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ÚVOD 

 
Naši přátelé z Klubu KČK už dobře znají sérii "Umíme...?", ve které se pokoušíme shrnout zkušenosti 

a poznatky z oborů, které používá lidská komunikace. Ať už jsou to studenti či učitelé, diskutéři nebo 

moderátoři, ti všichni se tam snaží zlepšit svoje smyslové vnímání, myšlenkové chápaní a hlavně svůj 

slovní či psaný projev. A to vše prosím ze své vlastní iniciativy - není to krásné? Budiž jim za to 

věnována i tato kniha . . . 
 

 
Pozorováním je míní především zraková činnost, ale byli bychom na omylu, kdybychom si mysleli, že 
to je to hlavní, o co při tom jde. Pozorovat totiž můžeme i při naslouchání, třeba nějakému projevu ("z 
jeho pokleslého hlasu pozoruji, že je asi unaven") či jen z chování či jednání druhých osob ( "pozoruji, 
že už mě nemáš ráda"). Ale ani to není vše: nejdůležitější je přitom právě ta myšlenková činnost, 
která je nedílnou součástí procesu - vede nás totiž k tomu, co pozorovat, jak to pozorovat a jaké závěry 
z toho učinit.
 
Už v knize o naslouchání (UMÍME DOBŘE NASLOUCHAT?) jsme naznačili, jak je náš systém 
zpracování akustické informace na jedné straně poněkud omezený, ale jinde zase daleko 
sofistikovanější než leckteré přístroje. U zraku to platí také (oko dokáže zaregistrovat jas i jednoho 
fotonu!), ale i to se dá lehce oklamat (viz tzv. optické klamy anebo umění eskamotérů, lidově zvaných 
"kouzelníci" :-). A všichni víme, že nejen musíme často používat brýle, ale pro větší vzdálenosti i 
dalekohledy a na ty mikro-malé věci zase mikroskopy.
 
Ale ani to není ještě to nejhorší: jistě se vám někdy stalo, že jste "pro oči neviděli", zvláště když jste 
něco ztratili a nemohli to najít. Naše oči totiž obsáhnou velké třídimenzionální úhly, ale pro detaily se 
musí naopak víc zaostřit, v poměrně malém úhlu. Náš optický systém, sám o sobě dost složitý počítač, 
také umí leccos "zalátat", např. díru v obraze, který se promítá na sítnici, specielně tam, kde máme tzv. 
slepý bod, kde prostě "nevidí". Tento systém má také navíc tendenci linearizovat či zjednodušovat, to 
vše podobně jako když zpracováváme obrázek v grafickém editoru s malou citlivostí. 
 
Říká se, že žádní dva lidé nevidí věc stejně - zde se míní ovšem spíše jejich názor, ne přímo samotný 
obraz na sítnici jejich oka - to ukazuje, jak dalece je to, co "vidíme" ovlivněno naším myšlením. A o to 
tu právě jde - ne vše, co pozorujeme, také opravdu vidíme a naopak :-). Někdy pozorování vyžaduje 
dokonce určitou specielní techniku. Těžko asi uvidíme na obrazovce jeden bod mezi všemi těmi 
ostatními ( tav. pixel) - z teorie ale víme, že tam je a mnohé grafické programy nám ho dokonce dokáží 
zvětšit natolik, že s ním pak můžeme manipulovat: měnit jeho jas, barvu, často i pozici. Jinými slovy: i 
když naše pozorování nemusí být perfektní, naše uvažování ho může buď podpořit nebo i vyvrátit.
 
Co to teda znamená správně "pozorovat"? Řekl bych, že je to něco jako "všímat si, analyzovat a dělat 
závěry". Nebudu zde předstírat, že existuje nějaké jednoduché pravidlo či metoda: správně pozorovat 
se vlastně učíme celý život. Ale na tom, jak dobře umíme pozorovat, pak často závisí i naše 
budoucnost, protože to navíc ovlivňuje i naše rozhodování. 
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O ČEM JE TATO KNIHA 

 
Na rozdíl od ostatních činností je pozorování asi ten nejrozmanitější a nejobsáhlejší obor. Snad proto 

je tak těžké napsat nějaký univerzální recept a ani my se o to tady nepokusíme. Spíše uvedeme příklady 

z různých oborů a to tak, abychom ukázali, jakou cestou je možno jít, co přitom použít a čemu se 

vyhnout. Skladba této knihy tedy bude trochu jiná než těch druhých - techniky i nástroje pozorování se 

liší obor od oboru a ani aplikace pozorovaného a zpracování informace pak není stejné. 
 

 
Zzde jsou názvy jednotlivých kapitol:
 
Začíná to v dětství. "Dítě školou povinné, dovede to, co my ne" zpívá Jiří Suchý a i když on myslí spíše 
dětskou fantazii, musíme mu dát za pravdu. Děti si prostě umí všímat - a co je zajímavé, hned se také 
ptají, proč to tak je. A i když neznají odpovědi, jsou to mistři v kladení otázek.
 
Pokračuje to ve škole. Škola by nám také měla mnoho těch otázek zodpovědět. Jak tomu je ve skutečnosti, to 
si tu trochu rozebereme. Každé začátky jsou těžké, ale my už od doby Komenského pořád ještě jenom 
začínáme :-)
 
Koncentrace. Tuto otázku mi doporučil k diskuzi jeden čtenář. I když koncentrace je nutná ke všemu, 
myslím, že ta kapitola se hodí asi nejvíc právě sem. 
 
Univerzitní studie . Pro ty, co studují, je otázka pozorování kritická - pokud student nepozná důležitost toho 
kterého jevu, pravidla a často dokonce i ojedinělého slova, bude mít proti těm, co to umí rozpoznat, 
značnou nevýhodu. 
- Poslouchání přednášek. Hodně jsme o tom napsali v jiných knihách, zde tedy jen z hlediska pozorování a 
věřte, není toho málo.
 
Odborná literatura I zde je nebezpečí, že se budeme opakovat - naštěstí se dá kolem toho vypozorovat tolik, 
že k tomu můžeme ještě hodně dodat. 
 
V zaměstnání. Tam jde spíše o jiné druhy pozorování, ne jen to odborné. Věnujeme tedy tuto kapitolu 
pozorování společenskému a vstřebávání "firemní filozofie" (málem jsem napsal byrokracie).
 
Odborné obory. Pro ty je pozorování nejen nezbytné, ale přímo životně nutné. Různé technologie se totiž 
vyvíjí enormně rychle a s nim i metody pozorování. 
 
Jiné obory. Ty to nemají o nic lehčí; už proto ne, že metody pozorování tam nejsou přesně definovány, 
málokdo je teoreticky studuje a literatura o nich je opravdu sporá.
 
Výzkum a objevy. Ačkoliv práce v týmu je už běžně propagována, záleží pořád hlavně na jednotlivcích, aby 
se dosáhlo opravdových úspěchů. Snad i proto, že to vyžaduje určitý "insight", tj. náhled, inspiraci a v 



neposlední řadě i sebeobětování. A to každý neumí. 
 
Výzkum -  příklad. Výzkum je vlastně vrchol pozorování: je řízený, testovaný, a směřuje k objevu. 
 
Pozorování v běžném životě. To je jistě nejvíc zanedbávaný obor a zcela neprávem. 
 
Příloha: BODY LANGUAGE ( tzv. Neverbální komunikace). Naše tvář, gesta a vůbec celé naše tělo předává 
kolem signály o tom, co si vlastně myslíme, často v rozporu s tím, co říkáme :-). Zde to uvádíme 
hlavně jako důkaz, že lze pozorovat i to zdánlivě "nepozorovatelné", totiž lidské myšlenky. 
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ZAČÍNÁ TO V DĚTSTVÍ

 
Už od nejčasnějšího mládí pozorujeme, jak i malé děti umí pozorovat - všimněte si, jak často to sloveso 

"pozorovat" v řeči používáme :-). Srovnáme-li například mládě šimpanze se stejně starým dítětem, 

vidíme, že ač to prvé je fyzicky téměř kompletně vyvinuté - na rozdíl od toho dítěte - mentálně je už to 

dítě proti němu značně vepředu. Zatímco opice se opravdu umí hlavně "opičit", tedy napodobovat 

druhé, u dítě už rozpoznáváme značně vyvinuté samostatné myšlení. Přitom bychom mylně usoudili, že 

díky jejich vyvinutým smyslům je schopnost opičích mláďat "pozorovat" okolí dokonce větší než u 

mláděte lidského. Jistě, opice si všímá - jinak by ani nemohla tu druhé napodobovat - ale nesnaží se 

věci či děje hned také chápat. A to je právě u člověka podmínkou inteligentního pozorování. 

 

 
Očividný rozdíl můžeme vidět v tom, že nám dítě pokládá otázky - většinou začínají slovem "proč?" - 
kterými se snaží to či ono vysvětlit sobě samotnému. Zdá se to pochopitelné: vytváří si totiž jistou 
databázi, která mu pomáhá se ve věcech orientovat. Proto se také dítě na vás rozzlobí, když mu něco 
zamlčíte či dokonce zalžete: jeho databáze vyžaduje, aby v ní byl "pravda a zase jen pravda". Co 
ovšem doposud nevíme je to, proč se ty otázky "proč" v té malé hlavě rojí, proč se snaží mermomocí 
všemu rozumět. Ani opice - nejbližší příbuzný člověka, máme-li věřit Darwinovi - toto nutkání nemá, i 
když už má - a ani zde nevíme přesně proč - nutkání napodobovat různá jednání člověka. Obě mláďata 
tedy maají schopnosti smyslově pozorovat, ale jen lidské mládě má navíc i schopnost vyhodnocovat, 
dělat závěry a případně i vylepšovat své vědomosti.
 
Z historie a vývoje umělé (tj. strojové) inteligence víme, že hned na začátku narážíme na překážku: 
inteligentní myšlení je právě samostatné - tedy ne jako u té opice jen to "kopírovací".

Stroje 
 
mohou sice různé úkony dělat automaticky ( i když k tomu ovšem musí mít nějaký program) a dokonce 
se i rozhodovat "logicky" (což neumí ani někteří lidé :-), ale na rozdíl od člověka nemají "potřebu" 
myslet. Kde vlastně v nás sedí ten algoritmus, který nás nutí o všem přemýšlet, zkoumat, vyzvídat a 
vyhodnocovat? Co vůbec nutí lidské mládě, aby si už samo budovalo tu databázi vědomostí?
 
Napsal jsem několik počítačových her, na kterých jsem se chtěl naučit, jak tento algoritmus stroji 
dodat. Bohužel to nešlo. Na rozdíl od kdysi proslulé elektronické myši, která se vracela do "hnízda" ( 
rozuměj k nabíječce) vždy, když potřebovala dobít baterky (což byla vlastně simulace "hladu", u 
živých zvířat), nepodařil se nám dosud u počítačů onen "hlad po poznání" ani pořádně simulovat, natož 
ho u nich učinit inherentním, tak říkajích "vrozeným". Už poněkud starší vtip říká, že inteligence může 
být i umělá, ale blbost jen a jen přirozená. Větší skeptici už dnes nevěří ovšem ani na tu umělou 
inteligenci - snad proto, že jsme se k ní ještě nepřiblížili dost blízko, abychom viděli, zda to vůbec 
inteligence je :-).
 
Není pochyb o tom, že ony dětské - ale rozhodně ne dětinské - otázky "proč?" si tvoří děti právě na 
základě pozorování . A už zde vidíme, že nejde jen o vjemy zrakové, sluchové či podobně, ale hlavně 



srovnávání mezi podobnými jevy a jejich posuzování, tj. vyhodnocování. A teprve když si to dítě 
neumí vysvětlit, zeptá se nás, proč se tak děje. Na rozdíl od onoho politika, která to jen "vnímá" (ale 
ještě "nechápe", dokonce ani ne rozdíl mezi vnímáním a chápáním :-) , dítě chce chápat, zařazovat a 
později i používat svoje pozorování právě při přemýšlení. 

Proces.
 
V tomto procesu mu pomáhá jeho všímavost, přirozená inteligence a v (ne)poslední řadě i rodinná 
a školní výchova. Dal jsme to "ne" do závorky, protože tato výchova by právě měla mít ten největší 
vliv, ale praxe je jiná. Škola sice dodává vědomosti a zkouší, zda je dítě umí zpaměti opakovat, ale už 
se nestará příliš o to, zda je umí také aplikovat, tj. uplatnit - i když to je právě to, čím se lidské mládě 
liší od toho opičího :-). A ptá-li se dítě ve škole příliš často "proč?", může si učitele i znepřátelit. 
Výchova rodinou je navíc dnes něco tak imaginárního, abstraktního, že by to ani Dali nemohl 
namalovat. A tak se dítě učí pozorovat hlavně "samo od sebe" a vyjde ze školy, jak říkával František 
Vlček, "nezkaženo poznáním a vědomím" :-). Jinak řečeno, moc mu to neříká. 
 
Přesto je dětství v životě člověka asi tím obdobím nejplodnějším, protože tam ještě pozoruje "sám od 
sebe" a má ono "nutkání poznávat", které v něm pak často škola jen utlumí. Hnací silou, tj. motivací 
samotného pozorování (což je vlastně ta nejdůležitější část procesu, zvaného "učení") je totiž zájem. 
Kolik dětí ztratilo zájem o matematiku, protože jí nerozumělo - nebo jak se s oblibou oblibou říká - že 
jim "matika nešla"? Jak dalece to je vina studentů a jak dalece učitelů, to zde nemá cenu rozebírat - 
jistě, snaha musí být na obou stranách. Ale ani ta snaha nestačí: učit (někoho) se prostě musí umět, 
stejně jako "učit sebe sama". Tomu jsme už věnovali knihu "Umíme se učit? - najdete ji v našem klubu 
KČK)
 
O metodách, jak pozorovat či dokonce jak se "učit pozorovat", si řekneme později. Jakkoliv jsme zde 
chválili snahu dítěte pozorovat a poznávat, musíme také i připustit, že se to zpočátku učí hlavně "samy 
od sebe", tj. nepříliš účinně a často i nesprávně. To lze bohužel ovšem říci i o člověku dospělém, lépe 
řečeno "ještě nedospělém", pokud si tyto nešvary zachová i ve vyšším věku (nepleťme si to s věkem 
legálním, kdy dostane právo volit, a to ať už mu to myslí nebo ne :-). 
 
