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Uvod

Ve $vycarském kantonu St. Gallen nedaleko severniho bfehu Cu-
ry$ského jezera lezi vesnice jménem Bollingen. V roce 1922 si toto
misto vybral psychiatr Carl Jung pro stavbu své usedlosti. Zacal
jednoduchym dvoupatrovym kamennym domem, kterému fikal
Véz. Po ndvratu z vypravy do Indie, kde si v§iml zvyku zfizovat
si v domech medita¢ni mistnosti, dim rozsifil o soukromou pra-
covnu. ,,Ve svém soukromém pokoji jsem jenom ji sim,” fekl o ni.
,Kli¢ k ni nosim neustéle pfi sobé. Nikdo tam nemd pfistup bez
mého svoleni.”

V knize Daily Rituals (Denni zvyklosti) novindf Mason Currey
za pomoci nejraznéjsich zdroju zrekonstruoval Jungovy pracov-
ni ndvyky ve Vézi. Currey uvddi, ze Jung vstdval v sedm hodin
rdno a po vydatné snidani strdvil ve své soukromé pracovné dvé
hodiny nerusenym psanim. Jeho odpoledne casto sestdvala z me-
ditace nebo dlouhych prochdzek okolni ptirodou. Ve Vézi neby-
la elektfina, takze kdyz den piesel v noc, svitilo se petrolejovymi
lampami a topilo v krbu. Spdt chodil Jung v deset hodin vecer.
,Od samého zacdtku jsem ve Vézi intenzivné zazival pocit pokoje
a znovuzrozeni,” fekl.

Navzdory sklonu povazovat bollingenskou véz za prazdnino-
vou chatu je jasné, ze vzhledem k tomu, v jakém bod¢ své karié-
ry se tehdy Jung nachdzel, usedlost u jezera si nepostavil s cilem
uniknout od price. Kdyz Jung v roce 1922 pozemek koupil, ne-
mohl si prizdniny dovolit. Pouhy rok pfedtim, v roce 1921, vy-
dal Psychological Types (Psychologické typy), prelomovou knihu
utuzujici ¢etné rozdily, které uz dlouho nartstaly mezi jeho mys-
lenim a myslenkami jeho nekdejsiho pritele a mentora Sigmunda
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Freuda. Nesouhlasit s Freudem byl ve 20. letech 19. stoleti odvéz-
ny pocin. Aby svou knihu podpofil, nesmél Jung polevit a musel
vyprodukovat sled chytrych ¢ldnka a knih, které by déle obhdjily
a ustavily analytickou psychologii, jak byl nakonec jeho novy mys-
lenkovy smér pojmenovén.

V Curychu Junga zaméstndvaly predndsky a terapeutickd pra-
xe — to dobfe vime. Pouhd zaneprizdnénost ho ale neuspokojo-
vala. Chte¢l zménit zpuasob, jakym chdpeme nevédomi, a tento
cil vyzadoval hlubsi a dukladnéjsi pfemysleni, nez jakého mohl
dosdhnout pfi svém hektickém méstském zpusobu Zivota. Jung
se neuchylil do Bollingenu proto, aby od svého profesniho zivota
utekl, ale aby v ném naopak pokrodil.

Carl Jung se pozdéji stal jednim z nejvlivnéjsich myslitela dvaci-
tého stoleti. Jeho vysledny tspéch mél samoziejmé mnoho pricin.
V této knize mé ov$em zajimd jeho odhodldni vyuzit ndsledujici
schopnost, kterd s velkou pravdépodobnosti hrila v jeho taspésich
kli¢ovou roli:

Hluboka prace: Pracovni ¢innost provozovana ve stavu ne-
ruSeného soustfedéni, ktera vas nuti vyuzivat vas kognitivni
potencial na maximum. Takové €innost vytvafi nové hodnoty,
zlepSuje vaSe schopnosti a je obtizné replikovatelna.

Hlubok4 préce je nezbytnd, chcete-li ze své okamzité intelektudl-
ni kapacity vyzdimat veskerou hodnotu do posledni kapky. Diky
desetiletim psychologického a neurovédeckého vyzkumu ted také
vime, Ze mentdlni vypéti provazejici hlubokou prici je nezbytnym
piedpokladem pro zlepsovéni schopnosti. Hlubokd préce byla,
jinymi slovy, pfesné ten typ ¢innosti, jenz ¢lovéku umoznil vy-
niknout v kognitivné ndroéném odvétvi, jako byla akademickd
psychiatrie na po¢dtku dvacitého stoleti.

,Hlubokd price“ je miij vlastni termin, nikoli oznadeni, kte-
ré by pouzil Carl Jung, jeho chovini v té dob¢ viak ukazuje, Ze
koncept hluboké price dobte chépal. Jung si postavil v lesich véz
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z kamene, aby si ve svém profesnim Zivoté vytvofil prostor pro
hlubokou praci — coz vyzadovalo ¢as, energii a penize. Také ho to
odvddélo od naléhavéjsich ¢innosti. Mason Currey pise, Ze Jun-
govy pravidelné cesty do Bollingenu mu ukrajovaly z casu vy-
hrazeného klinické praxi, a poznamendvd: ,Pfestoze mél mnoho
pacientd, ktefi na néj spoléhali, Jung se nezdrahal vzit si volno.*
Hluboka prdce, jakkoli bylo tézké ji upfednostnit, byla pro jeho
cil zménit svét stézejni.

Pii pohledu na zivoty dalsich vlivnych postav ddvné i neddvné
historie rovnéz zjistite, Ze je jim spole¢né odhodldni pracovat hlu-
boce. Naptiklad esejista Sestndctého stoleti Michel de Montaigne
pfedznamenal Junga tim, Ze pracoval v soukromé knihovné, kterou
si postavil v jizni vézi stiezici kamenné hradby jeho francouzského
zdmku, a Mark Twain napsal vétSinu Dobrodruzstvi Toma Sawyera
v chatce na pozemcich Quarry Farm v New Yorku, kde trdvil 1éto.
Twainova pracovna byla od hlavniho domu dokonce tak vzdalend,
ze si ho rodina zvykla svoldvat k jidlu troubenim na trubku.

Z neddvnéj$i historie vzpomenme tfeba scendristu a rezisé-
ra Woodyho Allena. Za ¢tyficet Ceyfi let, od roku 1969 do roku
2013, Woody Allen napsal a reziroval ¢tyficet ¢tyfi filmi, keeré
ziskaly dvacet tfi nominaci na Oscara — to je naprosto nemysli-
telnd mira umélecké produktivity. V této dobé Allen nikdy ne-
vlastnil pocita¢ a veskeré své texty napsal zcela oprostén od elek-
tronického vyrusovani na némeckém mechanickém psacim stroji
Olympia SM3. V odmitdni pocitaci je s Allenem zajedno i teore-
ticky fyzik Peter Higgs, ktery se své praci vénuje natolik izolovdn
od virtudlniho i okolniho svéta, ze kdyz bylo ozndmeno, ze dostal
Nobelovu cenu, novindfi ho nemohli najit. To J. K. Rowlingova
sice pocita¢ pouzivd, ale v dobé¢, kdy psala knihy o Harry Potte-
rovi, proslula tim, Ze nebyla na socidlnich sitich — prestoze v té
dobé¢ byly na vzestupu a jejich obliba mezi medidlnimi osobnost-
mi rostla. Rowlingové jeji tym konec¢né zfidil tcet na Twitteru na
podzim roku 2009, kdyz pracovala na romdnu Prdzdné misto (The
Casual Vacancy), a za prvni rok a pul jeji jediny tweet hldsal: , To-
hle jsem doopravdy jd, bojim se ale, Ze se moc ¢asto ozyvat nebu-
du, protoze ted jsou mou prioritou pero a papir.”

11
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Hluboka price vSak rozhodné neni jen doménou historickych
postav ¢i technofobu. Byvaly generdlni feditel Microsoftu Bill
Gates byl zndm tim, ze dvakrdt do roka podnikal tzv. think weeks,
neboli tydny na pfemysleni, kdy se odfizl od svéta (¢asto v chaté
u jezera) a nedélal nic, nez ze Cetl a pfemyslel o velkych vécech.
Prdvé béhem jednoho takového tydne v roce 1995 napsal Gates
své slavné interni firemni sdéleni ,,Internet Tidal Wave“ (Ptilivo-
véd vlna internetu), které obrétilo pozornost Microsoftu k inter-
netu a nové firmé s ndzvem Netscape Communications. Neala
Stephensona, uzndvaného autora kyberpunkovych romdnu, kee-
ry pomdhal utvdfet populdrni pohled na internetovy vék, je pa-
radoxné takika nemozné kontaktovat elektronicky — na webové
striance neuvddi svou e-mailovou adresu, zato tam zvefejnil pojed-
ndni o tom, pro¢ jeho schopnost pouzivat socidlni média zdmér-
né nestoji za nic. Chybéjici e-mailovou adresu jednou vysvétlil
ndsledovné: ,Kdyz si zorganizuji svij Zivot tak, abych v ném mél
spoustu dlouhych, po sobé jdoucich, nepferusovanych casovych
tGsekd, muzu psit romdny. [KdyZz mé naopak bude pofdd néco
vyru$ovat], co vznikne misto toho? Misto romdnu, ktery pretrvd
léta... bude pdr e-mailt poslanych jednotlivetim.

