto hodnotu snížila na 60 %. Potom vzala v potaz pohled zevnitř, dozvěděla se o zdokonalených opatřeních pro veřejné zdraví a o lepších výstražných indikátorech. Když to vše vzala v potaz, získala hodnotu 40 %, kterou postupem času snižovala. Výsledkem nebylo žádné závratné skóre, ale vedla si lépe než 85 % prognostiků.


    Nebo například Welton Chang, bývalý armádní důstojník s válečnými zkušenostmi z Iráku, který odhadoval pravděpodobnost pádu Aleppa do rukou povstalecké Svobodné syrské armády v roce 2013. Nejprve použil pohled zvenčí – jak dlouho obvykle trvá útočníkovi se zjevnou vojenskou převahou zabrat městskou oblast o velikosti Aleppa? Přejdeme rovnou k odpovědi – 10% až 20% základní pravděpodobnost úspěchu. Welton potom použil pohled zevnitř a dospěl k názoru, že Svobodná syrská armáda ani zdaleka nemůže být brána jako profesionální armádní útvar, a proto pravděpodobnost výrazně snížil. Konečný výsledek – v žebříčku podle Brierova skóre pro danou otázku se umístil mezi horními 5 %. Je úžasné, kolik doplňujících úvah stojí za skutečně dobrými předpověďmi. Naše volba nespočívá v tom, zda se chceme zabývat hrubými odhady – jde o to, zda to uděláme skrytě, nebo otevřeně.
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    19 Někteří lidé tvrdí, že projekt Holy Grail se nazývá svatým grálem proto, že je tak naivní. Pro smíření soupeřících táborů panuje kolem celé záležitosti příliš mnoho nevraživosti. Jonathan Haidt připravil půdu pro pesimistické stanovisko ve své poučné knize The Righteous Mind vydané v roce 2012. Ale dokonce i pouhých pár úspěchů se může stát nádhernými precedenty. Existují dobré důvody se domnívat, že jakmile lidé začnou předpovídat budoucnost v turnajích s veřejným žebříčkem vítězů, začnou mít otevřenější mysl. Je velice pozoruhodné, o kolik jsou prognostici lépe kalibrovaní ve veřejných turnajích IARPA v porovnání s mými dřívějšími turnaji EPJ, které účastníkům zaručovaly anonymitu. Důkazy laboratorních experimentů podávají ještě jasnější zprávu. Veřejné turnaje vytvářejí určitý druh zodpovědnosti, která nás připravuje na možnost, že se můžeme zmýlit. Turnaje mají účinek, který Samuel Johnson připisoval galejím – napomáhají zaměření mysli (v případě turnajů dochází k odstranění obav z újmy na reputaci). Viz P. E. Tetlock a B. A. Mellersová, „Structuring Accountability Systems in Organizations“, v Intelligence Analysis: Behavioral and Social Scientific Foundations, ed. B. Fischhoff a C. Chauvin (Washington, DC: National Academies Press, 2011), str. 249–270; J. Lerner a P. E. Tetlock, „Accounting for the Effects of Accountability“, Psychological Bulletin 125 (1999): 255–275. zpět
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    1 Bill Flack při rozhovoru s autorem, 5. srpna 2014. zpět
  


  DODATEK: DESET PŘIKÁZÁNÍ PRO BUDOUCÍ SUPERPROGNOSTIKY


  
    1 Jo Graven McGinty, „To Find a Romantic Match, Try Some Love Math“, Wall Street Journal, 14. února 2015. zpět
  


  
    2 Greg Mankiw, „The Overoptimism of Research Assistants“, http://gregmankiw.blogspot.com/2013/11/the-excessive-optimism-of-research.html. zpět
  


  
    3 Existuje i alternativní hypotéza. Někdo by se mohl zastat rozdílného přístupu k odhadům pravděpodobnosti poradců v basketballu a poradců pro boj proti terorismu na základě toho, že sport je opakovaná činnost, kdežto hledání bin Ládina byl jednorázový počin. Obama si může být ospravedlnitelně jistější tím, že úsudky o basketballu se řídí tvrdými daty o předchozích výkonech, kdežto soudy o terorismu se podle všeho zhmotnily ze vzduchu. Následující typy důkazů by tento problém mohly vyřešit: 1. Hovoří Obama stejně přesně o zjevně se opakujících událostech spojených s národní bezpečností (např. o útocích dronů) jako o sportu? 2. Vzdali by se politici obecně svých „předsudků“ ohledně pravděpodobnostních soudů v odvětvích s minimální možností opakování, kdyby věděli, že tyto soudy jsou stejně spolehlivé jako ty v problematice, kde dochází k opakování častěji? Druhou hypotézu bohužel nelze otestovat, dokud tvůrci politik nezačnou vidět přínos shromažďování pravděpodobnostních soudů u zdánlivě jedinečných událostí a hlavně také v hodnocení jejich přesnosti. zpět
  


  
    4 Tommy Lasorda a David Fisher, The Artful Dodger (New York: HarperCollins, 1986), str. 213. zpět
  


  
    5 Protikladné jedenácté „přikázání“ nám připomíná nedocenitelnou roli kreativity. Například příprava na „bezprecedentní“ události (na černé labutě, jako je vynález jaderných zbraní, superpočítačů nebo genetického inženýrství) vyžaduje osvětlení zásadních přikázání – méně se spoléhat na výchozí hodnoty v minulosti a více riskovat falešný poplach spojený s „podivnými“ scénáři.

    Nic samozřejmě není zadarmo. Pro kreativní autory scénářů je obvykle nemožné přiřadit vysokou pravděpodobnost vzácným událostem s významným dopadem, k nimž dochází (úspěšné odhady), aniž by přiřadili vysokou pravděpodobnost i těm, ke kterým nedochází nikdy (nepravé úspěšné odhady). To, zda považujeme cenu za lepší úspěšnost odhadů za příliš vysokou, závisí na tom, jak nízko dokážeme držet své nepravé úspěšné odhady a jak dobře se dokážeme pojistit před událostmi, které si ostatní nedokážou představit. Jak jsem již nejednou zmiňoval, superpředpovídání budoucnosti je činnost spočívající v neustálém vyvažování.

zpět
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    * Protože byl 41. prezidentem USA, pozn. red. zpět
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