Jak už jsem řekl, dětství by měla být doba myšlenkově plodná; už proto, že děti snadněji chápou, 
mají lepší paměť a čím dříve se něco naučí, tím dříve to pak mohou také použít. Každé učení už 
vlastně začíná pozorováním a "umění pozorovat" by se mělo učit už doma, od prvního kroku dítěte, a 
ve škole dokonce už od první třídy obecné - a to nejen v učebně, ale i na hřišti nebo v přírodě. Protože, 
jak říká opravené přísloví: co se v mládí nenaučíš, ve stáří jako když nenajdeš :-). 
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KONCENTRACE. 

 
I když to slovo má i další významy, například v chemii, v našem případě jde hlavně o soustředěné 

pozorování a myšlení vůbec. Nejlépe to asi popisuje anglický výraz "focusing" tj., zaostření. Nejde 
tedy jen o takové nějaké "soustředění se" ale i o velmi přesné zaostření - teda ne jen jako čtení textu 
lupou, ale asi jako když chceme tou lupou něco propálit :-). 
 

Pro správnou koncentraci potřebujeme eliminaci všech rušivých vlivů - nejen vlivů fyzických, ale i 
psychických, mentálních. Co rozumím pod fyzickými jevy? Nu akustické, optické, vlastně vše, co 
ovlivňuje naše smysly, ale nakonec i takové pocity, jako je bolest, horko, ospalost, rušivé vlivy okolí a 
podobně (nakonec třeba i to, jak pohodlně sedíme). Mezi ty psychické "rušičky" patří různé vědomé i 
podvědomé pocity, mentální stavy, případně i nepříjemné situace, které se nám staly v minulosti či 
které očekáváme v budoucnu. Ty nejhorší pocity jsou pochopitelně strach, nedostatek sebedůvěry, 
váhání a osobní předsudky. A i ten zdánlivě nevinný, ale jinak nejzákeřnější nepřítel - distrakce 
neboli odlákání pozornosti, které bývá často až chronické. Nejlépe se odláká pozornost 
neplánovaným přerušením: telefon, návštěva či něco podobného. A pak se zkuste rychle vrátit tam, kde 
jste začali - je to proklatě těžké ! 
 

Jak potlačit fyzické rušivé jevy
 
už jsme si více méně řekli v knize "UMÍME SE UČIT?". Zde si popíšeme obranu proti těm 
psychickým nebo jestli chcete mentálním rušivým vlivům. Především musíme říci, že nejsou od těch 
fyzických tak izolované, jak by se zdálo: příjemné tělesné pocity mohou na jedné straně povzbuzovat 
koncentraci, ale jsou-li zase "příliš" příjemné, mohou člověk vést k tomu, aby se "zasnil", případně i 
usnul. Podobně při trémě je nám špatně od žaludku, příkladů jistě znáte dost. Nelze také přesně 
stanovit "hladinu příjemnosti" či nepříjemnosti, ta je u každého jiná. Pochopitelně bolest je téměř vždy 
rušící element, ať už je fyzická, či psychická.
 
My zde ale máme spíše na mysli stavy čistě "mentální", jako je třeba vzpomínku na nedávnou 
autonehodu, která se nám vrací pořád na mysl a každý detail ji nějak připomíná. V takovém případě je 
lépe odložit studium o nějakou dobu, třeba i o několik dní, protože takové časté poruchy v 
koncentraci brání nejen v chápání, ale i zapamatování, jinak řečeno, učení by dávalo tak chabé 
výsledky, že by se muselo stejně začít znova. Vždy to ovšem nejde: takových situací je víc, času už 
méně a tak se musíme často přemáhat. Místo "přemáhání se" je ovšem lépe náš duševní stav změnit 
nenásilně, jinak řečeno "oklamat" ho. Daleko lepší je vytvářet si soustavný zájem, který se pak živí 
daty a udržuje se tak při životě velice snadno. Jiné metody jsou méně efektivní, ale často pracují - 
podobně jako například americké " keep smiling " (pořád se usmívej ), což není nic jiného než 
autosugesce a pomůže nám spíše udržet si dobou náladu a klid duše. 
 

Motivace. 
 
Ovšem i když odstraníme všechny rušivé vlivy (což je ostatně věc nemožná), naše koncentrace pořád 



ještě nebude sama o sobě příliš silná. Je totiž třeba ji krmit a dodavatelem té energie je právě 
motivace. O té jsme se už zmiňovali v mnoha dílech seriálu "UMÍME . . .?" i o tom, jak se získává. 
Ovšem i když budeme mít dostatečný elán, musíme mít ještě určitou zkušenost, jak jej přeměnit v 
hnací sílu koncentrace. Jen zpočátku si to budeme muset ještě občas připomínat, později už to přijde 
samo. Náš zájem se může povzbuzovat i určitou zvědavostí: co udělá tohle a proč se dělá tohle, jak 
udělám tamto a proč se nedělá tamto - tedy spíše konkrétní otázky než soustavné připomínání si, jak mi 
to bude v budoucnu nesmírně prospěšné :-).
 
Už v naší knize o naslouchání jsme si ukázali, jak je těžké pasivně něčemu jen naslouchat či to jen 
pozorovat - hlavně proto, že se do procesu nemůžeme stoprocentně zapojit. U pozorování, které 
řídíme my sami, je to sice lehčí , ale často jen zdánlivě - pro osoby, které se neovládají nebo neumí 
soustředit je to pořád ještě hrůza :-). 
 

3A - AKTIVNÍ, ABSORPČNÍ A ATENTATIVNÍ POZOROVÁNÍ.
 
Neuškodí, když si i zde připomeneme moji hypotézu tří "A", o kterých jsem se detailněji zmínil v 
knize "UMÍME DOBŘE NASLOUCHAT?". Je to: 
 
Aktivní tj. činné pozorování, je to, které může být námi plně řízeno. Pochopitelně opět ze začátku hlavně 
nuceně, ale při troše zkušenosti stačí zasahovat jen tam, kde by se naše pozorování (hlavně teda 
myšlení, což je nedělitelná část pozorování :-), mohlo zatoulat. Daleko důležitější je určení, co 
budeme sledovat a jak - a pochopitelně plánování předem. To nám umožní držet se jistých kolejí a 
navíc automaticky. Tím se zvýší produktivita pozorování, kvalita výsledků a jejich vyhodnocování se 
dá dělat už jaksi "za pochodu", což je také daleko výhodnější. 
 
Aktivita začíná už správnou přípravou: k pozorování potřebujeme nejen různé prostředky, ale i systém. 
To vše se musí dělat předem, ale též často nutno změnit během pozorování - asi jako lovec odchází 
na jiný "posed" , když zjistí, že ten první je nevyhovující. 

  Absorpční pozorování se vyznačuje tím, že si vše zapamatujeme - ale předtím to ještě rozebereme, 
vyhodnotíme a děláme patřičné závěry. Proč před tím zapamatováním? Protože si hned opravujeme 
chyby, které, jak známo, se mohou po prodlení zapálit hluboko do paměti a pak jdou těžko "vymazat". 
Neznamená to tedy jen dělat si záznam, poznámky, případně i glosy a kresby, ale i jakési správné 
"vžití" oněch fakt, protože je budeme dál potřebovat k jinému vyhodnocování, atd. Sem patří i jakési 
"srovnání v hlavě" - přesněji řečeno chápání a kategorizace. To už jsou - nebo by měly být - 
víceméně procesy automatické, pokud se je ovšem předem sami také naučíme vyvolávat :-). 
 
Atentativní pozorování, neboli " věnování pozornosti samotnému pozorování" je to, čím se liší pravé 
pozorování od prostého "koukání" nebo jen "sledování". Pozorování je totiž komplikovaný proces, od 
kterého vyžadujeme jasné, nekomplikované výsledky. Porovnejme to s tím, že například pro 
pozorování ptactva musíme mít správný dalekohled, stanoviště, případně úkryt a možná i příručku - 
zatímco náš prostý výsledek je, že jsme spatřili právě exemplář vaxwing bohemian a ne kardinála; 
samičku a ne samce; zde vzácného a ne naopak zcela běžného. Naši pozornost tedy nevěnujeme 
všemu a všude, ale výběrově a diskriminačně. Jen tak docílíme pravých výsledků.
 
Jedním faktorem, který je pro atentivní pozorování nutný, je právě koncentrace, tj. soustředění se. 
Někdy je opravdu  těžké  současně myslet na víc věcí - proto ta různá odrušení vlivů - ale nejen to, my 
musíme rozpoznávat pořadí důležitosti těch kterých věcí.  Nejlepší je  věnovat se současně jen 

jedné věci - i když nezavíráme oči před souvislostmi. Tak například ztroskotanec v záchranném člunu 



má hlavně obavy, zda nenarazí na skálu nebo nezemře hladem. Ne vždy je to rozhodování tak lehké, 
jako v tomto případě :-). Tak či tak, různé nápady si zapisujeme během pozorování a jen ty, co jsou 
zrovna momentálně důležité pro pozorování, sledujeme dál.
 

Čím se koncentrace udržuje?
 
Především pilností - pohodlnost je nepřítel číslo jedna. Podobně i přílišné "myšlení do široka" 
rozptyluje. Jak se naučíme "držet se věci "? Není to snadné, ale stačí si zapisovat veškeré takové 
výkyvy pozornosti a přinutit se myslet zpět, k bodu, kde jsme se oddálili od tématu. Po čase už 
nebudete muset to přemýšlení zpět potřebovat. Třetí nepřítel je přílišní snaha okamžitě dedukovat, 
vyvíjet, vymýšlet, aplikovat. Jistě, někdy to je to naopak velmi nutné, ale jindy to rozptyluje - chce to 
uvážit, kdy je na to pravá doba.
 
Někomu pomáhá při koncentraci psaní či kreslení grafů - ale ne klikyháky, ty spíše odpoutávají 
pozornost. Při učení jazyků pomáhá psát si hned slovíčka. Jiným zase pomáhá k soustředění opakování 

hlavních bodů nahlas. Rozhodně  se vyplatí sepsat si postup, časový sled a kritické body, které chceme 

dosáhnout. U těžší látky i třeba udělat tzv. před-přípravu, teda ne jen přípravu, ale detailnější rozbor, 
kdy si látku předem alespoň přečteme, abychom věděli, kde zpomalit a studovat věc hlouběji, případně 
zopakovat si prerekvizity, tj. látku, která je třeba, abychom to nové vůbec pochopili. Jinak je to jako jít 
na závody s kajakem, ale bez pádla :-). A vůbec  mít i jinak dobrou přípravu: vše, co potřebujeme, mít 

na stole (ani nevíte, jak lehce ztratí člověk koncentraci, když mu dojde tuha a musí doplnit zásobník.
 
Pochopitelně předem odstraníme zábrany, o kterých jsem mluvil výše, nabijeme si baterie motivací a 
začneme se učit - tedy přesněji řečeno, učit se soustřeďovat. Rozhodně to není snadné a někdo se moc 
daleko ani nedostane. Pak je třeba najít něco či někoho, co vám pomůže.Nu a zde několik rad, s větší 
či menší účinností, pro koncentraci, tedy hlavně při studiu:

nemějte na mysli pořád čas, stačí, když si budete dělat pravidelné přestávky: každou půlhodinu 
řekněme pět minut, každé dvě hodiny celou čtvrthodinu 
pište si deník , kde si zaznamenáte hlavní rušící faktory a myšlenky  
různé nápady, které sice patří k věci, ale odváděly by pozornost, si zapište heslem, ale nevěnujte 
se jim hned 
meditace před studiem 
ospalost odstraníme procházkou, dlouhodobě i dietou - chce to hodně zeleniny, ovoce, málo tuků 
jak odstranit snění: když už vám nic nepomůže, zapamatujte si, kde jste byli předtím, a 
pokračujte ve snění - tento trik často stačí, že už se nemůžete opět zasnít :-) :-) :-) 
nezájem se potlačí motivací , často to chce se o tom s někým jen poradit 
zájem můžeme zvýšit "hrou na kritika" : hledejte v látce chyby, o vás za chvíli zaujme ke studiu 
i toho, co by vás jinak nezajímalo 
máte-li osobní problém - nesouvisící se studiem - je tento třeba vyřešit nejdřív, jinak vám bude 
pořád narušovat koncentraci 
dobrý spánek je podmínka nutná 
často je nutno měnit i rychlost, s jakou studujeme, podle obtížnosti látky - nepřímo úměrně! :-) 
látce, která nás nebaví, se musíme věnovat naopak víc ( pokud ji už neznáme) - protože tam se 
dá přehlídnout mnoho důležitého 
některé pasáže lze odložit - ale musíme mít záruku že se k nim zase  vrátíme ( a také si udělat na 
to čas) 
ztrácíme-li koncentraci totálně, je nejlepší se jít projít nebo si zacvičit. Neplánovaným 
přestávkám se raději vyhýbejme (stávají se lehce špatným zvykem :-) a když už to nejde, nastavme 



pak čas studia o ten ztracený čas 
po skončení denní etapy si můžeme dopřát nějakou malou odměnu 
vyplatí se studovat každý den ve stejnou dobu -  to by se mělo stát dobrým zvykem 
dávejte si reálné, uskutečnitelné cíle , v reálném čase, který máte k dispozici. Pokud možno to ale 
nepřetahujte. 
náhodná rušení odstraňme předem - telefon vypneme, cizí návštěvy odložíme 
nejlépe je jít studovat tam, kde jste nezastižitelní (knihovna, příroda, atd.) 
pokud se vám zdá látka obtížná, rozdělte si ji na více částí, případně se snažte najít analogie či 
jiné mentální pomůcky - i když nemusí být zcela přesné, dobře se pamatují 
studujeme-li ve skupině , nevyhneme se různým diskusím. Ty jsou velmi užitečné, ale musíme 
mít moderátora, který udržuje koncentraci celé skupiny v patřičných mezích 
zvuky: někdo má třeba radši jemnou hudbu v pozadí, jiný hlavně klid (mě se nejlépe studovalo na 
hřbitově :-).  