Vsudyptitomnost hluboké price u vlivnych jednotlivca je nutné
zdtiraznit, protoze stoji v ostrém kontrastu k chovdni vétsiny mo-
dernich znalostnich pracovniku — skupiny, kterd rychle zapomina,
jak cenné je ponotfit se hluboce do price.

Duvod, pro¢ znalostni pracovnici ztréceji povédomi o hlubo-
ké prici, je dobfe zndm — sitové ndstroje. Do této Siroké kategorie
spadaji komunikacni sluzby, jako jsou e-mail a SMS, socidlni sité,
jako Twitter nebo Facebook, a nablyskand zmét zdbavné zpravo-
dajskych webd, jako BuzzFeed ¢i Reddit. Ndstup téchto ndstroji
spolu s jejich permanentni dostupnosti danou chytrymi telefo-
ny a pracovnimi poéitadi pfipojenymi do sité roztiistil pozornost
vétdiny znalostnich pracovniki. Firma McKinsey ve své studii
z roku 2012 zjistila, Ze pramérny znalostni pracovnik dnes strdvi
vice nez 60 procent pracovniho tydne elektronickou komunikaci
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a vyhleddvdnim na internetu, pfi¢emz skoro 30 procent ¢asu pad-
ne pouze na ¢tenf a vyfizovdni e-maild.

Takto roztii$ténd pozornost nejde dohromady s hlubokou pra-
ci, kterd vyzaduje dlouhé tseky neruseného premysleni. Moder-
ni znalostn{ pracovnici se ale rozhodné nefldkaji. Ve skute¢nosti
uvadéji, Ze jsou zaneprazdnénéjii nez kdy difv. Cim tento rozpor
vysvétlit? Leccos muze osvétlit dalsi typ ¢innosti, ktery je protéjs-
kem konceptu hluboké prace:

Mélka prace: Kognitivné nenaro¢né ukony logistického cha-
rakteru, Casto vykonavané nesoustfedéné. Tyto Cinnosti vét-
Sinou nevytvareji ve svété nové hodnoty a jsou snadno repli-
kovatelné.

Jinak feceno: znalostni pracovnici ve véku sitovych ndstroju stdle
¢astéji nahrazuji hlubokou prici jeji mélkou alternativou — jako
lidské sitové routery neustdle posilaji a pfijimaji e-maily, casto pre-
rusovédni chvilkovymi ndpory vyruseni. Rozsdhlejsi ¢innosti, kte-
rym by svéd¢ilo hluboké pfemysleni, jako tieba vytvofeni nové
obchodni strategie nebo napsani dilezité Zddosti o grant, se tiisti
mezi nesoustfedéné momenty produkujici mizernou kvalitu. A co
pro hlubokou prici haf, mnozi se diikazy, ze priklon k mélkosti
je zména, kterou nelze jen tak snadno zvrdtit. Strévite-li dostatek
¢asu ve stavu hore¢né mélkosti, sniZite svou schopnost provadét
hlubokou prici #rvale. ,Ptijde mi, Ze internet ukrajuje z mé schop-
nosti soustfedit se a hloubat,“ pfipustil novindf Nicholas Carr ve
svém Casto citovaném ¢ldnku, keery vysel v roce 2008 v Casopise
Atlantic. ,[A] nejsem jediny.“ Carr tuto myslenku rozvedl v knize
The Shallows (Méltiny), kterd se dostala do uzstho vybéru pro Puli-
tzerovu cenu. A ptizna¢né, aby 7he Shallows napsal, musel se Carr
pfesunout na chatu a nucené se od virtudlniho svéta odstfihnout.

Myslenka, ze sitové ndstroje z na$i préce vytla¢uji hloubku ve
prospéch mélkosti, neni nic nového. 7he Shallows byla jen prvni
z neddvné fady knih zkoumajicich vliv internetu na na$ mozek
a pracovni ndvyky. Patii mezi né napiiklad Hamlets BlackBerry
(Hamletav BlackBerry) Williama Powerse, 7he Tyranny of E-mail
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(Tyranie e-mailu) Johna Freemana nebo 7he Distraction Addiction
(Zavislost na rozptylovini) Alexe Soojung-Kina Panga — ktefi se
vsichni vice méné shodnou, ze sitové néstroje nds vytrhuji od pra-
ce vyzadujici nerusené soustfedéni a zdroven snizuji nasi schop-
nost udrzet pozornost.

Vzhledem k takovému mnozstvi dikazi nebudu uz v této
knize vénovat prokazovdni této skutecnosti vice prostoru. Mii-
zeme se, doufdm, shodnout, Ze sitové ndstroje maji na hlubo-
kou préci negativni vliv. Také se zdrzim jakychkoli velkolepych
prohldseni o dlouhodobych spolecenskych dopadech této zmény,
protoze vétSinou jen vyhloubi nepfekrocitelné propasti. Na jed-
né stran¢ debaty jsou techno-skeptici jako Jaron Lanier a John
Freeman, ktef{ maji podezfeni, Ze tyto ndstroje, alespon ve své
soucasné podobé, spole¢nost poskozuji, a na strané druhé jsou
techno-optimisté jako Clive Thompson, ktefi tvrdi, ze spole¢-
nost se samozfejmé méni, ale zpsobem, z néhoz budeme mit
prospéch. Google tfeba moznd zhorsuje pamét, dnes uz ale dob-
rou pameét nepotiebujeme, protoze vse, co potiebujeme veédét, si
muizeme dohledat.

Jé se v této filozofické debaté neklonim ani k jednomu nézoru.
Muj zdjem o toto téma se spiSe obraci k mnohem pragmatictéjsi
a personalizovanéjsi tezi: Diky posunu nasi pracovni kultury smé-
rem k mélké praci (at uz ho filozoficky hodnotite kladné, ¢i z4-
porné), se otevird obrovskd ekonomickd a osobni pfileZitost tém
nékolika mélo jedinctim, keefi si uvédomi, jaky potencidl skytd se
tomuto trendu vzepfit a ddt prednost hloubce. Této prilezitosti
pomérné neddvno vyuzil mlady znudény konzultant z Virginie
Jason Benn.

Je mnoho zptisobu, jak zjistit, ze pro nasi ekonomiku nemdte val-
nou cenu. Jason Benn na to pfisel, kdyz si nedlouho po ndstupu
na pozici finan¢niho konzultanta uvédomil, Ze velkou vétsinu jeho
pracovni ndplné Ize automatizovat skriptem ,zbastlenym® v Excelu.

Firma, kterd Benna zaméstnala, vytvdfela zprévy pro banky
tcastnici se komplikovanych obchodu. (,Bylo to asi tak zajimavé,
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jak to zni,” Zertoval Benn pfi jednom z nasich rozhovort.) Vytvo-
feni zprdvy vyzadovalo hodiny ru¢niho zpracovdvani dat v radé
excelovych tabulek. Kdyz Benn nastoupil, tato fize price mu za-
brala az Sest hodin (nejefektivnéjsi firemni veterdni zvlddli stejny
tikon asi v polovi¢nim ¢ase). To Bennovi nesedélo.

»len proces mi, tak, jak mé ho naucili, pfipadal humpoldc-
ky a prilis otrocky,” vzpomind Benn. Védél, ze v Excelu existuje
funkce s ndzvem Makra umoznujici uzivatelaim bézné ukony au-
tomatizovat. Benn si o tom nadetl ¢ldnky a brzy dal dohromady
novou tabulku vybavenou celou fadou maker, kterd dokdzala cely
Sestihodinovy proces ru¢niho zpracovani dat nahradit v podsta-
t¢ jedinym kliknutim. Vypracovdn{ zprdvy, které mu dfiv zabralo
cely pracovni den, ted bylo mozné zvlidnout do hodiny.

Benn je chytry chlapik. Na elitni vysoké skole (University of
Virginia) ziskal titul z ekonomie a jako mnoho lid{ ve stejné si-
tuaci mél ambice profesné uspét. Netrvalo mu tedy dlouho uvé-
domit si, ze pokud Ize jeho hlavni profesni schopnosti vtésnat do
excelového Makra, jsou jeho ambice zralé na odpis. Rozhodl se
tedy, Ze potfebuje zvysit svou cenu ve svété. Néjakou dobu zkou-
mal rizné moznosti a pak dospél k nésledujicimu zdvéru: Roz-
hodl jsem se, ozndmil své rodiné, ze pfestanu pracovat jako lidsky
tabulkovy procesor a stanu se pocita¢ovym programdtorem. Jako
vétsina podobnych velkolepych plint i tento mél jeden hicek —
Jason Benn nemé¢l tuseni, jak napsat poéitacovy program.

Jako informatik mtzu potvrdit zjevnou skute¢nost — progra-
movidni je tézké. Nez nastoupi vét§ina novych vyvojata do prv-
niho zaméstndni, absolvuje ¢tyfleté univerzitni studium, aby se
v tom naucdili chodit — a i tak zufi o nejlepsi mista tvrdy kon-
kurenéni boj. Jason Benn ale tolik ¢asu nemél. Po svém excelo-
vém prozieni dal ve finan¢ni firmé vypovéd a naste¢hoval se zpdtky
k rodi¢am. Ty sice té&silo, ze md pldn, netésilo je ale, ze se doma
vraci dost moznd na dlouho. Benn si potieboval osvojit obtiznou
dovednost a potieboval to zvldadnout rychle.