Není koncentrace jako koncentrace.
 
Existují různé druhy koncentrace:
 
a) zaměřená na paměť ( tj. paměť vizuální, akustickou, "mluvenou", aj. ), například učíte-li se báseň
b) zaměřená  na porozumění látce - například při přednáškách, protože nechápu-li, nemohu seani soustředit
c) zaměřená na  logiku, systém či operační pořadí - vyžadují hlubší chápání věci, často i celé teorie
d) zaměřená na udělání zkoušek - s orientací na to, co se u zkoušky žádá (odvozovačky, příklady, skeče, 
aplikace) 
e) zaměřená na praktické použití, vývoj, vylepšení - s vychytáváním důležitých bodů a nových idejí 
f) zaměřená na "čtení mimo řádky" - např. pochopit, "co tím chtěl autor říci", tj. psaní recenze, kritiky či 
dokonce obhajoba diplomky (tam spíše pochopit, na co se budou ptát :-). 
 
Pochopitelně existují i další koncentrace a jejich kombinace, ale pokud máte výhodu, že vám jde jen o 
jisté zaměření (třeba jen porozumění věci), nekomplikujte si to tím, že se vážete i na detailní 
zapamatování (tam vám stejně dobře poslouží poznámky). Pozorování být zaměřené a ekonomické!
Jaký druh koncentrace si vybrat? Kdybyste měli tento článek číst za účelem sčítání všech předložek, co 
tam jsou, jistě byste věděli na co - a jen na co! - se soustředit. Jindy je to ovšem složitější. Zde prostě 
účel světí prostředky ( je lepší docílit 100 procentní výsledek v jednom bodu než 50ti procentní ve 
dvou :-). 
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UNIVERZITNÍ STUDIE

 
Možná, že jste zpozorovali (ano, pořád ještě mluvíme o pozornosti :-), že jsem přeskočil tzv. střední 
vzdělání, ale podle mých zkušeností je pořád ještě zatížené školastikou. Ne, že by univerzitní vzdělání 

nebylo tím zatížené vůbec, ale rozdíl tu je. Na střední škole se pozorováním myslí jen dobře poslouchat 

a všímat si, když učitel dá na něco důraz, podtrhávat si v knize nebo vypracovávat domácí úkoly. Jistě 

to také vyžaduje pozornost (i když často i vynucovanou :-), ale rozhodně ještě ne plně řízenou 
studentem. 

 

Často to vedení za ruku zabočuje i do extrémů a individualita se příliš nedoporučuje :-). Heslem dne 

tam pořád ještě je "poslouchej, co říkám a mysli si o tom jen to, co ti předkládám". Nevím, asi to to 

učení v tomto stadiu opravdu vyžaduje, ale pak se stane, že student nastoupí na univerzitu a je úplně 

ztracen: najednou si musí zorganizovat vše sám a navíc v prostředí, kde je silná konkurence. A nikdo 

mu neřekne, jak se z toho zmatku dostat . . . 
 

Studenti se tedy musí rychle přizpůsobit novým poměrům a vysoké počty propadajících svědčí o tom, 
kolik z nich to nedokáže. Jedna z polovičatých definic inteligence říká, že je to schopnost se 
přizpůsobit. Pochopitelně se tím myslí jen jistá přizpůsobivost - jinak by byl každý kolaborant 
inteligentem :-). A zde se zase vracíme k pozorování: nemůžeme se totiž dobře přizpůsobit, když 
neumíme dobře pozorovat. Pozornost je tedy podmínka nutná, ale ještě zdaleka ne postačující. Už 
jsem také napsal jinde, že důvody vysokého propadu v prvních ročnících univerzit nejsou v nedostatku 

talentu či nedostatečné inteligenci posluchačů - nebo že je snad probíraná látka tak náročná, že na to 

prostě někteří studenti nestačí. Ne, vtip je v to, že oni marně hledají tu pomocnou ruku, která je 
předtím vedla, vysvětlovala, pravidelně zkoušela a naposled i požehnala, jako když šli na přijímačky 
na vysokou!
 
Pravda, gympl v malém městě je snad horší, než ve velkém - to vše se ale dá dohnat, pokud se student 
rychle naučí samostatnosti. A také ovšem musí zvládnout umění pozorovat - to především, protože to 
mateřské "dávej pozor ve škole", které ho zavedlo až k maturitě, ho najednou zradí. Proč? Nu ono se 
už hodně věcí nevysvětluje po lopatě, mnohé se dokonce ani nevysvětluje podrobně - prostě se 
předpokládá, že to student zná odjinud nebo si to prostě najde. Navíc se leccos ani nestačí odpřednášet, 
ale přesto se to zkouší. A hlavně mu chybí to pravidelné zkoušení u tabule, které je důležité nejen k 
udržování a občerstvování paměti, ale i k tomu, aby student pochopil další látku.
 

Jak se učit? 
 
Nikdo jim neřekne, jak psát poznámky nebo dokonce jak se učit (pokud si nepřečetli naši knihu 
UMÍME SE UČIT?, která si získala stovky motivovaných čtenářů :-). Nikdo studentům neřekne, jak si 
zorganizovat tu trochu času, co jim zbývá, aby dostatečně zvládli vše, co je potřebné, nevědí nic o 
ekonomii učení nebo i pomůckách, se kterými jde vše daleko rychleji. Situace se příliš nezměnila ani 
za posledních 30 let. Už tehdy totiž učitelé psali programy pro zkoušecí počítače, které ovšem byly 
univerzitní byrokracií ignorovány a to i když pak přišly daleko vhodnější počítače stolního typu. Ne, 



nemyslím tím ty primitivní programy, co umí jen vyhodnocovat výsledky zkoušek s "multiple choice", 
tj. otázek s prefabrikovanými odpověďmi. Ne, mám na mysli inteligentní programy, které mají systém 
takový, že jejich otázka vás podle vaší chybné odpovědi zavede zpět tam, kde to ještě nezvládáte a 
program to tam s vámi procvičuje. Už tehdy vycházely i podobně "programované" učebnice, které 
dělaly totéž. Museli jste ovšem podle instrukcí sami přeskakovat na různá místa, takže když jste je četli 
popořádku, měli jste dojem, že to někdo zapomněl seřadit :-). 
 
Ještě dnes na univerzitách nenajdete přednášky teorie pozorování - možná na psychologii, ale už ne na 
pedagogice nebo dokonce na technice (opravte mě, pokud se mýlím :-). Pravda, oni vás naučí počtu 
pravděpodobnosti a jak zpracovat různá odborná pozorování, ale techniku pozorování už ne. Vracím se 
tu ovšem k mé původnímu popisu pozorování jakožto zaměřené činnosti, jinak řečeno schopnosti 
"všímat si, analyzovat a dělat závěry". To je právě posláním univerzitního studia - je to právě část 
získávání vědomostí. 
 
Lépe to pochopíme na příkladu: můj lékař zná symptomy různých nemocí, ale protože se překrývají, 
musí sám rozhodnout správnou diagnózu, jinak řečeno zjistit, o kterou nemoc se vlastně jedná. To ale 
může udělat, jen když umí dobře pozorovat a bohužel ne vždy se mu to povede. Někdy je to tím, že 
dělá prohlídku příliš stereotypně a že něco přehlédne - v neposlední řadě i proto, že v něčem nemá 
dostatečné zkušenosti (tak například neumí "číst" rentgenové snímky, jako většina kanadských lékařů - 
tam je to ovšem proto, že je vyhodnocují jen specialisté). 
 

Chce to víc. 
 
Podobně mnoho studentů zjistí, že i když si látku nastudovali, nejsou schopni u zkoušky obstát, 
protože třeba neumí vyřešit příklady či nedovedou si leccos logicky odvodit (tím ovšem nemyslím jen 
ty sto let stejné "odvozovačky" v matice, fyzice či jiných technických oborech). Anebo prostě 
nezvládnou "filozofii" daného předmětu - zde raději uvedu příklad.
Kdysi mi ještě, jako mladému asákovi na Technice, přinesli studenti výsledky jakéhosi laboratorního 
cvičení. Srovnáním jsem zjistil, že to navzájem opsali a hned jsem jim oznámil, že tedy musí z toho 
důvodu všichni to cvičení opakovat. Nešlo totiž jen o to, že to opsali a všichni měli stejné výsledky, ale 
jednalo se právě o měření, které mělo náhodný charakter! Nu a podle počtu pravděpodobnosti nemohli 
mít každý stejný výsledek - i jen dva stejné by byl skutečný zázrak. Neodpustil jsem si tehdy ještě 
jízlivě dodat, že kdyby pochopili podstatu látky, mohli tam každý naspat svoje vymyšlená čísla a 
nemohl bych nikdy poznat, že jde o podfuk. A že důvodem k opakování pokusu je hlavně to, že totiž 
vůbec nepochopili, o co při něm jde :-).
 
Nebudu zde popisovat vše, o co při pozorování při univerzitním studiu jde - je to často příliš 
specifické, příliš technické. Nejde totiž jen o přednášky - kromě nich mají studenti ještě různá cvičení, 
laboratoře a prázdninové praxe; to aby se naučili umění pozorovat a zdůrazňuji: samostatně 
pozorovat. Často jde o pozorování čistě statické, jindy je částí výzkumu, který pak vede k vývoji 
nových aplikací. Nemá to ale ještě "všechny stupně volnosti" - studentovi se prostě nějaká práce či 
problém přidělí a naznačí se mu, co asi by měl dělat, případně i to, jaké výsledky se očekávají. I u 
diplomové práce jde často o věci, které už byly někdy vyzkoumány a student je má doplnit nebo 
vyvinout dál v určitém směru. Jen někdy má to štěstí (nebo neštěstí?), že může dělat na něčem, co ještě 
prozkoumáno nebylo, ale o tom si promluvíme později.
 

Co pozorovat?
 



Rozdělil bych pozorování na univerzitě hlavně podle jeho účelu: 
1. organizace 
2. pedagogika 
3. odborné, specifické pozorování 
4. zkoušky 
5. diplomky 
6. volný čas 
7. studijní problémy 
8. psychologie 
9. jiné 

Než si je rozebereme, chtěl bych se zmínit o jejich pořadí důležitosti: každý student bude mít asi jiné; 
to záleží na jeho situaci a sebekritickém ohodnocení. Pochopitelně je potřeba věnovat se všem, i když 
ale ne se stejným zápalem. A pravděpodobně si najdete ještě jiné body, které jsem tu neuvedl.
 
Organizace: Týká se organizace fakulty a studia vůbec. Přečíst si předpisy a najít si, jak dalece se dotýkají 
studentových cílů a zájmů. Většinou jsou to věci negativní - něco se tam zakazuje, nařizuje a podobně. 
Daleko důležitější je organizace přednášek a zkoušek - těžko se může někdo vymlouvat, že nevěděl, 
že má přijít ke zkoušce včas. Podobně vědět, které přednášky či laboratoře jsou povinné, jak nahradit 
nějakou absenci a podobně. Prostě jak to udělat, aby se student mohl věnovat hlavně studiu a neztrácel 
čas jinak :-)
 
Pedagogika: Zdálo by se, že se to týká víc učitelů než studentů, ale je to i naopak. Špatná přednáška totiž 
ovlivní posluchače víc než profesora :-). Neřeknu žádnou novinku, že prvním zájmem studenta je 
zjistit, jak který profesor přednáší. Tím to ovšem nekončí - z dobrých přednášek si můžeme přinést i 
něco užitečného z pedagogiky: jak už jsem řekl, nejlépe se učíme systémem otázkek a odpověďí. 
Přednášející, který občas prohodí otázku "proč to tak je?" a hned ji také zodpoví, je také dobrý 
pedagog. A znalost, proč některou přednášku chápu lépe, mi to potvrdí: dobrý pedagog totiž umí 
dobře vysvětlovat. I to, jak některé věci zdůrazňuje či zanedbává, může být cenné, hlavně u zkoušky.
 
Odborné, specifické pozorování: Odborné předměty jsou vlastně podstatou studia - Pochopit teorie dokáže 
mnohý, ale odborně pozorovat se musí naučit. A mělo byto být změřené už na práci, kterou pak bude 
student po promoci vykonávat: jinak totiž pozoruje inženýr, jinak právník, jinak doktor medicíny. K 
úplnému úspěchu je ovšem potřeba nezanedbávat ani jiná pozorování, která jsme tu uvedli. Pozorování 
totiž je - nebo by mělo být - vysoce inteligentní proces :-).
 
Zkoušky: Jelikož máme celkem prostý cíl, tj. udělat zkoušky, naše strategie je zaměřená k získání všeho, 
co je k tomu potřeba. Taktika je pak založena opět na pozorování: tak například zkušenosti starších 
studentů, co už zkoušku udělali, mohou být neocenitelné. Ale naše pozorování pokračuje i během 
zkoušky. Uvedu příklad: jeden student byl otázán - to už u obhajoby diplomky - jak by propojil 
třífázový generátor: buď a) třemi jednoduchými kabely, kde každý má svůj vlastní konduit (tj. ohebné 
potrubí, ve kterém je kabel uložen) nebo jedním kabelem, se třemi vodiči uvnitř spoolečného konduitu. 
Trik je v tom, že při jednoduchých kabelech se v jejich kovovém konduitu indukují vířivé, nežádané 
proudy. To ovšem studenta nenapadlo, ale měl porovnat obě varianty do detailů, ne jen povrchně. 
Nakonec by bývalo stačilo, aby dobře pozoroval tváře ( viz příloha "Body language" v této knize) nebo 
jejich narážky; těch si ale zarputile nevšímal, pochopitelně ke své škodě :-). 
 
Diplomky: Musíme mít naši pozornost zapnutou už během práce na diplomce a neztrácet čas řešením, 
které se ukáže (často už na začátku!) neplodným. Pokud něco vymyslíme, hned si zjistit, zda už to 



někdo jiný někde netvrdil, abychom nebyli nařčeni z opisování. Projet si v knihovně řadu starších 
diplomových prací, pozorovat, jak jsou psány a třeba i to, jak jsou diplomky vázány. Pak si znovu 
přečíst svou vlastní práci a pozorovat, které pasáže by se měly vyškrtnout, předělat nebo přidat. Dnes 
to jde mimochodem s wordprocesorem zcela  lehce, v mé době se ještě musely stránky doslova 
překlepávat na papír a prázdné místo vyplnit nějakým textem, aby tam nebyla mezera :-). Nepůjdeme 
zde do detailů, o diplomce jsme už dost mluvili v jiných našich knihách (typu UMÍME . . .?) a také 
později zde, v kapitole "Výzkum - příklad). 
 
Volný čas: Zde jde hlavně o pozorování, co dělají ostatní nebo jak dobře volný čas využíváme; rozuměj 
my i oni - například i to, jak by se daly tyto zkušenosti použít ke studiu. Přestože má být volný čas 
vyloženě rekreační - mentální odpočinek je stejně důležitý jako fyzický - často stačí spojit příjemné s 
užitečným. Já osobně jsem třeba zaváděl s kolegy různé debaty na téma filozofie a logiky, tedy něčeho, 
čeho nikdy není dost. A mnohokrát mi to pomohlo i při studiu: tak například teprve v jedné diskuzi mě 
napadlo, že zápor nějakého tvrzení vytvoříme nejlépe tak, že negujeme sloveso, ne tedy jen podmět 
nebo předmět. Zápor věty "každý má peníze" je "každý nemá peníze" (tj. ve smyslu "existuje jedna 
osoba, která nemá peníze") a ne "nikdo nemá peníze" nebo "někdo má peníze" (protože to obecně 
zahrnuje i "každý má peníze"). Tyto logické lapsy jsem popsal podrobněji v knize UMÍME 
DISKUTOVAT?.
 
Studijní problémy je třeba řešit a to odstraněním jejich následků nebo ( ještě lépe!) příčin. Vlastně to 
začíná studiem sebe sama - najdu, co mi "jde" a co ne, co mi dělá problémy a pod. Prostě to chce 
pozorovat se a učit se z vlastních chyb. Ty chyby nám mohou pomoci hledat i jiní, pochopitelně, ale 
vyhodnotit si to musíme sami - a hlavně správně. Není snadné být učitelem sebe sama: znamená to, že 
také musím být chytřejší než já sám jsem :-). Ale ono to opravdu jde: musíme jen začít dobře 
pozorovat a poučit se z toho. 
 
Pozorování následků nám ovšem ještě neřekne příčiny, vše je třeba analyzovat, udělat patřičné 
hypotézy proč tomu tak je a zjistit tu opravdu správnou (viz metoda Kepner -Tregoe© v naší knize 
UMÍME SE UČIT?). Teprve pak můžeme přistoupit k tomu hlavnímu, totiž k řešení, které je často 
velmi nesnadné (málo času, chuti, v neposlední řadě prostě i jistá nechápavost) a v krajních případech i 
nemožné - pak je ovšem třeba rychle hledat pomoc.
 
Psychologie: Ta, co se čí na střední škole, by nám rozhodně moc nepomohla, ale nakonec ani ta vědecká 
ne: jde totiž nejen o psychologii studenta, ale i profesora, téměř doslova "čtení myšlenek" ( viz příloha 
"Body language" zde v knize ) a nakonec i jeho praktické použití. K tomu přistupuje někdy i 
psychologie kolegů, davová psychóza, strach, že neudělám zkoušku a pod. 
 
Jiné: Pozorovat se prostě dá všechno všude ( v rámci slušnosti, pochopitelně :-). Záleží na postupu: už 
například Cicero používal otázku "Komu to slouží?", v našem případě my chceme vědět obojí: proč se 
co děje a k čemu  to slouží . Tak například proč profesor zrovna odvozuje tohle a ne tamto - odpověď 
většinou najdeme v tom, co udělá pak (ale ze skript si to dokonce můžeme najít předem :-). Podobně 
víme-li, že některá hmota má lepší odolnost v tahu než v tlaku, pochopíme, proč se z ní nedělají 
podstavce, ale zato dobrá lana, atd. 
 

Pozorování nám teda slouží jako zdroj dat a to přímo z reality. Nelze ho tedy často nahradit jen 
knihou, přednáškou nebo dokonce vlastní logikou. Přirovnal bych to k automatickým řízeným 
procesům: tam existuje tav. zpětná vazba. Skládá se z čidla, která nám umožňuje výstupní veličinu 



změřit a ze zpětného elementu, který ji upraví a zavede na vstup řídícího zesilovače, který pak ovládá 
výstupní veličinu. I malá chyba se tka dá vyrovnat pomocí velkého zesílení vstupu, ale v opačném 
směru ( proto se jmenuje záporná, jinak je to věc velice užitečná :-). A aby to vše dobře pracovalo, 
musí být to čidlo přesné, rychlé a nezkreslující (v automatice se říká "lineární" ). Nu a protože naše 
pozornost je v systému našeho myšlení také jakési takové čidlo, nároky na ní jsou přesně ty samé. Jen 
tak si pak řídíme celý proces studia sami a docílíme dobrých výsledků. A ještě něco: použitím talentu 
myslíme jeho další vzdělávání, zatímco využití talentu je jeho aplikace - v neposlední řadě takové, 
které nám pomůže sehnat dobré zaměstnání a zajistí další osobní vývoj. 
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POSLECH PŘEDNÁŠEK

 
Už v úvodu jsme se zmínil, že o tom, jak poslouchat přednášky už jsem leccos napsal v knihách Klubu 

KČK, většinou z hlediska jednotlivých činností s přednáškami spojenými, tj. jejich sepisování, 

přednášení - a se strany studenta pak hlavně jejich naslouchání, psaní poznámek a záznam v paměti. 

Zde to vše spojíme, protože bez dobrého pozorování nemůžeme mít ani dobré porozumění a bez toho 

zase ani jednu tu uvedenou činnost nemůžeme vykonávat dostatečně efektivně, jinak řečeno správně.

 

 
Chápání či porozumění je vlastně hlavní produkt či účel přednášky a hned na začátku je třeba říci, 
že se jedná o proces, který není přímočarý a navíc také není nikdy ukončený. Podobně jako u řízených 
procesů v automatizaci zde hraje hlavní roli tzv. "zpětná vazba", to jest sledování či měření výsledků 
a podle nich upravování práce celého systému. Nemyslím tím ovšem až u samotné zkoušky - to už je 
většinou pozdě na nějakou opravu našich metod :-). Je třeba začít "už od začátku" a postupně si systém 
vyladit a vylepšit. 
 
Jedna z takových metod je sebe-zkoušení, které pochopitelně nemusí být ve formě testu; ten totiž 
většinou měří jen vaši paměť. Daleko těžší je vymýšlet si správné otázky, případně dělat nejen 
odborný, ale i logický rozbor přednášené látky, pochopitelně ne hned při přednášce, kde by vám to 
rušilo pozornost (viz naše kniha UMÍME DOBŘE NASLOUCHAT?). Pozornost je totiž zaměřená 
akce, kde platí pravidlo "účel světí metodu" a pozorování při přednáškách je to akce převážně 
audiovizuální, zatímco pozorování při samotném studiu látky doma se soustřeďuje víc na detaily a 

logiku.
 

Začneme od začátku.
 
Uveďme si příklad: napsal jsem, že "musíme začít od začátku", na první pohled se to zdá možná i 
směšné, začínáme přece vždycky od začátku, ne? Nu nezačínáme, začínat můžeme od konce nebo 
třeba i z prostředka. Zde jsem ale měl na mysli zdůraznění toho původního "začátku", ne toho druhého, 
který je spojen s "nasazením" našeho procesu, kdy vlastně začínáme znova a znova. A vidíte: při 
poslechu přednášky nám tato dualita slova "začátek" může ujít, i když ve většině případů ani nemůže 
dojít k záměně.
 
Řekněme ale, že jste dělali nějaký pokus, který jste museli několikrát začínat. Ve své zprávě pak třeba 
napíšete: "Zpočátku jsme nedostávali správný výsledek". Zde tedy výraz "zpočátku" může zahrnovat 
několik těch začátků - možná jen první pokus, možná i několik začátků na začátku (= počátečním 
stadiu). Zde může být statisticky důležité, kolik jich bylo - například u sekvenčních elektronických 
obvodů se při cestě zpět nevracíme do stejného stavu, pokud neuděláme reset, tj. znovunastavení či 
vymulování. Podobně když při každém pokusu změníme parametry, chceme vědět přesně při 
kolikátém "začátku" došlo konečně ke správným výsledkům. Pokud se vám to zdá evidentní, vezměte 
si třeba neuronové sítě, které se učí tím, že opakují určitý algoritmus a při každém opakování 
"začínají" s jinou, už částečně korigovanou hodnotou. Nejde zde tedy jen o sémantiku, tj. význam 



slova "počátek", ale hlavně jeho technické parametry. 
 

Pár bodů o pozornosti.
 
Proberme si detailněji to, co už jsme napsali jinde, ale zde to zvýrazníme s ohledem na pozornost: 

 1) Nestačí poslouchat, ale naslouchat : to znamená přímo chápat, co daná věta říká nebo co naznačuje , 
případně čemu připravuje cestu . Dobrý přednášející například uvede určitou pasáž slovy: " nejprve 
si dokážeme, že . . ., abychom to pak mohli použít k dalšímu . . . " (ty tečky si doplňte). Tím také 
naznačuje důležitost následující pasáže, která je zřejmě nová - jinak by to nemusel dokazovat - a 
vyžaduje jisté přeorientování se, případně určité znalosti z minula. Jde totiž o to, že nepochopíme-li 
právě tuto pasáž, zbytek přednášky může být pro nás ztracen. Podobně , když profesor řekne: "tímto se 

nebudeme zdržovat, to si najděte ve skriptech, případně v látce, co jsme probírali vloni", vysloví to 
většinou poněkud nedbalým hlasem. Zaznamená-li náš mozek jen část vyznačenou kurzívou, 
nebudeme ani vědět, že je také důležité si to prostudovat a přijdeme na to třeba až u zkoušky. A 
nemylme se: přednášející tu větu nebude opakovat jen proto, že někteří "posluchači" byli zrovna 
"neposluchači" :-). 
 
2) Co dělat, když něčemu nerozumíme? Někdy se můžeme zeptat souseda (ale ne moc často :-), jindy si uděláme 
poznámku a snažíme si to vysvětlit později, někdy se přímo zeptáme přednášejícího. Pokud 
nerozumíme většině přednášky, musíme nasadit domácí přípravu - jinak budou další přednášky 
jen ztraceným časem. Pozornost totiž také závisí na tom, co už známe - sebelepší soustředění nám 
nestačí, když neovládáme základy a někdy dokonce i detaily. 
 
3) Poznámky začínají poslechem, ale vyžadují daleko víc: především správné pochopení a třídění toho důležitého a 
mají nám sloužit hlavně k pozdějšímu osvěžení paměti než k zápisu všeho možného. I zde je nutné 
umět vypozorovat, nakolik své paměti můžeme věřit, sledovat, co je jen nové a co je důležité. Naučit 
se ze svých poznámek nejen látku, ale hlavně také jak psát poznámky, aby vám dobře posloužily. V 
knize "UMÍME DOBŘE NASLOUCHAT?" jsme si řekli, jak se to dělá, zde jen zdůrazníme, jak 
veliký rozdíl dělá správné pozorování - ano, nestačí jen být pozorný, ale pozorovat i to, co není zřejmé 
a případně i vyhledávat určité spojitosti, abychom věděli, co pozorovat dál. 
 
Uvedu příklad. Máme prohlášení: "závislost napětí na proudu je zde převážně nelineární". Zkuste 
si dát důraz na jednotlivá slova věty a uvidíte hned ten rozdíl:
Závislost - proud je zde asi nezávisle proměnná, to znamená, že napájecí zdroj je zdroj proudu a ne 
napětí (nemohu zde rozebírat ten rozdíl, jen mi věřte, že je veliký). Navíc víme, že je zde daleko víc 
proměnných, jejichž změny mohou ovlivnit i naši závislost (například teplota) a ty musíme držet 
konstantní. 
Napětí - patrně nám záleží, jak se chová napětí na dané součástce, řekněme, že ho ještě dál 
zpracováváme - a jak?
Na proudu - daná součástka je tedy tzv. nelineární odpor, něco, co má mnoho aplikací, ale zároveň to 
znamená, že Ohmův zákon platí jen pro jednotlivé body- ale ne už třeba efektivní hodnotu (opět: věc 
pro odborníky)
Převážně - křivka napětí versus proud tedy není přímka (vzi dále), dokonce "převážně není" tj. jen 
někd eje rovná, ale ve větší části pracovního rozsahu je zakřivená. V praxi to znamená, že malá změna 
proudu třeba způsobí značnou změnu napětí či naopak.
Nelineární - nelinearity mohou být mnoha druhů: stoupající, klesající, symetrické, konkávní či 
konvexní a dokonce jiné pro směr nahoru a dolů (tzv. hystereze). A každá ta nelinearita nám může 
způsobit jiný problém nebo se dá naopak k něčemu využít.