Tehdy Benn narazil na stejny problém, ktery stoji v ces-
t¢ k mnohem raketovéj$imu kariérnimu ristu spousté znalost-
nich pracovnika. Naudit se néco komplikovaného, jako tieba
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programovdni, vyzaduje intenzivné a nerusené¢ se soustfedit na
kognitivné ndro¢nou ldtku — takové soustfedénti, které Carla Jun-
ga pfimélo uchylit se do lestt u Curysského jezera. Jinymi slovy je
takovy tkol aktem hluboké price. Jak jsem ale uved! vyse, vétsina
znalostnich pracovnikt svou schopnost hluboce pracovat ztratila.
Benn nebyl v tomto ohledu vyjimkou.

,Pofdd jsem chodil na internet a kontroloval e-maily. Ne-
mohl jsem si pomoct, bylo to nutkdni,” popsal Benn své chovini
v dob¢, nez dal ve finanéni firmé vypovéd. Aby zduraznil, jaké
problémy s hlubokou praci mél, vyprédvél mi o projektu, se kte-
rym za nim jednou ve finan¢ni firmé pfisel jeho nadfizeny. ,,Chteél
po mé napsat byznyspldn,“ vysvétloval. On ale nevédél, jak na
to, tak se rozhodl najit si a predist pét riznych existujicich plana
a srovnat je, aby zjistil, co to obnds$i. Nédpad to byl dobry, Benn
mél ale problém: ,Nedokdzal jsem udrzet pozornost. Ptipoust,
ze v té dobé¢ byly dny, kdy strvil skoro kazdou minutu (,,98 pro-
cent svého ¢asu“) surfovdnim na internetu. Tvorba byznyspldnu —
$ance na sebe na za¢dtku své kariéry upozornit — spadla pod stal.

Ve chvili, kdy ddval Benn vypovéd, své problémy s hlubokou
praci si moc dobfe uvédomoval, kdyz se tedy rozhodl naucit se
programovat, védél, ze musi svou mysl zdroven naudit hluboce
se sousttedit. Sel na to radikalng, ale podafilo se. ,,Zamkl jsem se
v pokoji, kde nebyl pocita¢ — jen ucebnice, papiry na poznidm-
ky a zvyraznovace.“ Zvyraznoval si v uéebnicich programovini,
hlavni myslenky si vypisoval a pak si je nahlas procvicoval. Ze-
zacdtku pro néj byly casové tseky bez elektronického rozptyle-
ni tézké, Benn si ale nedal jinou moznost — musel se to véechno
naucit a udélal véechno pro to, aby v mistnosti nebylo nic, co by
ho rozptylovalo. Postupem ¢asu se ale jeho schopnost soustfedéni
zlepSovala a nakonec dospél az tak daleko, ze v mistnosti kazdy
den bézné trdvil pét i vic hodin v kuse a nerusené se soustiedil na
osvojeni si obtizné nové dovednosti. ,,Za celou tu dobu jsem pre-
Cetl o tématu asi osmndct knizek,“ vzpomind Benn.

Po dvou mésicich, kdy o samoté studoval, se Benn zapsal na
Dev Bootcamp, intenzivni kurz programovéni webovych aplikaci,
ktery je se svymi sto hodinami vyuky tydné notoricky zndm svou



Uvod

ndro¢nosti. (Kdyz si Benn o kurzu hledal informace, narazil na
studenta s PhD z Princetonu, ktery Dev Bootcamp popsal jako
»nejtézsi vée, kterou kdy v zivoté délal®.) Diky své ptipravé a noveé
osvojené schopnosti hluboce pracovat Benn exceloval. ,Nékteri
tam piisli nepfipraveni, vypravél. ,Nedokdzali se soustiedit. Ne-
dokdzali se rychle ucit.“ Z téch, kdo s Bennem do kurzu nastou-
pili, ho v fddném terminu dokondila jen polovina. Benn kurz ne-
jen dokoncil, ale byl také nejlepsim studentem ve své skupiné.

Hluboka prdce se vyplatila. Benn rychle dostal prici jako vy-
vojaf v technologickém startupu v San Francisku, ktery ziskal
venture investici v hodnoté 25 miliont dolart a zaméstnance si
miuize vybirat. Kdyz Benn jen pfed pouhym pulrokem odchdzel
z pozice finan¢niho konzultanta, vydéldval 40 000 dolart ro¢né.
V novém zaméstndni dostdvd jako vyvojit 100 000 dolart ro¢-
né — coz je ¢4stka, kterd mize na trhu v Silicon Valley prakticky
bez omezeni ddl rust, stejné jako troven jeho schopnosti.

Kdyz jsem s Bennem naposledy mluvil, na nové pozici se mu
vyborné dafilo. Jako cerstvy vyznava¢ hluboké prace si pronajal
byt pres ulici od kancelafe, takie muze pfijit do prdce brzo rdno
pfed ostatnimi a nerusené pracovat. ,Kdyz je dobry den, stih-
nu jesté pred prvni schizkou ¢tyfi hodiny neruseného soustiedé-
ni,“ fekl. ,A pak mozn4 tak tfi az ¢tyfi odpoledne. A myslim tim
skute¢né soustfedéni — 7ddné e-maily, Zddné Hacker News [web
oblibeny mezi technickymi typy], jen programovini.“ Na to, Ze
pfizndval, Ze ve staré praci nékdy strdvil az 98 procent dne sur-
fovdnim na internetu, je proména Jasona Benna vpravdé Gzasnd.

Z ptibéhu Jasona Benna plyne zdsadni ponauceni: Hlubokd pra-
ce neni nostalgickd péza spisovatelt a filozofli poc¢dtku dvacdtého
stoleti. Je to schopnost, kterd md dnes obrovskou cenu.

Jeji hodnota mé dvé p¥iciny. Prvni z nich souvisi s u¢enim. Zi-
jeme v informaéni ekonomice zdvisejici na komplikovanych systé-
mech, které se rychle méni. Tfeba nékteré z programovacich jazy-
ku, které se Benn uéil, jesté pied deseti lety neexistovaly a za dal-
sich deset let budou s nejvétsi pravdépodobnosti zastaralé. Stejné
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tak nékdo, kdo se v devadesitych letech minulého stoleti rozhodl
uplatnit v marketingu, zfejmé nemél tuseni, ze bude dnes muset
ovlddat digitdln{ analytiku. UdrZet si v nasi ekonomice cenu tedy
vyzaduje osvojit si uméni rychle se u¢it komplikované véci. A to
vyzaduje hlubokou prici. Pokud si ji nebudete péstovat, s nejvét-
$i pravdépodobnosti budete s pokracujicim rozvojem technologif
zaostavat.

Druhym davodem, pro¢ je hlubokd price tak cennd, je, ze
dopady digitdlni revoluce pocitite tak jako tak. Pokud dokdze-
te vytvofit néco uzite¢ného, publikum, které tim muzete oslovit
(napiiklad zaméstnavatele nebo zdkazniky), je prakticky neome-
zené — coz vyrazné zvy$uje vasi odménu. Pokud je ale vase pro-
dukce primeérnd, mdte problém, protoze pro vase publikum neni
nic snazsitho nez se na internetu poohlédnout po lepsi alternativé.
At uz jste programdtor, zabyvdte se psanim nebo marketingem,
jste konzultant nebo podnikatel, ocitli jste se v podobné situaci,
jako kdyz cht¢l Jung prechytracit Freuda nebo kdyz se Jason Benn
snazil obstdt ve zhavém startupu: abyste uspéli, musite produko-
vat naprosto nejlepsi vystupy, kterych jste schopni — coz je tikol
vyzadujici hloubku.

Zvysujici se potieba hluboké price je novinkou. V pramyslové
ekonomice dfiv existovala mdlo kvalifikovand pracovni sila a po-
tom vrstva vysoce kvalifikovanych profesiondld, pro néz byla hlu-
boka préce klicova. Vétsina pracovniki se ale bez rozvijeni schop-
nosti nerusené se soustiedit v klidu obesla. Platili je za rutinérstvi
a v prici je v ndsledujicich desetiletich, kdy ji méli vykondvat,
nemély potkat zddné velké zmény. S prechodem k informacni
ekonomice je ale stdle vétsi ¢dst populace znalostnimi pracovniky
a hlubokd prace se stavd hlavnim platidlem — byt si to zatim mno-
zi neuvédomuji.

Hlubokd price neni jinak fe¢eno zastaralou schopnosti, kte-
rd v dne$nim svéeé ztrdci své misto. Je to naopak stézejni doved-
nost, chcete-li uspét v globalni konkurenéni informaéni ekono-
mice, kterd ¢asto ty, kdo si na sebe nevydélaji, semele a vyplivne.
Skute¢né odmény necekaji na ty, kdo zvlddaji pouzivat Facebook
(mélkd, snadno replikovatelnd ¢innost), ale ty, kdo zvlddaji tvofit
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distribuované systémy, na nichz jsou sluzby jako Facebook zalozeny
(bezpochyby hlubokd ¢innost, kterou je obtizné replikovat). Hlu-
boka price je tak dulezitd, Ze ji mizeme povazovat, slovy ekono-
mického novindfe Erika Barkera, za ,superschopnost 21. stoleti®.

Predstavili jsme si dva sméry uvazovdni — jeden se tykd stdle vét-
$tho nedostatku hluboké prace a druhy jeji stdle veétsi ceny — které
muiZzeme spojit v jednu myslenku tvotici zdklad vseho, co v této
knize nésleduje:

Hypotéza hluboké prace: Schopnost vykonavat hlubokou
praci je stale ojedinélejsi a zaroven je v nasi ekonomice stale
cennéjsi. V disledku toho se bude tém nékolika malo lidem,
ktefi si budou tuto schopnost péstovat a poté z ni udélaji za-
klad svého pracovniho Zivota, vyjime¢né dafit.

Tato kniha ma dva cile, jimz se vénuje ve dvou ¢dstech. Tim prv-
nim, pojednanym v prvni ¢dsti, je presvédcit vés, ze hypotéza hlu-
boké prace plati. Tim druhym, pojednanym ve druhé ¢dsti, je
naudit vés, jak této skute¢nosti vyuzit a vycvicit svilj mozek, pre-
tvofit své pracovni ndvyky a z hluboké price udélat zaklad své-
ho profesniho zivota. Nez se ovsem pustim do naplnovini téchto
konkrétnich cila, krdtce vysvétlim, jak jsem se jd stal takovym
vyznavacem hluboké price.

Poslednich deset let jsem sdm strdvil snahou vypéstovat si schop-
nost soustfedit se na obtizné véci. Abyste pochopili, z ¢echo mj
zdjem plyne, je dobré védét, Ze jsem teoreticky informatik, ktery
studoval doktordt v proslulé vyzkumné skupiné na MIT zabyvajici
se vypocetni teorii, coz je pracovisté, kde se schopnost soustfedit
se povazuje za zékladni pracovni dovednost.

V té dobé jsem spolu s dal$imi doktorandy sdilel kanceldf
hned vedle vitéze MacArthurova ,grantu pro génie“ — profesora
ptijatého na MIT, kdyz jesté ani nebyl dost stary, aby mu prodali
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pivo. Nebylo vyjimkou narazit na néj, jak sedi ve spole¢ném pro-
storu a zird na popsanou tabuli obklopeny skupinou hostujicich
akademik, rovnéz sedicich a zirajicich. A to mohlo trvat celé ho-
diny. Sel jsem na obéd, vritil jsem se —a potdd zirali. Tohoto pro-
fesora je tézké kontaktovat. Neni na Twitteru, a pokud vds neznd,
pravdépodobné vim neodpovi na e-mail. V loniském roce publi-
koval $estndct odbornych ¢ldnka.

Atmostéra mych studentskych let byla tedy urputnym soustte-
dénim prodchnutd. Neni divu, Ze jsem si brzy vypéstoval stejnou
oddanost hloubce. Ke zklamani mych pfdtel a rtznych novind-
fa, s nimiz jsem spolupracoval na svych knihdch, jsem nikdy ne-
byl na Facebooku nebo Twitteru ani nemél jakykoli jiny profil na
socidlnich sitich s vyjimkou blogu. Nesurfuji na internetu a vétinu
zprdv se dozviddm z deniku Washington Post, ktery mi chodi domu,
a z rddia. Také je mé obecné tézké kontaktovat — na své webové
strdnce nemdm uvedeny osobni e-mail a az do roku 2012 jsem ne-
mél chytry telefon (tehdy mi moje téhotnd manzelka dala ultima-
tum — ,nez se ti syn narodi, musi§ mit telefon, kzery funguje®).

Na druhou stranu ale muj ptiklon k hloubce nese ovoce. Za
deset let od promoce jsem napsal ¢tyfi knihy, udélal si doktordt,
psal s vysokou frekvenci recenzované odborné ¢lanky a ziskal po-
zici odborného asistenta s vyhlidkou na definitivu na Georgetown
University. Tak vysoce produktivni pfitom jsem, i kdyz v tydnu jen
ztidka pracuju déle nez do péti nebo $esti hodin vecer.

Takto zhu$tény rozvrh je mozny, protoze jsem vynalozil spous-
tu usili, abych v zivoté omezil mélké ¢innosti, a hliddm si, abych
uspofeny ¢as vyuzival na maximum. Sviij denni rozvrh si pldnuji
kolem stfedobodu peclivé zvolené hluboké prace a melké ¢innos-
ti, kterym se pfi nejlepsi vili nemohu vyhnout, ddvkuji do men-
sich celkil na okrajich svého rozvrhu. Jak se ukazuje, tfi az Ctyfi
hodiny neruseného a peclivé zacileného soustfedéni pét dni v tyd-
nu mohou pfinést spoustu cennych vystupt.

Mai oddanost hloubce md pro mé i nepracovni piinosy. Povét-
$inou se ani nedotknu pocitace od okamziku, kdy pfijdu z price
domu, az do zac¢dtku dalsiho pracovniho dne (hlavni vyjimkou
jsou prispévky na blog, které rad pisu, kdyz déti spi). Schopnost
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tplné se odstiihnout od virtudlntho svéta, na rozdil od béznéjsi
praxe odskocit si tu a tam k pracovnim e-mailim ¢i podlehnout
nutkdni projet socidlni sit¢, mi umoziiuje skute¢né travit vecer ¢as
s manzelkou a dvéma syny a na zaneprdzdnéného otce dvou déti
predist prekvapivé mnozstvi knih. Obecnéji vzato mi v mém Zivo-
t¢ nedostatek rozptylovdni tlumi Sum nervézni mentdlni energie
na pozadi, ktery stdle intenzivnéji prostupuje kazdodennimi zivo-
ty lidi. Nedéld mi problém se nudit, coz muize byt schopnost pfi-
nasejici velké uspokojeni — zvlast v ospalém letnim washington-
ském podveceru, kdy v rddiu poslouchdm, jak se pomalu odviji
zdpas Washington Nationals.

Tuto knihu lze nejlépe popsat jako pokus o formalizovéni a vy-
svétleni mé pfichylnosti k hloubce spiSe nez mélkosti a podrobnéjsi
popis strategii, které mi ji pomohly pfetavit v konkréeni praxi. Své
Gvahy jsem sepsal ¢dste¢né proto, abych vdm pomohl ndsledovat
mého piikladu a znovu vystavét sviij zivot na hluboké prici — to ale
neni v§echno. Na zformulovédni a vyjasnéni téchto myslenek mdm
zdjem i proto, ze chei dél rozvijet své vlastni postupy. Pochopeni
hypotézy hluboké price mi pomohlo uspét, jsem ale presvédcen,
ze co se vytvareni hodnot tyce, jesté jsem nedosdhl svého plného
potencidlu. Az se budete potykat s myslenkami a pravidly, které
nasleduji, a nakonec triumfovat, mazete si byt jisti, Ze jd déldm to
samé — nemilosrdné se zbavuji mélkosti a peclivé rozvijim intenzitu
svého hlubokého soustiedéni. (Jak se mi dafi, se dozvite v zdvéru.)

Kdyz chtél Carl Jung vnést revoluci do oboru psychiatrie, po-
stavil si tocisté v lesich. Jungova bollingenskd véz se pro néj sta-
la mistem, kde mohl rozvijet svou schopnost hluboce pfemyslet
a poté ji vyuzit k vytvofeni dila tak neskute¢né origindlniho, ze
zménilo svét. Na nésledujicich strankdch se vds pokusim presvéd-
¢it, abyste si spolu se mnou zacdali stavét svou vlastni bollingen-
skou véz, abyste si péstovali schopnost vytvéret skute¢né hodnoty
v ¢im dal méné soustfedéném svété a abyste nahlédli pravdu vy-
zndvanou témi nejproduktivnéj$imi a nejdualezitéjsimi osobnost-
mi minulych generaci: Hluboky Zivot je dobry zivot.
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Hluboka prace je cenna

S bliZicim se datem americkych voleb v roce 2012 provoz na webo-
vé strdnce New York Times, jak je v okamzicich celostdtniho vyzna-
mu bézné, znatelné narostl. Tentokrit ale bylo néco jinak. Zcela
neumérnd ¢dst provozu — podle nékterych zprav vice nez 70 pro-
cent — sméfovala na jediné misto rozlehlé domény. Nejednalo se
pfitom o mimotddnou zprivu hodnou titulni strany ani o slou-
pek nékeerého z komentdrort listu ovéncenych Pulitzerovou ce-
nou. Jednalo se o blog nadsence do baseballovych statistik, ktery
se preorientoval na pfedpoviddni vysledki voleb, jménem Nate
Silver. Ani ne o rok pozdé¢ji pietdhly Nata Silvera z Timesii (které
si ho snazily udrzet pfislibem tymu s aZ tuctem autort) televizni
stanice ESPN a ABC News nabidkou rozséhlé spoluprace, kterd
by Silverovi umoznila podilet se svou ¢innosti na vem od sportu
a pocasi, pres zpravodajské relace az po, jakkoli se to zd4 neuvéfi-
telné, televizni prenosy z udileni Oscari. Piestoze metodologickd
preciznost Silverovych vlastnoru¢né vyladénych modela je pred-
métem debat, jen malokdo popird, ze v roce 2012 stdl tento péta-
tiicetilety datovy profik v nasi ekonomice na strané vitézu.
Dalsim takovym vitézem je David Heinemeier Hansson,
hvézdny pocita¢ovy programdtor, ktery vytvofil vyvojovy fra-
mework pro webové aplikace, Ruby on Rails, jenz v soucasnos-
ti tvoii zéklad nejpopuldrnéjsich internetovych destinaci, jakymi
jsou Twitter nebo streamovaci sluzba Hulu. Hansson je spole¢ni-
kem ve vlivné vyvojdiské firmé Basecamp (do roku 2014 puisobici
pod ndzvem 37signals). O velikosti svého podilu na zisku Base-
campu ani o jinych zdrojich pfjmu sice vefejné nemluvi, lze ale
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ptedpoklddat, Ze jsou velmi $tédré vzhledem k tomu, ze trdvi cas
stfidavé v Chicagu, Malibu a $panélské Marbelle, kde fusuje do
fizeni prvotridnich zdvodnich aut.