 
Tohle vše vám přednášející neřekne, většinou to máte znát z minula či na to přijdete logikou. Ale i 
když to znáte z minula, momentálně ještě nemůžete vědět, který ten hlavní výraz má zrovna na mysli. 
Schováte si to tedy na později, přičemž sledujete náznaky, kam tím vlastně profesor mířil - protože - 
věřte si nebo ne - zbytečně to neřekl :-). 
 
4) Pozornost se dá vycvičit a použít i jinde. Uvedu příklad: MIT (Massachussets Institute of Technology, známá 
technická univerzita v USA) vydává ročně knihu laboratorních cvičení z minulého roku, tj. příkladů 
pro studenty, které dostali v laboratořích vyřešit . Laboratorní cvičení tam totiž nejsou ve skupinách, 
ale individuální. Tyto příklady se pak už nikdy neopakují, takže nejde o nějaké napovídání - ale jsou 
výborné na trénink, už proto, že mají teoretickou část, kterou musí student nejprve správně vypracovat, 
aby byl pak vpuštěn do laboratoře, kde podle své teorie naměří výsledky :-). 
 
Jeden takový příklad byla situace, kdy u Wheatstonova můstku, tj. zapojení, kterým se měří odpor, ale 
najednou součet jednotlivých napětí potíral Kirchhoffův první zákon (tj. součet všech napětí v obvodě, 
tj. v sérii, se rovná napětí zdroje). Zde nám ovšem nepomůže jen znalost zákonů: málokdo si totiž 
uvědomí, že napětí v diagonále nevyváženého můstku může být kladné nebo záporné. Jistě jste už 
postřehli, kde asi byla chyba: některá napětí se měla sčítat, jiná odečíst :-). 
 
Jiný příklad: máte tzv. "černou" krabici se 4 kontakty. Uvitř je zapojeno čest odporů sthné velikosti - 
kterou neznáte - a ani toz apojení ne ( některé apraleně, některé v serii). Máte to vyřešit, t zn. nejprve 
eoreticky najít metodu a pak to změřit a zjistit, jaké je to zapojení a jak velké jsou odpory. Zajímavé, 
což? 
 
5) Pozorování je vnímání zaměřené k chápání - podobně jako u přenášek, potřebujeme postřeh i při studování 
textů, poznámek, při kreslení grafů, vysvětlování, dokazování teorémů a halvně při tom nejtěžším, tzv. 
troubleshootingu: hledání chyb, respektive jejich příčin. Pochopitelně potřebujeme pozorování i při 
řešení či nápravě chyb - a zde také pomůže hodně praxe, což je vlastně jen "vžité" pozorování :-). 
 
6) Poslech má být aktivní - jenže aktivitou zde nemyslím jenom to, že si dělám poznámky, ale že se vlastně 
už při poslechu učím. Hlavně tedy angažuji paměť: pokud ji nemám dobrou, pak si ji vycvičím: 
umožní mi to totiž méně psát a více myslet. Jak už jsme si řekli v knize UMÍME SE UČIT?, 
potřebuje ale naše paměť u každého data vždy zároveň něco jako adresu, aby si věci mohla vybavit. 
Pokud v ní máme vše správně - my říkáme "logicky" - zařazeno, najdeme to lehce a také to lépe v 
paměti udržíme. Nevíme sice přesně, proč to tak pracuje, ale jedno je jisté: když si věc umíme dobře 
vysvětlit, náš mozek si sám tu správnou adresu najde :-). A k tomu vysvětlení právě potřebujeme 

pozorovat a přemýšlet, ale to už se zase opakuji :-). 
 
7) Soustředění, tedy pozornost, je jen začátek všeho, ale bez něj to pochopitelně nejde. Už jsme si tu o něm psali, jen 
přidám snad to, že u přednášek, zvláště namáhavých nebo monotónně přednášených, je někdy proklatě 
těžké si pozornost udržet. Také jsme siv kapitole o koncentraci už řekli, jak si s tím poradit, protože 
promarněná příležitost se většinou znovu nenaskytne.
 
8) Příprava na přednášky nám umožní lépe chápat, lépe si všímat a více porozumět . Málokdy ale takovou přípravu děláme, s 
výmluvou, že na to není čas. Teprve když jsem sám začal přednášet - a přípravu jsem si opravdu musel 
dělat - jsem pochopil, jak těžké je pro průměrného studenta pochopit látku, kterou jsem zahustil do 
jedné hodiny tak, abych řekl co nejvíc. Pochopitelně kvantita vyhrávala nad kvalitou, tj. 
vysvětlováním. Proto pro studenta může i půlhodina přípravy předem znamenat veliký rozdíl. A nejde 



ani tak o schopnost poručit si - to umí každý - ale hlavně o schopnost poslechnout se :-). 

9) Vžít se do role přednášejícího - ne abychom ho snad litovali, jak to má těžké, ono to zase tak těžké není :-) - 
ale pochopit, co tím chtěl básník říci (ale často neřekl). Ne všichni umí dobře přednášet, ale na 
studentech se přesto žádá, aby uměli správně naslouchat :-).. Jak je to nespravedlivé, ale takový už je 
život. 

10) Každá přednáška má mít: úvod (případně navázání na minulou látku), 
hlavu - zkrácený popis obsahu
tělo - tj. rozvinuté hlavní body,
echo - kde se znovu vracíme k důležitým bodům, 
krátké shrnutí hlavní ideje a 
>závěr - důležitost přednášené kapitoly a co z toho plyne. 
 
Pokud to přednášející neoznačí sám, je dobré si tyto body domyslet a připsat, pomáhá to celkovému 
chápání.

 11) Dobrá přednáška má mít i diskuzi, ale obávám se, že právě to hodně přednášejících zanedbává. Kde jsou ta 
učená hádání na středověkých školách! Snad to dnes přednášející nezajímá, snad na to nemají čas - ale 
ani to ani ono jistě není omluvou. Právě tam totiž může student leccos důležitého postřehnout a 
vyslovit svůj názor, nemluvě už o tom, že se cítí jako součást učebního procesu. 
 
12) Psaní poznámek  jsme detailně probrali v knihách UMÍME PSÁT? a UMÍME DOBŘE ČÍST?, jakož i 
různé metody, jak na to. Zde tedy jen o tom, že psát se má málo, aby se neztrácel sluchový kontakt a 
synchronizace. A na co přitom myslet? Rozhodně na to, co píšeme. Nezapisovat jen tak; "verbatim" tj. 
doslova, co se říká u tabule - to umí každý, aniž by tomu rozuměl :-). Využijte ten čas k tomu, že 
přemýšlíte, jak to napsat, aby vám to bylo pak jasné - brzo poznáte nejen že to jde, ale jak dalece je to i 
užitečné! 
 
13) Jak studovat učebnice a skripta jsme si také už v uvedených knihách řekli. Na rozdíl od přednášky máme v 
knize výhodu, že už tu máme jaksi vše předem na papíře a neztratí se nám to. Můžeme se k tomu 
vracet a případně to rozebírat detailněji, přitáhnout si k tomu jiné knihy, srovnávat a zapisovat to 
důkladněji do paměti. Pokud ale nezapojíme naši pozornost správným směrem, nepronikneme do 
dostatečné hloubky a všechny tyto výhody se ztratí. Trochu se tomu odpomůže, když se k látce vracíme 
častěji. Už jsme si řekli, že náš mozek pracuje i o dovolené, dokonce i v noci ? Ano, s odstupem času 
se často leccos vyjasní, ani nevíme, jak se to stalo. O to víc bychom ale toho měli využívat. Poznámky 
z přednášek by pokud možno měly sloužit jen jako doplněk skript či učebnic - bohužel někdy je to 
jediné, co ke studiu máme :-). 
 
14) To nejdůležitější: buďte vynalézaví - systém, který si vytvoříte, musí sedět hlavně vám a musí být nejlepší 
právě pro vás. A metody? Těch je mnoho, například asociace či připodobnění, podobně lze užívat série 
otázek "proč?", nebo otázek "co kdyby?" a "co kdyby ne?" a podobně. Nebojte se, že vás to bude 
zdržovat při přenášce: pokud ano, musíte si to nechat až pro studium, ale případné otázky si můžeme 
zapsat hned při přednášce do poznámek. Už tím se vlastně i učíme a vytvořit si dobrý systém vyžaduje 
praxi, kterou jinak ani nezískáme. A s praxí přijdou opět nové otázky, atd.. Koneckonců i ta inspirace 
je vlastně jen dcera pozornosti, i když je pochopitelně chytřejší než matka sama. Dnes se hlavně 
prosazuje inspirace v manažerizmu, ale ve vědeckých a technických oborech je už dávno usídlená, i 
když se tam nějak bojíme to slovo používat, jako by to byl nějaký hřích :-).
 



Slovo na závěr: Nebudu přehánět, když řeknu, že právě na našem poslechu a dalším zpracování 
přednášek poznáme, jak dobří pozorovatelé vůbec jsme - anebo nejsme. V tom druhém případě ale 
není nic ztraceno: dobrá pozornost se dá naučit, ale musíme nejdříve vědět, že nám chybí :-). 
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ODBORNÁ LITERATURA

 
Už v knize UMÍME DOBŘE ČÍST? jsem se zmínil v kapitole "Učebnice a skripta" - o tom, jak je číst. 
Kniha mimochodem obsahuje i zajímavé metody čtení, včetně krátkého kurzu rychločtení - ale 
jmenovaná kapitola byla zaměřena hlavně na efektivní čtení, tj. spolehlivé a rychlé akumulování čtené 
látky. O tom, co při čtení pozorovat, si popíšeme zde.
 

Je třeba uvědomit, že skripta jsou - nebo by alespoň měla být - především učebnicí. Jejich studium má 
pro studenta dva účely: 

teoretický: získat vědomosti 
praktický: udělat zkoušku z onoho předmětu 

Studenti ovšem sledují převážně praktický cíl, což je pochopitelně nutné, ale zároveň to znamená, že se 
hlavně učí až před zkouškami a po nich pak často nastudovanou látku zase rychle zapomínají. Rčení: 
"rychle nabyl, rychle pozbyl " ovšem neplatí ve všem, tak jednoduché to zase není, ale rozhodně 
platí, že kolik dáte do studia, tolik z něho dostanete. Nemyslím ovšem "peněz", to by byl námět na 
zcela jinou knihu :-). Učebnice mají ještě jednu výhodu: jsou často doprovázeny přednáškami, což u 
odborných knih není. 
 

ODBORNÉ KNIHY.
 
Ty jsou ovšem psány za poněkud jiným účelem a sice:
a) seznámit odbornou veřejnost s novými objevy či informacemi nebo 
b) udělat autora známým či slavným. 
 
V akademickém světě univerzit se měří zásluha hlavně počtem knih a článků, které dotyčný napsal, 
takže nemůžeme kategorii b) jen tak zcela zavrhnout :-). Problém ale je, že takový účel slouží spíše 
autorovi než čtenářům - pro jeho povýšení, titul či plat - a někdy to podle toho vypadá. 
 
Nedávno jsem si zakoupil knížku, kde autor probírá poměrně složité systémy. Ukázalo se, že to byla 
kompilace, teda směs toho, co už bylo jinde sepsáno. No prosím, pokud je to přehledné a poučné, nic 
proti tomu. Jenže tohle vše bych si s nepatrnou námahou našel i netu, dokonce lépe napsáno. Od 
takové knihy bych očekával alespoň nějaký hlubší pohled, případně popsání aplikací a praktické 
příkladyv ýpočtu. 
Nic takového se tam neobjevilo, i když autor zřejmě věci rozuměl. A tak jsem zalitoval, že jsem si 
knihu předem více neprolistoval, jak jinak mívám ze zvyku. Nešlo nakonec jen o cenu knihy, ale o čas, 
který jsem pak tomu čtení věnoval, ten jsem mohl použít daleko lépe. Chcete-li si přečíst více o tom, 
jak dobře psát takové knihy, najdete to v naší knize UMÍME PSÁT? (Kapitola "Odborná literatura"). 
 

Jak psát. 
 
Vraťme se tedy ke kategorii a), kde jsem se zmínil o "nových" objevech či informacích. Ne vše musí 
být nové, to by pomalu nebylo o čem psát. Zásadně ale nesmí platit, že "to nové není dobré a to 



dobré zase není nové", jak říká stará anekdota. Sám autor má ovšem na starosti ještě bod
c) napsat dostatečný počet stránek, aby z toho vůbec byla kniha.
 
Na to jsem přišel už tehdy, když jsem psal moje první skripta a není to snadné. Přesto je lze naplnit 
kvalitním a užitečným obsahem. Tak například lze přidat vysvětlení, jak autor při svém objevu či 
studiu jiného objevu postupoval, co předvídal, co zanedbal (tím nemyslím jaké chyby udělal, ale které 
parametry neuvažoval, aby si situaci zjednodušil :-). Podobně neuškodí napsat, který postup nevedl k 
úspěchu, co vše je třeba ještě udělat, navíc praktické použití jeho objevu a podobně. Také při uvádění 
"starších" fakt posuzujeme jejich užitečnost, například dříve zmíněné prerekvisity jsou často nutné k 
pochopení dalšího, také je dobré dát detailní vysvětlení principů, uvést jiné aplikace, historie starších 
objevů, jejich přesnost a užitečnost, atd., atd. Rozhoně nepopisujeme něco, co už je dávno překovn áno.
 