Na$im tietim a poslednim piikladem jasného vitéze v nasi
dne$ni ekonomice je John Doerr, spole¢nik ve véhlasném ven-
ture kapitdlovém fondu sidlicim v Silicon Valley, Kleiner Perkins
Caufield & Byers. Doerr pomdhal financovat mnoho z klicovych
spole¢nosti, které jsou motorem soucasné technologické revolu-
ce, jako Twitter, Google, Amazon, Netscape a Sun Microsystems.
Névratnost téchto investic byla zdvratnd — Doerrovo ¢isté jméni
dosahuje v dob¢, kdo toto pisu, vice nez 3 miliard dolart.

Pro¢ si Silver, Hansson a Doerr vedou tak dobfe? Na tuto otazku
existuji dva typy odpovédi. Prvni jsou odpovédi na mikro roviné,
které se dotykaji osobnostnich rysu a strategii, jez tomuto triu
pomohly na vrchol. Druhy typ odpovédi se soustiedi na makro
rovinu a spiSe nez na konkrétni jednotlivce se zaméfuje na typ
préce, ktery ztélesnuji. Prestoze jsou oba pfistupy k zodpovézeni
této zdsadni otdzky dilezité, pro nasi diskusi se ukazuji byt rele-
vantnéj$i odpovédi na makro roviné, protoze lépe osvétluji, ceho
si nase souc¢asnd ekonomika ceni.

Tuto makro perspektivu prozkoumdme s pomoci dvojice eko-
nomu z MIT, Erika Brynjolfssona a Andrewa McAfecho, ktefi
ve své vlivné knize z roku 2011 Race Against the Machine (Z3-
vod se stroji)’ presvéd¢ivé doklddaji, Ze z mnoha rozli¢nych vli-
v, které se uplatiuji, trh price zcela nepfedvidatelné ovliviiuje
praveé vzestup digitdlnich technologii. ,Potykdme se s ndstupem
velké restrukeuralizace, vysvétluji Brynjolfsson a McAfee hned
v tvodu knihy. ,Nase technologie uhdnéji kupfedu, ale mnoho
nasich schopnosti a organizaci zaostdvd.“ Pro mnoho pracujicich
zvéstuje toto zaostdvani $patné zprdvy. Jak se inteligentni stro-
je zlepsuji a rozdily mezi schopnostmi stroji a lidi se zmensuji,

*

V roce 2015 vysla v éestiné kniha Druby vék strojii — Prdce, pokrok a prosperita v éfe
Spickovych technologii autort Erika Brynjolfssona a Andrewa McAfeeho. Pozn. red.
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zaméstnavatelé stdle vice tthnou k najimdni ,novych stroja“ spi-
$e nez ,novych lidi“. A kdyz nelze nez najmout ¢lovéka, pracovat
na ddlku je dnes diky rozvoji technologii pro komunikaci a spo-
lupréci snaz$i nez kdykoli pfedtim, coz firmy motivuje klicové
pozice outsourcovat hvézddm — a mezi mistnimi talenty zvy$uje
nezamestnanost.

Realita v§ak neni v§eobecné neutésend. Brynjolfsson a McAfee
zduraznuji, ze ona velkd restrukturalizace nedecimuje v$echna
pracovni mista, ale tvofi mezi nimi propast. V nové ekonomice
bude stéle vice lidi tratit, protoze jejich schopnosti bude mozné
automatizovat nebo snadno outsourcovat, budou vsak i taci, kte-
f{ nejen preziji, ale budou vyborné prospivat — budou cenénéjsi
(a tedy i lépe ohodnoceni) nez diiv. Brynjolfsson a McAfee ne-
jsou jedini, kdo ekonomice predpovidd takovou dvoji trajekrorii.
V roce 2013 vydal naptiklad ekonom Tyler Cowen z George Ma-
son University knihu Average Is Over (S pramérnosti je konec),
kde zaznivd stejnd teze digitdlni propasti. Analyza Brynjolfssona
a McAfeeho je vsak zvldst uZite¢nd, protoze v ni ddle identifikuji
tii konkréeni skupiny lidi, ktefi budou stét na té lukrativni strané
digitdlni propasti a budou se ve véku inteligentnich stroju tésit
nedmérnému mnozstvi vyhod. Asi vds neprekvapi, ze do téchto
tif skupin ndhodou patii Silver, Hansson a Doerr. Pojdme si tyto
skupiny postupné projit, abychom Iépe pochopili, pro¢ jsou na-
jednou tak cenné.

Vysoce kvalifikovani pracovnici

Skupinu ztélesnénou Natem Silverem oznacuji Brynjolfsson
a McAfee jako ,vysoce kvalifikované® pracovniky. Pokroky v ob-
lasti robotiky nebo rozpozndvani feci sice vedou k automatizaci
mnoha nepfili§ kvalifikovanych pozic, jak ovsem ekonomové zdi-
raznuji, ,dalsi technologie, jako jsou vizualizace dat, analytika,
vysokorychlostni komunikace a rychld vyroba prototypu (rapid
prototyping) zvysily pfinos abstraktnéjsiho a na datech zalozeného
uvazovani a tim i hodnotu téchto pozic®. Jinak feceno, ti, kdo dis-
ponuji vésteckou schopnosti pracovat s ¢im dél komplikovanéjsimi
stroji a vymdmit z nich cenné vysledky, budou prospivat. Tyler
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Cowen tuto skute¢nost shrnuje jesté lapiddrnéji: ,Klicovou otdz-
kou bude: Umi$ dobfe pracovat s inteligentnimi stroji, nebo ne?“

Nate Silver, ktery s naprostou samoziejmosti krmi daty ob-
rovské databdze a ndsledné je z nich sosd do svych tajemnych si-
mulaci Monte Carlo, je samoziejmé zosobnénim takového vysoce
kvalifikovaného pracovnika. Inteligentni stroje nestoji Silverovu
Gspéchu v cesté, naopak jsou pro néj predpokladem.

Superhvézdy

Vynikajici programdtor David Heinemeier Hansson je pfikladem
druhé skupiny, kterou ¢ekd podle Brynjolfssonovy a McAfeeho
piedpovédi v nové ekonomice rozkvét — jde o ,,superhvézdy“. Vy-
sokorychlostni datové sité a ndstroje pro spoluprici, jako e-mail ¢i
telekonferen¢ni software, vymytily v mnoha oblastech znalostni
préce regionalismus. Uz neddvd smysl zaméstnat tieba programa-
tora na plny tvazek, vyhradit mu misto v kanceldfi a platit mu be-
nefity, kdyz si mtzete misto toho zaplatit jednoho z nejlepsich pro-
gramdtoru na svété, jako je Hansson, jen na tak dlouho, jak bude
pro dokonceni projektu tieba. V takovém ptipadé pravdépodobné
dostanete lepsi vysledky za méné penéz a i Hansson bude moci ob-
slouzit za rok vice klientii a ve vysledku na tom bude rovnéz lépe.

To, ze Hansson bude moznd pracovat na dilku ze $panélské
Marbelly, zatimco vy mdte kanceldfe v Des Moines v Iowé¢, pro
vasi firmu nehraje roli, protoze diky rozvoji technologii pro ko-
munikaci a spoluprici probihd cely proces takika bezproblémoveé.
(Hraje to ale roli pro méné kvalifikované domovské programdto-
ry z Des Moines, ktefi potfebuji pravidelny piijem.) Stejny trend
vykazuje ¢im ddl vice oblasti, kde technologie umoznuji produk-
tivné pracovat na ddlku — konzultantské sluzby, marketing, tviir-
¢i psani, design a dal$i. Jakmile je jednou trh s talenty dostupny
vSem, ti na vrcholu zazivaji konjunkturu, zatimco zbytek trpi.

Ve své klicové praci z roku 1981 ekonom Sherwin Rosen ma-
tematicky popsal trhy, kde ,vitéz bere v§e®. Jednim z hlavnich
Rosenovych piinosi bylo, ze explicitné modeloval talent — kte-
ry ve svych vzorcich oznacil nendpadnou proménnou ¢ — jako
faktor s ,nedokonalou substituci®, kterou vysvétluje ndsledovné:
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»Poslech nékolika po sobé jdoucich pramérnych zpévikt nedad
dohromady jeden skvély vykon.“ Jinak feceno, talent neni komo-
dita, kterou mizete nakupovat ve velkém a rtizné ho kombinovat
pro dosazeni pozadované trovné — byt nejlepsi s sebou nese néco
navic. Pokud se tedy pohybujete na trhu, kde md spotfebitel pfi-
stup ke vsem interpretiim a hodnota ¢ je u vSech zndma, spotfebi-
tel si vybere toho tplné nejlepsiho. I kdyz je rozdil v talentu toho
nejlepsiho a toho, kdo je v Zebticku schopnosti o pricku niz, jen
maly, superhvézdy stejné ovlddnou vétsinu trhu.

Kdyz Rosen tento efekt v 80. letech studoval, zaméroval se
na piiklady filmovych hvézd nebo hudebnika, kde existoval jasny
trth v podobé kin a obchodii s hudebnimi nosi¢i skytajicich pub-
liku pfistup k riznym interpretim a moznost pfed rozhodnutim
o koupi pomérné presné zhodnotit jejich talent. Rozvoj techno-
logii pro komunikaci a spolupréci pfeménil v podobné vseobecné
dostupnd trzisté mnoho pavodné lokdlnich trha. Mald firma hle-
dajici pocitacového programdtora nebo PR konzultanta m4 dnes
ptistup k mezindrodnimu trhu talentu, stejné jako ndstup obcho-
dti s nahrdvkami umoznil hudebnim fanouskiim z malomést obe-
jit mistni hudebniky a koupit si alba nejlepsich svétovych kapel.
Efekt superhvézd mad dnes tedy, jinymi slovy, mnohem sirsi pa-
sobnost, nez mohl Rosen pred tficeti lety pfedvidat. V nasi dnes-
ni ekonomice stéle vétsi pocet jedinct soupeti ve svych oborech
se superhvézdami.

Vlastnici

Posledni skupinu, jez bude v nasi nové ekonomice vzkvétat — sku-
pinu zosobnénou Johnem Doerrem — tvoii ti, kdo disponuji kapi-
tdlem pro investice do novych technologii, jez velkou restruktura-
lizaci pohdnéji. Jak vime uz od Marxe, pfistup ke kapitdlu pfindsi
obrovské vyhody. Je ov§em také pravda, ze nékterd obdobi skytaji
vice vyhod nez jind. Brynjolfsson a McAfee zminuji jako piiklad
doby, kdy nebylo dobré sedét na penézich, povéle¢nou Evropu, kdy
kombinace prudké inflace a agresivniho zdanéni vymazala stard
jméni s ptekvapivou rychlosti (mohli bychom tomu fikat ,efekt
panstvi Downton®).
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Velka restrukturalizace je na rozdil od povile¢ného obdobi
pfesné ten cas, kdy je dobré mit pfistup ke kapitdlu. Abyste po-
chopili, pro¢, vzpomerite si nejdiiv, ze teorie vyjedndvani, klicova
slozka bézného ekonomické mysleni, fikd, Ze kdyz se penize vy-
déldvaji kombinaci investice kapitdlu a price, vynosy se navrace-
ji, zhruba feceno, imérné velikosti vkladu. S tim, jak digitdlni
technologie v mnoha odvétvich snizuji potiebu price, se podil
vynosti plynoucich tém, kdo inteligentni stroje vlastni, zvysuje.
Poskytovatel venture kapitdlu mize v dnesni ekonomice finan-
covat spole¢nost, jako je Instagram, kterd se nakonec prodala za
miliardu dolard, a pfitom zaméstndvala pouhych tfindct lidi. Kdy
jindy v historii mélo tak malé mnozstvi price podil na tak obrov-
ské hodnoté? Vzhledem k tak malému vkladu prace je podil z to-
hoto majetku plynouci zpét majitelam stroji — v tomto pripadé
venture investorim — bezprecedentni. Neni divu, ze mi venture
investor, se kterym jsem délal rozhovor pro svou posledni knihu,
trochu s obavami pfiznal: ,Kazdy chce mou prici.”

Dejme si ted dohromady vsechno, co jsme si zatim fekli: Jak jsme
zjistili, podle sou¢asného ekonomického mysleni pohdni bezpre-
cedentni rozvoj a vliv technologii obrovskou restrukturalizaci nasi
ekonomiky. V nové ekonomice budou mit tfi skupiny zvldstni vy-
hodu — ti, kteff uméji dobfe a kreativné pracovat s inteligentnimi
stroji, ti, kteff jsou nejlepsi v tom, co délaji, a ti, keefi maji pfistup
ke kapitdlu.

Nechdpejte mé Spatné, velkd restrukeuralizace, kterou popsali
ekonomové jako Brynjolfsson, McAfee a Cowen, neni v soucas-
nosti jedinym dilezitym ekonomickym trendem a tfi vy$e zmiro-
vané skupiny nejsou jedinymi skupinami, kterym se bude dafit.
Pro argument této knihy je vSak dulezité, Ze tyto trendy, byt ne-
jsou jediné, jsou dulezité a tyto skupiny, byt nejsou jedinymi ta-
kovymi skupinami, budou zaiivat konjunkturu. Pokud se tedy
muzete pfidat k nékeeré z téchto skupin, povede se vim dobre.
Pokud ne, moznd se vim i tak povede dobfe, ale vase pozice bude
osidngjsi.
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Otidzka, s niz se ted musime vyporidat, je tedy zfejm4: Jak se
dostat na stranu vitéz? Za cenu toho, Ze zadusim vase rostouct
nadseni, bych mél hned na tvod pfiznat, ze nezndm tajny recept,
jak rychle nahromadit kapitdl a stit se dal$im Johnem Doerrem.
(Kdybych to tajemstvi znal, tak bych ho navic jen sotva prozradil
v knize.) Zbylé dvé skupiny vitéza jsou ale pfistupné. Tim, jak se
k nim pfidat, se budeme zabyvat d4l.

JAK SE V NOVE EKONOMICE DOSTAT

NA STRANU VITEZU

Zminil jsem dveé skupiny, které ¢ekd rozkvét a jsou podle mého
ndzoru pfistupné — ti, kdo dokdzi pracovat kreativné s inteligentni-
mi stroji, a ti, kdo jsou hvézdami ve svém oboru. Kudy vede cesta
na lukrativni stranu stdle se rozsitujici digitdlni propasti? J jsem
pfesvédcen, Ze zdsadni roli hraji dvé hlavni schopnosti.

Dvé hlavni schopnosti pro dosazeni uspéchu
v nové ekonomice

1. schopnost rychle se ucit komplikovanym vécem
2. schopnost produkovat $pickové vystupy, co se tyce kvality
i rychlosti

Za¢néme prvni schopnosti. Nejdfive si ale musime uvédomit,
ze jsme zhyckani intuitivni a primitivni uzivatelskou zkusenos-
ti s mnoha technologiemi cilicimi na béZné uzivatele, jako jsou
Twitter nebo iPhone. To jsou v$ak spotiebitelské vyrobky, nikoli
seridzni ndstroje — vétsina inteligentnich stroja, které velkou re-
strukturalizaci pohdnéji, je na pochopeni a zvlidnuti podstatné
slozitéjsi.

Vezméte si Nata Silvera, jiz zminény ptiklad clovéka, které-
mu se dafi, protoze umi dobfe pracovat se slozitymi technolo-
giemi. Kdyz se ponofime hloubéji do jeho metodologie, zjistime,
ze generovat na datech zalozené predpovédi volebnich vysledka
nenf tak snadné jako napsat do vyhleddvace ,,Kdo dostane vic hla-
sa?“. Silver si buduje rozséhlou databdzi vysledka prizkumi ve-
fejného minéni (z tisicti prazkuma od 250 agentur) a nédsledné
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je zpracovdvd pomoci oblibeného systému pro statistickou ana-
lyzu, Stata, z dilny firmy StataCorp. To nejsou néstroje, s nimiz
se snadno naucite zachdzet. Tady je tieba typ piikazu, kterému
musite rozumét, abyste mohli pracovat s moderni databdzi, jakou
pouziva Silver:

CREATE VIEW cities AS SELECT name, population, altitude
FROM capitals UNION SELECT name, population, altitude
FROM non_capitals;

Pro prici s databdzemi tohoto typu se pouzivd jazyk SQL. Databé-
zi posildte ptikazy, jako je ten uvedeny vyse, abyste mohli pracovat
s informacemi, které jsou v ni ulozené. Pochopit, jak s databdzemi
zachdzet, je zrddné. N4s prikaz napiiklad vytvori , pohled®, nebo-
li virtudlni databdzovou tabulku, kterd pohromadé¢ zobrazi data
z nékolika raznych existujicich tabulek a Ize na ni pak smérovat
SQL piikazy jako na standardni tabulku. Kdy pohledy vytvaret
a jak to délat dobfe, je zapeklitd véc, jedna z mnoha, které musite
pochopit a zvlddnout, abyste ze skute¢nych databdzi dokdzali vy-
loudit kloudné vysledky.