A co když opravdu nemáme nic opravdu nového, našeho, co bychom v knize popsali? V tom případě 
je lépe ještě nepsat a něco s tím udělat - nebo z toho vyrobit učebnici :-). Dobrým příkladem odborné 
literatury jsou třeba diplomní či disertační práce. Ty se už zadávají tak, aby student mohl ukázat nejen 
zvládnutí látky, ale zároveň její aplikaci a to vše navíc samostatně, i když pod vedením konzultanta. 
Také jsou přiděleni recenzenti, někteří z univerzity, jiní externí, takže je zaručena nezaujatá kritika - 
ať už ta pozitivní nebo negativní. V případě "obyčejné" technické knihy tomu tak nemusí vždy být: ve 
snaze knihu za každou cenu prodat uvádí nakladatelství většinou jen kritiky příznivé. To "nové" v 
knize samozřejmě nemusí být jen objevy: mohou to být i nové otázky, jiné pohledy "na věc", nové 
odpovědi či kombinace obojího, nové nápady či návrhy, prostě něco konstruktivního. Nebudu vás 
unavovat tím, jak se odborné knihy píší - zde nás hlavně zajímá, jak se mají pozorně a odborně číst. 
 

Nejasnosti při čtení. 
 
Samozřejmě zde nemyslím to, že máme hlavně číst přesně - rozuměj bez chyby - to, co tam je napsáno. 
I když se chyby stávají už tam, horší je, když leccos přehlédneme nebo v rychlosti přečteme neúplně. A 
tím to zdaleka nekončí. I jasně psaný text se totiž dá různě vysvětlovat. Ano, už v této větě je 
například jeden protiklad: jak to může být napsané jasně a přesto mít několik významů? Vtip je v tom, 
že obvykle "jasností" rozumíme to, že to dokážeme pochopit už při prvním čtení - a právě proto často 
nepřesně :-). Slova mají totiž vždy několik významů- a nejen slova, i různé komplexní výrazy. Kdy 
ten který význam použít by mělo vyplynout z věty, někdy až z celé souvislosti. Tak například cizí 
slova, tam je to úplná džungle významů a z toho vyplývajících omylů. 
 

Ambiguita, vícevýznamovost.
 
Ale zpět k té větě "I jasně psaný text se dá různě vysvětlovat". Jak je to možné? Důvody lze seřadit do 
čtyř kategorií: 
 
1) Nejasnosti dané samotným jazykem. Především jsem napsal "jasně psaný" text - je možné, že si každý pod tou 
jasností může vysvětlovat něco trochu jiného, například u odborného textu neodborník leccos ani 
nepochopí, podobně jako u textu v cizím jazyce. Podobně "různě vysvětlovat" může znamenat že šlo 
třeba o humor nebo přehánění, případně ironii či u technického žargonu i o jiný odborný kontext. Jinak 
řečeno: co je jasné jednomu, nemusí být jasné jinému, co si jeden vysvětluje takto, jiný si vysvětluje 
jinak. Proto se musíme předem vždy nějak odhadnout, co vlastně co znamená. Naštěstí je většina slov 
jednoznačná ( jednoznačné je slovo, které má jen jeden význam, tedy například slovo "jednoznačné" 
:-). Jinak bychom ani nemohli nikdy nic napsat. To jen pedanti se budou v textu hrabat jako slepice na 
zahrádce a ujde jim celý smysl věci.



 
2) Nejasnosti dané autorem. Čtení vždy vyžaduje určitou míru tolerance k pochopení toho, "co tím chtěl 
básník říci". Ovšem na druhé straně nemůžeme omlouvat, když se autor vyjadřuje nepřesně - zvláště u 
odborné literatury je to přečin prvního řádu. A to ani neuvažuji text "opatrnický", kde autor raději dává 
samé "možná", "dalo by se říci", "většinou", atd. Neúplné, nepřesné či dokonce nesprávné vyjadřování 
svědčí o nezralosti autora - který můžebýt jinak docela skvělý odborník. Zkušený čtenář ale brzo 
takovou knihu odloží, většinou s pocitem rozmrzelosti. Ne každý je odborník na psaní, ale logiku 
nesmí znásilňovat nikdo.
 
3) Nejasnosti dané čtenářem. I když nemluvíme o odborných znalostech, které musí čtenář mít, aby mohl 
odbornou knihu vůbec číst, je jsité, že ne každý dovede hned text správně pochopit. Nemluvím už zde 
o jednotlivých výrazech, ale celých větách. Jistě jste několikrát narazili na větu, kterou jste nechápali. 
Mohla to být kombinace uvedených bodů 1) a 2), ale mohlo to být i tím, že to bylo něco nového, dříve 
nevysvětleného nebo jste dávali té větě poněkud jiný význam než měla (když nepočítám, že tam třeba 
byl překlep :-). Význam, který jste dali té větě, prostě nebyl ten, co měl autor na mysli. Pak jste si to 
možná opravili a mohli jste dál. Naštěstí vám už vaše chápání naznačilo, že je něco v nepořádku - 
mohlo to být horší, mohli jste to špoatn é chápání v střebat a někde mylně použít. 
 
4) Nejasnosti dané obtížností předmětu. Einstein popsal svou teorii relativity velmi jasně a přesto jí málokdo 
rozuměl. Tam nám ovšem sebevětší pozornost nepomůže, tam je potřeba věc důkladně studovat. A 
nemylme se, ještě ani pak to nemusíme pochopit správně. Je právě nedostatkem psané literatury, že se 
s knihu nedá na místě diskutovat, požádat ji o vysvětlení, případně ji doplnit, jako se to dá dělat na 
přednáškách. Ale s tím se nedá mnoho dělat, pokud se opravdu nezačnou psát interaktivní elektronické 
knihy, které tohle vše budouumět samy :-). 
 

Pozorné čtení textu. 
 
Jak je vidět, pozornost při čtení je zaměřena trochu jinak, než u přednášek - ke knize se totiž můžeme 
vrátit, leccos nejprve přeskočit, odložit nebo naopak se zastavit a přemýšlet. Zde je také výhoda 
elektronických knih, ale ty papírové budou vždy mít historickou převahu :-). Co tedy při čtení 
pozorovat?
 
a) doslovný text, většinou větu po větě ( výjimky najdete ve výše uvedené knize UMÍME DOBŘE ČÍST?) 
b) správný význam textu (například výraz "napětí stoupá" neznamená, že vystupuje po schodech, ale že má 
soustavně vyšší a vyšší hodnotu, podobně je nepřesný i výraz "narůstá", rezervovaný spíše pro živé, 
biologické jednotlivce. 
c) správný odborný význam textu a vztahy. Například výše uvedené napětí se týká jistě jen určitého obvodu a 
jen za určitých podmínek, jindy zase třeba klesá. 
d) případné souvislosti či celkovou návaznost, tj. k čemu daná věta slouží, tj. sledovat i celou ideu
e) registrovat body, které podporují naši chápavost a paměť.
 
Je toho ještě více, ale to si jistě už doplníte podle potřeb. Pochopitelně se vyplatí psát si poznámky, 
případně dělat mentální mapy©. Jedna z nich - právě této kapitoly - je uvedena na jejím konci a 
ukazuje, jak se dá celý článek zkomprimovat do pár hesel a navíc tak, že jsou přehledná a dobře se 
pamatují. Správně bych měl ještě výše uvedené body a,b ,c,d, e, rozvést, ale jejich význam je jinde: v 
tom, jak je budete umět aplikovat. Opět se vracím k teorii zpětné vazby, jak jsem o ní mluvil v minulé 
kapitole. Správné čtení se totiž skládá ze smyslového vnímání (bod a), myšlenkového chápání (bod b) 
a dalšího přemýšlení navíc ( zbývající body). Částí přemýšlení je nejen analýza toho, co jsme přečetli a 



kontrola toho, co už známe, ale i syntéza nového, případně srovnání s tím, co jsme sami objevili.. 
 

Logika. 
 
Jako hlavní spojovací článek přemýšlení považuji logiku - ovšem tu v obecnějším smyslu: nejen tu 
dvouhodnotovou, počítačovou či naopak fuzzy logiku, nejen logiku sylogizmů (aristotelovskou) či 
prostou "logiku zdravého rozumu", ale všechny dohromady, právě podle potřeby. Někdy je totiž těžké 
stanovit přesná kriteria "správnosti" našeho myšlení a tam nám právě pomůže úsudek, někdy i založený 
na nepříliš určitých podmínkách platnosti. Poměrně detailní vysvětlení aplikované logiky je v knize 
UMÍME DISKUTOVAT?.
 
Zde tedy jen krátce: většina vět v textu jsou buď prohlášení (která jen konstatují fakta) anebo tvrzení 
( která něco tvrdí, ať už podmíněně [ když - pak, tedy něco, co se ještě nestalo, ale stane se, když 
budou podmínky platit] nebo nepodmíněně [ protože - tak, co se už stalo za daných podmínek]. 
Prohlášení se nedokazují, ale měla by být doprovázena citátem nebo referencí na zdroj, případně 
statistiku. Tvrzení na druhé straně se skládají ze dvou částí: "podmínky a následku" nebo "příčiny a 
závěru". Tam je pak na autorovi, aby dokázal svoje tvrzení. Často najdeme jen jednu část tvrzení, což 
je hrubá chyba, jindy jsou zase podmínky neúplné, nesprávné anebo neplatí. A konečně i závěr sám 
může být chybný. 
 
V uvedené knize je i kapitola o neurčitých výrazech jako je "někdo", "někdy" a podobně. To jsou 
právě aristotelovské sylogizmy a jak jsem zjistil, zkouší se už i u přijímaček na Právnickou fakultu, i 
když je graduanti pak v praxi často obcházejí :-). A pořád ještě někteří lidé nevidí žádnou chybu v tom, 
když někdo tvrdí, že opakem prohlášení "všichni Kréťané jsou lháři" je "žádný Kréťane není lhář". 
Jeden můj známý to dokonce pozměnil na "všichni kreténi jsou lháři" :-).  
 

Logika zdravého rozumu.
 
Ač by se zdálo, že ji všichni máme, většinou ji neumíme vhodně používat. Spíše se řídíme jakýmsi 
čtvrtým smyslem nebo naším podezřením, intuicí či podobnými "nevědeckými" metodami. Uvozovky 
jsem uvedl úmyslně, protože naše intuice může pracovat docela správně, to my jen nevíme, "jak jsme k 
tomu přišli". Na druhí straně běžné logické chyby nejen přehlížíme, ale často i sami nevědomky 
děláme. U mnoha autorů jsem často našel v jejich knihách tzv. opačná tvrzení, tj. taková, která 
nemohou obě platit současně. Často to bylo jen proto, že nenapsali podmínky, za kterých to či ono 
platí, ale většin ou si ani sami neuvědomovali, že něco protikladného vůbec napsali :-). Ještě častěji 
jsme našel přísně kategorické, univerzální tvrzení, které bylo později změněno na méně přísné nebo 
neplatící všude. 
 
Takové chyby jsou neodpustitelné, protože vedou k neurčitostem, případně zase k jiným chybám. 
Někdy to svědčí i o autorově nejistotě. Tam, kde autor nepodává důkaz, musíme být obzvláště na 
pozoru. Netvrdím, že nás všichni autoři klamou, ale někteří rozhodně ano, ať už vědomě, či ne. 
Mluvím zde hlavně o diskusích, kdy autor popírá tvrzení svého kritika. Je zajímavé, že i nejlepší 
odborník se může dát svést nelogičností obecnějšího druhu, zvláště v oboru, který tak dobře nezná. S 
tím souvisí i to, že autorita sama ještě vůbec není důkaz; i mistr tesař se utne. Mnozí autoři se 
odvolávají na jinou autoritu a to celkem nesprávně nebo nepřesně. Více příkladů o tom najdete v již 
uvedené knize UMÍME DIKSUTOVAT?. 
 

Odvozovačky. 



 
Odborné knihy mají ještě jinou logickou gymnastiku, tzv. odvozovačky. Tam se pomocí vzorců 
odvozuje z jistých vzorců jiný, výsledný vzorec. Běžné chyby pak jsou ty, že některé vzorce pro daný 
případ neplatí, nebo jen za určitých podmínek či používají zakázané operace (například dělení nulou). 
To ovšem poznáme, až když někde dosadíme určité hodnoty. Pak se stane, že třeba dokážete, že 2=3. 
O tom, jak se při odvozovačkách postupuje a jak se je můžeme i naučit dobře zapamatovat, jsem už 
napsal v knize UMÍME SE UČIT? - zde snad jen o jejich praktičnosti. Autor je do knihy dát musí a 
ano, je-li to ve skriptech, musíme je umět reprodukovat i u zkoušky, ale proč, to se mě neptejte :-). 
Daleko plodnější je dávat příklady, kde si to musí student také odvodit, ale přímo hlavou, ne tak, že by 
si je "nabifloval" z nějakého prefabrikátu. V odborné knize, kterou potřebujeme k naší práci, se ale 
většinou spokojíme tím, že autorovi věříme. Jiné to je, když si sami potřebujeme odvodit něco 
podobného a nevíme, jak na to. 
 
Přiznám se, že jsem nikdy o "teorii odvozovaček" příliš nepřemýšlel, spíše o tom, že ke zkoušce je 
potřeba u každé znát alespoň dvě ze tří věcí: začátek, postup a konec. Teprve později, to už na 
vojenské službě, kdy jsme se, unaven z hájení socialistických výdobytků, nudil na kavalci, jsem se z 
legrace k nim vrátil - beze skript, jsem se snažil odvodit leccos, co jsem kdysi uměl a velmi rychle zase 
zapomněl. Překvapilo mě, že jsem je dokázal odvodit, patrně v jiném pořadí postupu a dokonce i ty, co 
jsem nikdy nedělal či neviděl. Nebylo to tak těžké: věděl jsem, co chci a pak už jsem jen dodržoval 
pravidla hry. Vím, že jsme odvozovačkám na technice říkali "důkazy" - což je nesmysl: pravý důkaz je 
jen a jen v praxi :-). Co je mi platné, že vzorec platí teoreticky, ale jen při 20 stupních Celsia a při 
zanedbání tolerance součástky? 
 