Kdyz zistaneme u nasi ptipadové studie Nata Silvera, v$§im-
néme si i druhé z technologii, jez vyuzivd, systému Stata. Jed-
nd se o vykonny ndstroj, ktery rozhodné neni z téch, s nimiz se
Ize naudit pracovat intuitivné po chvilkovém otukdvdni. Tady je
napfiklad popis funkei pfidanych do nejnovéjsi verze: ,Stata 13
disponuje navic mnoha novymi funkcemi, jako jsou treatment
efekty, multigroviiové GLM, vyznamnost a velikost vzorku, ge-
neralizované SEM, predpoviddni, velikost efektd, fizeni projektu,
dlouhé fetézce, BLOB, a mnoho dalsich.“ Silver tento kompli-
kovany software vyuzivd — véetné vSech generalizovanych SEM
a BLOBU — pro konstruovini spletitych modeli se vzdjemné pro-
pojenymi ¢dstmi: mnohondsobné regrese provadéné na volitel-
nych parametrech, na néz se pak odkazuje jako na volitelné hod-
noty vyuzivané v pravdépodobnostnich vyrocich.
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Vsechny tyto detaily zde uvddim, abych zdaraznil, ze inteli-
gentni stroje jsou komplikované a na zvlddnuti slozité.” Pfidat se
ke skuping, kterd s témito stroji dokdze dobfe pracovat, tedy vy-
zaduje rozvinout svou schopnost ucit se obtizné véci. A vzhledem
k tomu, jak rychle se technologie vyvijeji, proces uceni nikdy ne-
kon¢i — musite byt schopni to zvlddat rychle a opakované.

Schopnost rychle se udit obtiznym vécem samoziejmé neni
nutnd jen pro dobré ovlddani inteligentnich stroji. Klicovou roli
hraje také pfi snaze stdt se superhvézdou takika v jakémkoli obo-
ru — véetné téch, keeré maji s technologiemi pramélo spole¢ného.
Stét se prvotfidnim instruktorem jégy naptiklad vyzaduje osvo-
jit si stdle komplikovanéjsi sadu fyzickych dovednosti. Vyniknout
v ur¢itém medicinském oboru, abych uvedl dalsi ptiklad, vyzadu-
je schopnost rychle si osvojit nejnovéjsi védecké poznatky o da-
nych procedurich. Vyjddfeno v kostce: Neumite-li se ucit, nemu-
Zete prosperovat.

Podivejme se nyni na druhou hlavni schopnost ze seznamu
vy$e — schopnost produkovat $pi¢kové vystupy. Pokud se chcete
stat superhvézdou, osvojit si potiebné dovednosti je nezbytné, ale
samo o sob¢ to nestadi. Latentni potencidl musite nisledné preta-
vit v hmatatelné vystupy, kterych si lidé budou cenit. Spousta vy-
vojart napiiklad dokdze dobfe programovat, ale David Hansson,
zminény piiklad superhvézdy, tuto schopnost vyuzil k vytvofeni
Ruby on Rails, projektu, kterym si vydobyl svou povést. Kvuli
Ruby on Rails musel Hansson pracovat na hranici svych stévaji-
cich schopnosti a dosahnout jednozna¢né hodnotnych a konkrét-
nich vysledka.

Schopnost produkovat kvalitni vystupy pottebuji i ti, kdo
chtéji ovlddnout préci s inteligentnimi stroji. Natu Silverovi

*  Komplikovanost technologii, které skute¢né firmy vyuzivaji, aby prorazily, po-

ukazuje na absurdnost dnes rozéifené predstavy, Ze vystavit lidi primitivnim, uzivatel-
sky privétivym technologiim — piedev$im ve skoldch — je jakdsi praprava pro pozdéjsi
uspéch v technologicky vyspélé ekonomice. Dét zikiim iPady nebo je nechat ode-
vzddvat domdci tkoly v podobé YouTube videi je ale na technicky vyspélou ekono-

miku pfipravi asi tak, jako hrani si s autodrdhou na tspé$nou drdhu automechanika.
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nestacilo naudit se pracovat s obrovskymi soubory dat a providét
statistické analyzy. Musel pak jesté¢ dokdzat, Ze umi svou schop-
nost vyuzit a dostat z inteligentnich stroju informace, které za-
jimaji $iroké publikum. V dob¢, kdy zpracovival statistiky pro
server Baseball Prospectus, pracoval Silver s fadou zapalenych sta-
tistik®1, byl ale jediny, kdo si dal tu prici ptizptsobit své schop-
nosti novému a lukrativnimu odvétvi ptedpoviddni volebnich vy-
sledkii. Z toho plyne dal$i obecnd poucka, jak se v nasi ekonomi-
ce dostat na stranu vitéz: Neprodukujete-li vystupy, nebudete
prosperovat — jakkoli jste kvalifikovani ¢i talentovani.

Ted, kdyz jsme identifikovali dvé schopnosti, které jsou zd-
sadni, cheete-li v naem novém, technologiemi naruseném svété
prorazit, pfimo se nabizi doplnujici otdzka: Jak si tyto dvé hlavni
schopnosti péstovat? A tady se dostdvame k tstfedni tezi celé kni-
hy: Dvé pravé popsané hlavni dovednosti zdvisi na schopnosti
hluboce pracovat. Pokud touto zdkladni schopnosti nedisponu-
jete, budete mit problém ulit se obtiZnym vécem a produkovat
$pickové vystupy.

Zévislost téchto dovednosti na hluboké prici neni na prvni
pohled zfejmd; vyzaduje to 1épe se obezndmit s poznatky z oblas-
ti uéeni, soustfedéni a produktivity. Nésledujici pasdze vds s nimi
sezndmi a diky tomu pro vés prestane byt spojitost hluboké pra-
ce a ekonomického tspéchu né¢im necekanym a zméni se v néco
nevyvratitelného.

HLUBOKA PRACE POMAHA RYCHLE SE
UCIT SLOZITE VECI

»Nechte svou mysl stdt se optickou ¢ockou diky sbihajicim se pa-
prskiim pozornosti; nechte svou dusi zaméfit se celou svou pozor-
nosti na to, co ve vasi mysli pfedstavuje dominantni, zcela pohl-
cujici myslenku.”

S touto radou pfichdzi Antonin-Dalmace Sertillanges, do-
minikdnsky mnich a profesor mordlni filozofie, ktery na za-
¢atku dvacdtého stoleti napsal utlou, ale prfevratnou knizku
s ndzvem 7The Intellectual Life (Intelektudlni Zivot). Sertillan-
ges knihu napsal jako ndvod k ,rozvoji a prohloubeni mysli®
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pro ty, kdo si maji na Zivobyti vydéldvat ve svété myslenek.
Sertillanges napti¢ knihou zminuje nutnost zvlddnout kompli-
kovanou ldtku a ¢tendfi pomdhd se na tuto vyzvu pfipravit.
Z toho davodu se ndm jeho kniha mtze hodit v nasem honu
za lep$im pochopenim toho, jak si lidé rychle osvojuji obtizné
(kognitivni) schopnosti.

Pro pochopeni Sertillangesovy rady se vratme k uvedenému
citdtu. Sertillanges ve svém vyjddreni, které se v riznych obmé-
nich v The Intellectual Life opakuje, tvrdi, ze abyste dosdhli lep-
s$tho pochopeni urcitého oboru, musite k relevantnim témattim
ptistupovat systematicky a nechat své ,sbihajici se paprsky po-
zornosti“ odhalit pravdu ukrytou v kazdém z nich. Jinymi slovy
tedy uli: Udit se vyzaduje vysoké soustiedéni. Ukazuje se, ze s touto
myslenkou pfedbéhl svou dobu. Ve 20. letech 20. stoleti ptisel
Sertillanges pfi svém premitdni o dusevnim Zivoté na skutecnost
tykajici se zvladdni kognitivné ndro¢nych ukola, kterou trvalo
akademikim formalizovat dalsich sedm desetileti.

Seriézné se na tom zacalo pracovat v 70. letech 20. stoleti, kdy
zacalo odvéwvi psychologie, nékdy oznacované jako vykonnostni
psychologie, systematicky zkoumat, ¢im se experti (v mnoha riiz-
nych oborech) lisi od ostatnich. Na za¢dtku 90. let 20. stoleti dal
profesor na Florida State University K. Anders Ericsson ze vSech
moznych zdroji dohromady jednu ucelenou odpoved, kterd od-
povidala stdle pocetnéjsi veédecké literatufe, a nazval ji iderné —
védomy trénink.

Ericsson uvddi svij klicovy ¢ldnek na toto téma pusobivym
tvrzenim: ,,Odmitdme, Ze jsou tyto rozdily [mezi experty dosa-
hujicimi vynikajicich vykont a normilnimi dospélymi] pevné
dané... Naopak tvrdime, Ze rozdily mezi experty dosahujicimi
vynikajicich vykont a normédlnimi dospélymi jsou vysledkem ce-
loZivotni snahy zlep$it sviij vykon v ur¢ité oblasti.”