Co mi asi u zkoušek nejvíc vadilo, že jsem u zkoušky byl ve stresu, že to nestihnu včas a zkoušku 
neudělám :-). Jak to měl lehčí Faraday, který to odvozoval sám, ale měl na to dost času a nikdo ho 
nemohl kritizovat, protože to nikdo předtím ještě neudělal! Ale "dokazovat", co už dávno před námi 
dokázal Faraday a po něm tisícovky nebohých studentů u zkoušek, to je prosím zase jen středověká 
školastika. Ovšem uznávám, že se člověk odvozovačkami, hlavně když je studuje pozorně, může 
leccos přiučit. 
 

Obrázky a grafy.
 
Tam je často potřeba jiný druh pozornosti než u textu. To asi mělo na mysli čínské přísloví, které 
říká, že jeden obrázek má cenu tisíc slov ( a nemyslím tím zrovna tisícikorunu :-). Správný trénink, jak 
číst grafy, by měl být součástí před-univerzitního studia, ale bohužel i na univerzitě se to musíme 
pracně teprve naučit. Prosím, my například brali celý semestr nomogramy - to jsou ty soustavy přímek 
či křivek se stupnicemi, kde pomocí spojnic řešíme různé rovnice. Úlohu maxima či minima křivky, 
flexního bodu, semilogaritmických grafů či grafickou analýzu, jakož i Smithův diagram, to vše jsme 
zase sbírali po drobtech v matematice, fyzice či radiotechnice. Teorie průměru, standardní odchylky, 
chyby a kumulační křivky nám zase dodala statistika, ale na příkladech tak primitivnícj, že se pro naše 
aplikace vůbec nehodily. Vzpomínám, jak jsem už jako odborný asistent dělal statistické hodnocení 
výsledků různých studijních skupin a to podle testů - světe zboř se, bez povolení načálnictva - pro 
které jsem nevyžadoval jména studentů. Zjistil jsem tehdy zajímavé poznatky, jakotřeba že skupiny, 
kde byli alespoň dva vynikající studenti, měly i celkově lepší výsledky než ty druhé. 
 
S příchodem kalkulátorů odešlo a později počítačů odešlo do věčných lovišť nejen logaritmické 
pravítko, ale právě již uvedené nomogramy, jinak velmi praktické v elektronice i jinde. A že se dá s 
posunutou nulou u grafu docílit zcela pletoucích výsledků, to se snad seriózně učí jen u novinářů a 



politiků. 
 

Výpočty a příklady.
 
Tím se dostáváme k důležité části odborné literatury, kde právě ony pracně odvozené vzorce máme 
použít. Už jsem se zmínil někde o studentovi, který mi kdesi dosazoval do vzorce za log 0 =1. když 
jsem ho opravil, řekl: "No jo, ono je to obráceně, log 1= 0! On to prostě věděl, ale neznal :-). Kromě 
těchto hrubých chyb jsou ovšem i ty neméně kritické, aplikační, tak například každý vzorec platí jen za 
určitých podmínek či pro určité objekty či konfigurace. Také jsem tu už diskutoval, že například 
Ohmův vzorec pro nelineární odpory vůbec neplatí, když dosadíme efektivní hodnoty, ale platí jen pro 
hodnoty tzv. okamžité. Podobně musíme používat správné jednotky, míry, tolerance, atd. A 
nezapomeňme, že i autoři někdy udělají ve výpočtu chybu, i když to pak klidně svádějí na počítač :-).
 
Horší je, že uvedené příklady často nemůžeme používat v praxi: buď jsou příliš teoretické, nebo zase 
zjednodušené. Tam už si prostě musíme poradit sami a proto je také tak důležité, porozumět textu 
dané knihy. Naší pozornosti třeba uniklo, že v jedné kapitole je narážka, která nám pomůže odvodit si 
v vzorec právě pro náš případ. Pochopitelně můžeme hledat i v jiných knihách, ale to je často jen ztráta 
času. V určité době našeho vývoje totiž musíme odhodit školské papuče a nasadit sprintové tretry. 
To platí hlavně pro přechod ze školního prostředí do života, kde potřebujeme daleko větší a 
sofistikovanější pozornost.
 
A zde je konečně ta mentální mapa této kapitoly. Mohl jsem to zdůraznit ještě víc graficky a barevně, 
ale i tak je na první pohled patrné, o čem jsem tu mluvil. Všimněte si, ž jsme jen některé tituly použil 
jako hlavní větve grafu.
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POZOROVÁNÍ V ZAMĚSTNÁNÍ

 
Asi si řeknete, že jsem si dal

a) poněkud náročný úkol,

b) že se to nedá zvládnout v jedné kapitole

c) a vůbec, jak mohu mít tak široké pole zkušeností, že ano?

 

A máte absolutně pravdu, ve všech třech bodech, ale než přejdete na další kapitolu, zastavte se zde, 

protože tato je možná ze všech nejdůležitější. Proč? Protože škola skončí, ale život jde dál. Ve škole 

vás opraví nebo vám přinejhorším dají špatnou známku, ale život je pes, ten nezná slitování. A nedává 

příležitost dvakrát - jak říkal onen člověk, co přejel autem vlastní tchyni :-). V životě totiž často 

nemáme možnost dělat opravné zkoušky a nestačí být jenom ve střehu, je třeba při tom také 

"postřehově" myslet.

 

Ale zpět k těm třem bodům:  

a) Ano, v jedné kapitole se to nedá zvládnout, ale jestli jste četli ještě nějaké knihy edice "UMÍME . 
. .?", pak asi pochopíte, že i tam se všude vlastně mluví o pozorování - je tam totiž právě to, co jsem 
sám vypozoroval, vyzkoušel nebo se naučil do jiných. A dokonce co jsem se naučil, když jsem učil 

jiné. Osobně přiznám, že pořád je těch knih málo: ne že bych je nestačil psát, ale něco jiného je ty 
knihy číst a něco jiného je ty zkušenosti srovnat, znovu prožít a opravdu užitečně použít. A zažít, 
míněno digestovat, protože - a to se opakuji - někdo má sto zkušeností a jiný jen jednu zkušenost, ale 
zato stokrát :-). Často jsem vděčil jen své pozornosti za to, že jsem vyřešil těžký úkol, že jsem neztratil 
své místo a naopak - opět díky jí - mohl dělat nakonec i manažera. Fáma, že manažeři jen poroučí, 
případně komunikují rozkazy seshora, je totiž falešná: zažil jsem sice hodně takových, ale daleko více 
jich pracovalo samostatně a hlavně zodpovědně. Všichni ale museli mít určité umění pozorovat, a 
nemyslím tím jen firemní politiku :-).
 
b) Úkol, který jsem pro tuto kapitolu vybral, je náročný, ano, ale náročnost by nás nikdy neměla 
zastavit - jak jinak se dovím, na jak obtížné úkoly stačím? Úkol této kapitoly není tedy ani tak obtížný, 
jako spíše náročný, hlavně jeho šířkou. V práci se totiž pozoruje v několika směrech a pod různým 
úhlem. Necháme-li stranou firemní politiku, zaměstnanecké a sociální problémy, zbude toho ještě dost. 
Nechci to zde přliš škatulkovat - většina pozorování tam má totiž společné body, případně i 
techniky. 
 
c) Co se týká zkušeností, dělal jsem leccos, ale na rozdíl od básníka jsem nebyl vším rád; a myslím, 
že on také ne,  že si spíše jen tak fandil. Někdy jsem byl rád, jindy ne, ale o to tu vůbec nejde. Důležité 
je, že ať už jste v jakékoliv náladě, nikdy se neobejdete bez jistého pozorovacího umění. Málem jsme 
řekl "talentu", ale není to pravda: technice pozorování se lze naučit a všichni vlastně musíme 
pozorování pořád učit; není to totiž proces ukončený. Ano, byl jsem žákem i učitelem, vedoucím i 
obyčejným zaměstnancem, dělal jsem ve výzkumu i ve výrobě, na montáži i v zasmrádlé laboratoři, v 
akademickém prostředí královské Royal Corporation nebo zase mezi ušmudlanými mechaniky či 



snobskými zkušebními techniky. Pracoval jsem hlavou, ale i ručně a hlavně nožně - přímý, osobní 
kontakt je daleko efektnější než ten po telefonu, zvláště když od těch druhých něco chcete :-). 
 
Začínal jsem studiem elektrických strojů, pohonů, později mě zaujala elektronika, pak jsem přešel na 
počítače u firmy Univac - která kdysi postavila první elektronický počítač na světě - Eniac. Pak jsem 
nějaký čas zase testoval polovodičové zdroje ( tedy já a mých dvanáct techniků :-) a později ty zdroje i 
navrhoval v designovém oddělení, načež jsem přešel na automatiku, míněno obor automatiky pro 
nukleární reaktory. Brzo jsem navrhoval i softvér - tehdy to ještě nikdo nechtěl dělat - tu kombinaci 
hardvéru a softvéru, hlavně pro  měřící   nukleoniku, prostě tomu nedůvěřovali. Později jsem přešel na 
návrh automatizovaných bezpečnostních systémů pro elektrárny, ale lákalo mě to ven a tak jsem opět 
změnil zaměstnání a jezdil certifikovat počítače do Japonska. Mezi tím byla ještě práce pro Northern 

Telecom a nakonec opět návrh reaktorů, to už ale pro výrobu izotopů pro léčbu ozařováním. 
 
Neříkám to tu proto, že bych někomu doporučoval tak širokou oblast expertízy - já sám jsem to tak ani 
neplánoval, ale co jsem mohl dělat, jinak než prací se živit neumím :-). A když nemůže jít hora k 
Mohamedovi, musí člověk dělat tam, kde sežene místo. Pravda, když se mi tam nelíbilo, tak jsem 
odešel jinam, ale pokaždé to zase chtělo, abych se pořád něčemu novému učil. Učil jsem se ovšem tak 
říkajíc za pochodu a v nemalé míře mi právě pomáhalo pozorování, nejen to "obyčejné", tj. sledování 
různých nepsaných zvyklostí, regulí, požadavků, ale třeba později i toho, co už ani zkušení 
profesionálové nepostřehli. Ale pozor na to, je to adiktivní: jak se totiž jednou takhle naučíte 
pozorovat, nemůžete už přestat :-).
 
Jak si tedy rozdělit pozorování? Hlavně podle toho, co pozorujeme. Hranice mezi jednotlivými druhy 
se ovšem překrývají, i když jsou metody pro tyto oblasti většinou odlišné. 

Druhy pozorování:

předmětů : věcí, výkresů, obrázků, modelů, výrobků a podobně   
lidí: jejich chování, odborné znalosti, profesionalizmus, pracovní morálka, schopnosti, pracovitost 
vůbec a často i zaujatost oborem, hlavně pro obory technické a vědecké. Zde ovšem náš výčet 
nekončí, ale spíše začíná: např. pro marketing máme ještě mnoho jiných faktorů a podobně. 
procesů: designu a výpočty, technologií vůbec, výrobní procesy všeho druhu, testování, modelování, 
měření a specifické: vnitřní i vnější doprava, komunikace, zpracování informací, komputerizace a 
vůbec různé aktivity v zaměstnání 
souvislostí: závislosti, spojitosti, funkce některých veličin či procesů, návaznosti, analogie, předpovědi 
aj. 
chyb: poruchy, jejich příčiny, periodické kontroly, kontrola kvality, chybné filozofie návrhů či jejich 
realizací 
opravy a inovace: zastaralé zboží stejně jako názory jsou příčinou chyb a případné degenerace systémů a 
procesů - to je pak třeba opravit či celý systém modernizovat ( správné výraz je spíše "učinit více 
efektivním"; ne všechno moderní je zároveň i lepší :-) 
sebe sama: začínáme a končíme vždy u sebe - např. musíme vědět, k čemu - nám osobně - to či ono 
slouží, jaký v tom máme zájem, jaké děláme chyby a v čem se musíme zlepšit 
a ještě další pozorování, ale to si už jistě domyslíte sami 

Rozebereme si každou kategorii z hlediska pozorování, co mají její složky společného a proč je někdy 
možno aplikovat něco odjinud a jindy zase ne, včetně myšlenkových paradigmat, rozuměj 
myšlenkových šablon. Typickým příkladem je např. špatná aplikace japonských pracovních metod 
Američany - jejich psychologie a pracovní morálka se totiž diametrálně liší. 
 



Pozorování předmětů
 
nás už vlastně měla naučit škola: ať jde o měřící přístroj, výkres, umělecké dílo či inženýrský model. 
Proč? Protože to je to nejjednodušší: na to máme metody, měřítka, postupy, kriteria, standardy a často 
i specifikace. Tak například hodně se dá vyčíst už ze štítku stroje, ale málokdo začíná sbírat informaci 
právě tam. V případě uměleckého díla jde zase spíše o vkus a zkušenost v oboru, ale i to je vlastně 
proces učení. Nakonec i podnětem k inspiraci je vlastně minulé či současné pozorování. A nemylme 
se: ani práce vědce či technika se bez inspirace neobejde. Ne všude jde ovšem použít striktní 
měřítka, ale přesto se shodneme, alespoň všeobecně, co je dobré, co je vyhovující a co je špatné. A o 
tom při pozorování jde: nejen jak to sám pozoruji, ale i hlavně jak to posuzuji - a jak to posuzují ti 
druzí. 
 
Ano, můžeme se dohadovat o míře kvality, o minimální kvantitě, o délce trvání, o výšce ceny, ale to 
vše se pak vyjadřuje v nějakých jednotkách. Naší pozornosti by nemělo uniknout, že to a to 
nesplňuje požadavky, které na to klademe a nejsme-li si jisti, můžeme to změřit, udělat pokus, 
případně i spočítat. Zcela jinou úlohu má pozornost v například v troubleshootingu - viz poslední 
odstavec - ten je totiž přímo zaměřen na vyhledávání chyb, které způsobují, že něco nepracuje a navíc 
musíme na nalézt řešení, tj. provést opravu těchto chyb. Tam nestačí pozorovat, ale je třeba i 
spekulovat, odhadovat příčiny. A pak to opět vyzkoušet a pozorovat výsledek. 
 

Pozorování lidí.
 