Americkd kultura ma obzvl4st rdda piibéhy s postavami gé-
nit (, Vi3, jak lehky to pro mé je!l? kfi¢i ve zndmé scéné z filmu
Dobry Will Hunting postava Matta Damona, kdyz hravé zvlddne
dtikazy, na nichz si nejlepsi svétovi matematici vyldmali zuby.)
Smér vyzkumu propagovany Ericssonem a dnes $iroce pfijimany
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(s urcitymi vyhradami’), takové myty zpochybnuje. Zvlidnout
kognitivné ndro¢ny tkol vyzaduje specificky typ tréninku — exis-
tuje jen mdlo vyjimek danych vrozenym talentem. (I v tomto
ohledu Sertillanges, zd4 se, pfedbéhl svou dobu — v 7he Intellec-
tual Life totiz pise: ,I lidé nadani genialitou byli vyjimecni jen
diky tomu, ze veskerou svou energii soustfedili na véc, v niz se
rozhodli naplno vyniknout.“ Ericsson by to nefekl [épe.)

Tim se dostdvime k otdzce, v ¢em védomy trénink vlastné spo-
¢iva. Jako dva hlavni pfedpoklady se vétsinou uvddi, ze (1) se sou-
stfedite na konkrétni schopnost, kterou se snazite zlepsit, nebo
myslenku, kterou se snazite pochopit; (2) dostdvite zpétnou vaz-
bu, takze muzete sviij pfistup upravit, abyste zamérovali pozor-
nost tam, kde je to nejpfinosnéjsi. Prvni jmenovany predpoklad
je pro nase téma zvldst dulezZity, protoze zduraziuje, Ze védomy
trénink a rozptylovdni nejdou dohromady a Ze védomy trénink
naopak vyzaduje nerusené soustfedéni. Jak poukazuje Ericsson:
»Rozptylend pozornost je takika opakem soustiedéné pozornosti,
kterd je pro védomy trénink nezbytnd.“ (Zvyraznéni moje.)

Jako psycholog se Ericsson ani ostatni v jeho oboru nezajima-
li o to, pro¢ védomy trénink funguje, pouze rozpoznali, Ze je to
uzite¢né chovani. V desitkdch let ndsledujicich po vyddni prvnich
Ericssonovych zdsadnich ¢ldnkd na toto téma vsak neurovédci
zkoumali fyzické procesy vedouci k tomu, ze se lidé v obtiznych

*  Kdyz myslenku védomého tréninku zpopularizoval ve svém bestselleru z roku

2008 Mimo fadu. Anatomie vispéchu (Outliers; The Story of Success) Malcolm Gladwell,
zacalo byt v psychologickych kruzich (mezi lidmi, ktefi jsou obecné podeziivavi vici
viemu gladwellovskému) médni hledat na hypotéze o védomém tréninku mouchy.
Vésinou viak tyto studie potiebu védomého tréninku nevyvréily, ale spis se pokou-
Sely nalézt dalsi aspekty rovnéz hrajici roli v dosazeni vynikajicich vykont. V roce
2013 se Ericsson vici témto studiim vymezil v odborném ¢ldnku ,,Why Expert Per-
formance Is Special and Cannot Be Extrapolated from Studies of Performance in the
General Population: A Response to Criticisms“ (Pro¢ jsou vykony experti vyjime¢né
a nelze o nich ¢init zdvéry na zdklad¢ studia bézné populace — Reakee na kritiku), kee-
ry vysel v odborném casopise Intelligence (Eislo 45, 2014, 81-103). V ¢ldnku Ericsson
uvédi, Ze koncepce pokusti popsanych v kritickych ¢léncich jsou ¢asto chybné, proto-
ze ptedpoklddaji, Ze lze z rozdilu mezi primérem a nadpriimérem v uréitém odvérvi

usuzovat na rozdil mezi expertem a ne-expertem.
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¢innostech zlepsuji. Novindf Daniel Coyle ve své knize 7he Ta-
lent Code (Kéd talentu) z roku 2009 zjistil, Ze védci jsou ¢im ddl
pevnéji presvédceni o tom, ze odpovéd md co do ¢inéni s myeli-
nem — vrstvou tukové tkdné, kterd roste kolem nervovych bunék
a funguje jako izolace, diky niz bunky pfendseji vzruchy rychleji
a cistéji. Pro lep$i pochopeni toho, jaky podil myelin na zlepso-
véni vykonu m4, si je tieba uvédomit, ze schopnosti, jak intelek-
tudlni, tak fyzické, jsou v kone¢ném dusledku jen obvody v moz-
ku. Novy védni obor zabyvajici se vykonem pak razi tezi, Ze uréitd
schopnost se zlepSuje s tim, jak se vdm kolem pfislusnych neuro-
na vytvaii silnéjsi vrstva myelinu, coz umoznuje ptislusnému ob-
vodu prendset vzruchy hladdeji a efektivnéji. Byt v nécem skvély
tedy znamend byt dobfe omyelinovany.

Toto zjisténi je dulezité, protoze ddvd Gcinnosti védomého
tréninku neurologické opodstatnéni. Kdyz se intenzivné soustie-
dite na konkrétni schopnost, nutite dany obvod v mozku zno-
vu a znovu prendSet vzruchy oddélené od ostatnich. Opakované
zapojovani konkrétniho obvodu podnécuje bunky s nézvem oli-
godendrocty zalit neurony tvofici dany obvod obalovat myeli-
nem — a tim schopnost fakticky upevnit. Intenzivné se soustfedit
na dany dkol a nenechat se rozptylovat je tedy dalezité, protoze
jediné tak lze pfislusny obvod v mozku od ostatnich dostate¢né
odd¢lit a tim podnitit uzite¢tnou myelinaci. A naopak, pokud se
snazite osvojit si slozitou novou dovednost (tfeba jak spravovat
databdze pomoci SQL) ve stavu nizké pozornosti (moznd mdte
zéroven otevieny Facebook), zapojujete prilis mnoho obvodi za-
roven a prilis nahodile, nez aby bylo mozné izolovat pravé tu sku-
pinu neuroni, jez chcete skute¢né posilit.

V prubéhu stoleti, které ubéhlo od doby, kdy Antonin-Dal-
mace Sertillanges prvné psal o pouzivini mysli jako optické ¢ocky
pro zaostfeni paprskit pozornosti, jsme od této nadnesené me-
tafory dospéli k rozhodné méné poetickému vysvétleni spociva-
jicimu v oligodendrocytech. Tento sled mysleni o mysleni vsak
sméfuje k nevyhnutelnému zdvéru — naucit se rychle obtizné véci
vyzaduje intenzivné se soustfedit a nerozptylovat se. Ucit se tedy
jinak fe¢eno znamend vykondvat hlubokou préci. Pokud nemite
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problém se do price hluboce ponofit, nebudete mit problém
zvlddnout stdle komplikovanéjsi systémy a dovednosti nezbytné
k tomu, aby se vim v dne$ni ekonomice dafilo. Pokud ale za-
stanete jednim z téch, komu hloubky nedélaji dobfe a nechaji se
kdykoli rozptylit, neméli byste ¢ekat, ze si tyto dovednosti a préci
s témito systémy osvojite snadno.

HLUBOKA PRACE POMAHA PRODUKOVAT
SPICKOVE VISTUPY

Adam Grant produkuje spi¢kové vystupy. Kdyz jsem ho prv-
né potkal v roce 2013, byl nejmladsim odbornym asistentem na
Wharton School of Business, tstavu ekonomie na University of
Pennsylvania, kde mél ziskat definitivu a stdt se docentem. O rok
pozdéji, kdyz jsem zacinal psdt tuto kapitolu (a teprve zaéinal
uvazovat o krocich vedoucich k mé vlastni definitivé), posledni
informace znély, ze Grant je ted na Whartonu nejmlads$im fdd-
nym profesorem.’

Duvod, pro¢ Grant ve svém akademickém odvétvi postupoval
tak rychle, je prosty — ma vysledky. V roce 2012 vyslo Grantovi
sedm ¢ldnkt a vSechny v prednich odbornych casopisech. To je
na jeho obor (v némz docenti a profesofi vétsinou pracuji samo-
statné nebo spolupracuji jen s nékolika malo dal$imi a nemaji pfi
vyzkumu k ruce velké tymy studentt a postdoktorandir) nesku-
te¢né vysoky pocet. V roce 2013 spadl na pét ¢lankd. To mu ale
muiZzeme prominout, protoze v tom samém roce vydal knihu s né-
zvem Ddvat a brdt (Give and Take), v niz zpopularizoval néco ze
svého vyzkumu o vztazich v byznysu. Rict, e kniha méla Gspéch,
by bylo slabé slovo. Objevila se na obdlce nedélni prilohy New
York Times a stal se z ni naprosty bestseller. Kdyz se v roce 2014
stal Grant fddnym profesorem, mél uz kromé svého bestselleru
napsdno vice nez $edesdt recenzovanych publikaci.

* Ve Spojenych stdtech je akademickd hierarchie nésledujici: odborny asistent, do-

cent a fddny profesor. Obvykle vds zaméstnaji jako odborného asistenta a po ziskdni
definitivy povy$i na docenta. Dosdhnout fddné profesury vétinou po ziskdn{ defini-
tivy trvd mnoho let, pokud ji viibec ziskdte.
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