V každém zaměstnání jsou i lidé a ti - na rozdíl od předmětů - mají individuální, často i psychologicky 
zabarvené přístupy k věcem. Mnozí se brzo unaví, mnozí jsou zaujatí, mnozí lžou anebo dokonce 
intrikují. Někteří se bojí a jiní zase trucují. Zcela jednoduchá situace, kdy třeba někdo udělá chybu ve 
výpočtu (první kategorie), se zde stává značně komplikovanou. Dotyčný to totiž svádí na jiného, 
zapírá, vzteká se a případně dá i výpověď. Kdyby byl tento problém jen problém v první kategorii, tak 
se prostě výpočet opraví a jede se dál. V kategorii této ale musíte třeba přes tři byrokratické instance a 
navíc ještě překonat odpor designera, který tvrdí, že chybu neudělal, že je to dobře a vy jste to jen 
špatně změřili. A udělá-li chybu sekretářka, to jí radši hned kupte bonboniéru a už o tom nemluvte :-).
 
Myslím, že to dál nemusím rozvádět. Jak vypozorovat, že je někdo nesprávně zaujatý nebo že dokonce 
lže, to je jistě mimo rámec této knihy. Zde nám totiž normální metody pozorování nepomohou, je 
potřeba mít i psychologický trénink a na to by nestačila ani jedna celá další kniha. Jedna dlouhá 
kapitola v ní by například zněla "pozorování chování a jednání vašeho šéfa" :-). 

Pozorování procesů a postupů
 
se často příliš neliší od kategorie první, hlavně pokud tam nezasáhnou nějaké problémy z kategorie 
druhé, ale přesto je jistě obtížnější než ta prvá . Tam je totiž pozorování jen statické: tak například daná 
dimenze je větší než norma dovoluje, ale velikost se nemění s časem. Zde tomu tak není: hodnoty jdou 
nahoru a dolů ( například počet výrobků na lince), parametry se mění (kvalita na lince jde také nahoru 
a dolů) a to vše ztěžuje pozorování. Přirovnal bych to asi takto: v první kategorii změříme hned 
chycenou rybu, zatímco v této kategorii ji měříme několikrát po určité době a on se nám s časem 
sesýchá a tak se její délka mění. Hodně nám ve sledování procesů pomáhá statistika, ale těžko 
přeneseme průměrnou hodnotu na jeden jediný, konkrétní výrobek či vzorek. Takovým typickým 
procesem je i plánování - druhý den vám třeba tři pracovníci kvůli nemoci nepřijdou do práce a 
musíte začít plánovat znova. Pozorovat v takové situaci určité trendy je nejen nesmírně důležité, ale 
často i hodně těžké. Nicméně metody na to jsou a pro ten který proces je pak najdete v odborné 



literatuře.
 

Pozorování souvislostí
 
neboli zákonitostí a další usuzování, proč se to a to děje tak a tak, to už je zase vyšší stupeň předešlého 
bodu. A když je obtížné něco vypozorovat, jak těžké asi bude najít také proč tomu tak je! Sem 
pochopitelně patří i pozorování výsledků, což je vlastně zpětná kontrola. Často si musíme vypomáhat 
pokusem či modelem. Zdálo by se, že se nejedná ani tak o pozorování jako o přemýšlení, případně o 
nápaditost. Není to ale pravda: již Edison řekl, že vynález je 10 procent inspirace a 90 procent 
perspirace ( rozuměj potu). A o té nápaditosti zase řekl už veliký Pasteur: "Náhoda překvapuje jen 
duchy připravené." Souvislosti totiž málokdy spatříme okem - musíme vyvolávat různé, jak se říká 
"řízené" situace - tj. zaměřovat prostě naši činnost tak, abychom pak něco zpozorovali, něco, co 
nám ukáže cestu dál. Je to vlastně takové "pozorování na kvadrát", jeho nejvyšší stupeň. Také to není 
přímočarý proces, nejčastěji se pohybujeme spíše zig-zag, nebo dopředu a zpět a opět dopředu. To vše, 
pokud se při tom nechytíte v nekonečném, cirkulárním pohybu, v tzv. začarovaném kruhu. Ten často 
vzniká tím, že máme špatné předpoklady, na kterých nevědomky trváme a výsledek nás pochopitelně 
vždy vrací zase k nim jako hlavní příčině. Typický příklad by byl, kdybychom pořád vyměňovali 
pojistku, aniž bychom odstranili zkrat :-). Zde ovšem pomůže jen "pozorování našeho pozorování", 
tedy jeho metodiky a hlavně správnosti.
 

Pozorování chyb
 
Už jsem se tu zmínil o troubleshootingu, kterým se většinou myslí hlavně vyhledání chyb, tedy příčin, 
proč něco nepracuje, případně opravit to. V softvéru se tomu třeba říká debugging a metody jsou jiné, 
ale účel je stejný. Řekl bych, že je to zase ještě vyšší stadium než hledání souvislostí, protože my nejen 
ty chyby pozorujeme či hledáme, ale musíme najít jejich příčiny a umět ty chyby i opravit. Souvislosti 
totiž často získáme i jen prostým porovnáváním - u hledání chyb musíme najít jen jednu určitou 
příčinu a ještě přijít na to, jak ji nejlépe zlikvidovat. To jen opraváři televizorů vyměńují moduly 
nebo i celý přístroj :-). A protože jsem v troubleshooting dost dlouho dělal, rád se zastavím u několika 
příkladů z praxe. 
 
Stal jsem se vedoucím zkušebního oddělení v již zmíněném Univacu a věřte mi, musel jsem najet hned 
na všech pět kategorií pozorování: dělali jsme počítačové zdroje (tedy předměty), měl jsem ve skupině 
dvanáct zkušebních techniků a přes dvacet inspektorek (tedy lidi), musel jsem si nejen osvojit plno 
postupů naší mateřské firmy v USA, ale sám i postupy vymýšlet a sepisovat (procesy), hledat 
souvislosti - třeba mezi testingem a výrobou či designem a nakonec řídit operace našeho opravářského 
oddělení (troubleshooting) a trénovat techniky, jak najít a odstranit chyby. To vše za jeden jediný plat! 
Nemusím snad dodávat, že některé ty kategorie byly pro mě zcela nové. Nu co se dalo dělat, musel 
jsem být prostě všímavý jako Vinnetou :-). 
 
Většinu věcí jsem ovšem nemohl vypozorovat z prosté reality, musel jsem často navodit situaci a 
pozorovat výsledky. Nebo udělat rozhodnutí a pak nést následky. První, co jsem pochopil, bylo to, že 
něco jde pozorovat zblízka (tzv. fokusací, téměř mikroskopicky), něco jen s odstupem, ať už 
časovým, prostorovým nebo i myšlenkovým, tj. umět si rozšířit úhel pohledu.  Nemohl jsem třeba 
sedět u každého technika a vést ho za ruku a navíc některé výrobky byly prototypy, kde ani designer 
nevěděl, jak se budou chovat. Proto bylo potřeba zavést soustavný trénink a časté doplňování expertízy 
technického personálu. Naštěstí jsme předtím učil na technice v Praze a už tehdy jsem studoval různé 
metody učení - snad proto, že je na technických oborech samotná pedagogika jakousi popelkou. 



 
Místo vysvětlování - každému pro každý nový model - by pochopitelně nahradil kurz, ale "nebyly na to 
hodiny" (asi jako se v Čechách říká "nejsou na to lidi" :-). I začal jsem tedy vydávat Bulletin, 
technický, opravářský. Každé číslo se věnovalo určité kapitole z teoretické elektrotechniky či 
elektroniky, s příklady pro naše konkrétní výrobky a jejich poruchy. Vyráběl jsem také na Xeroxu 
kopie bulletinu - nazval jsem ho "Q.C. Update" - až dvacet kopií od jednoho, což vyvolalo bouři u 
spořilů na finančním oddělení a následovnou kritiku od hlavního manažera. Bylo mi dokonce zakázáno 
ten technický bulletin psát! Pokračoval jsem ovšem tajně dál ve psaní, ale rozmnožování už bylo 
ilegální - a technici si museli dělat kopie sami, abych se to na mě neprošvihlo. Stálo to ovšem firmu 
stejně jako předtím a moje práce byla navíc dělána už jen během neplacených přesčasových hodin. Asi 
po půl roce přiletěli od naší sesterské firmy v Salt Lake City na návštěvu odborníci a hlavní manažer 
mě pověřil, abych jim řekl, jak vlastně trénuji techniky. Mohl jsem mu do očí říci, že na to přece 
"nejsou hodiny", ale raději jsem mlčel. Neprozřetelně jsem návštěvníkům pak dal celý ročník mých 
samizdat-Bulletinů, ať si večer v hotelu počtou :-). Početli a navíc si to pochvalovali u našeho ředitele 
a tak se to provalilo. Bylo mi pak nařízeno, že musím nechat udělat dvacet kopií celého ročníku a 
rozeslat je na naše dceřinné odbočky naší firmy různě po světě. Od té doby jsme to opět dělali legálně - 
nu proč ne, hlavní manažer byl totiž za mou vynalézavost ještě pochválen :-). 
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ODBORNÉ OBORY

 
Vlastně bych měl tuto kapitolu nazvat "Odborné pozorování", ale to by také mohlo znamenat 

"pozorování očima odborníka" a to vlastně zahrnuje tuto a ještě následující kapitolu. Zde se teda nebo 

"pozorování v odborných oborech", ať už to je věda, technika, inženýring nebo výzkum. 

 

Když jsem po devíti letech práce na pražské technice (s titulem odborného asistenta a platem, který 

stále doháněl plat vyškoleného dělníka :-) odcházel na západ, protože se mi zajídala ruská okupace, 

tušil jsem, že to nebude lehké. Ale jen tušil, protože jsem nemohl předvídat, co mě čeká . . . 

 

 
Škola mě totiž vychovávala jako v bavlnce a už mé první zaměstnání v Anglii - mytí oken ve 
výškových budovách - mi ukázalo, že jsem ve svém vzdělání leccos zanedbal. To jsem ještě netušil, že 
na mě čekají propasti ještě hlubší a zrádnější. Ano, mám na mysli ty, kdy jsem začal pracovat ve svém 
oboru, to už ale v Kanadě. Nemyslím tím pedagogiku - na to mají své odborníky, kteří dokonale 
ovládají jazyk (většinou oba jazyky, angličtinu i francouštinu ), svůj obor a znají místní poměry. Musel 
jsem prostě začínat pracovat jako technik, v malém podniku, který měl ale velké problémy. A za to, že 
jsem se nejen udržel, ale i pokročil dál, za to asi vděčím hlavně tomu, že jsem se naučil učit se. A 
hlavním předpokladem správného učení je ovšem efektivní pozorování, které navíc musí být ještě 
rychlé a imaginativní. 

Efektivní pozorování. 
Ano, nejprve musím zpozorovat, že něco neumím, že je to nové a že mi to nejde, nebo že je to 

problematické a že neznám řešení. To je ovšem to nejlehčí - něco jako startovní blok - ale někteří 
dogmatičtí odborníci si nepřipustí ani to anebo prostě na nové problémy rezignují. Já to měl 

jednodušší: musel jsem se tím uživit a nemusím tu jistě jako důkaz citovat přežití podle Darwina :-). 
 

Někteří odborníci se spokojí s danými předpisy, procedurami či metodami, ale na každou věc se 
musíme dívat z několika dimenzí a to nemluvím o těch dalších, jako jsou čas a peníze. Jim často stačí 

pohled jejich šéfa, který může být někdy spíše tzv. tunelvizí. Zapomínají, že v případě, že to pak nejde, 
svede to jejich dobrý šéf na ně a je tedy opět v jejich zájmu rozšířit si obzor natolik, že mohou i 
předvídat, jak který postup ovlivní konečný výsledek a popřípadě mít v kapse i jiné řešení, než 

navrhuje jeho boss. To byla první věc, kterou jsem zpozoroval: většinou jste na všecko sám či sama a 
čím dříve se s tím smíříte, tím lépe.

 
Začnete totiž hned také uvažovat samostatně a to je druhá podmínka úspěšného "učení se". A protože 

přemýšlení má být zahrnuto už i v našem pozorování, spojíme to dohromady už v přípravě: to nám 
pomůže orientovat se a vyrazit správným směrem. Ano, správné pozorování si všímá detailů, ale 

nesmíme nikdy zapomenout, co je účelem našeho pozorování. Jen tak si budeme všímat těch detailů, 

které jsou pro nás důležité a správně je vyhodnocovat. 
 

Přitom nám nejvíc budou vadit - věřte si nebo ne - naše zkušenosti. Ano, budou z nás dělat zaujaté 



"experty", kteří předem vše ví. Zkuste si to sami: předstírejte, že jste na něco experti a lidé se často 
podřídí vaší předstírané zkušenosti. Udělal jsem jednou takový pokus: na zcela vážném mítinku jsem 

najednou vyslovil závěr, který byl celkem nesmyslný. Všichni se pobouřili, ale já se nedal a začal jsem 
vysvětlovat, že neuvažovali to či ono a po chvíli se toho chytli a dokonce mi sami pomáhali nalézt 

situace, kdy to platilo (já sám je předem neznal :-). Nejde jen o to, že "zdání autority" dokáže oklamat i 
silného kritika, ale že opravdu existují výjimky či situace, kdy něco má platit a přesto neplatí. To 

ovšem neznamená, že se nemáme pouštět za hranice zkušenosti, právě naopak. Vždycky mě bavily 
námitky typu "ale my jsme to předtím ještě nikdy nedělali", protože mě to umožnilo použít odpověď 

typu " . . . ale tady přece nemluvíme o vaší svatební noci " :-).
Setrvačnost. 

 
Když jsem dělal v Univacu ( to je firma, ketrá vyrobila prní elektronkový počítač Eniac) vedoucího 
testingu, razil jsem heslo "nezkoušíme proto, abychom si ověřili, že je vše v pořádku, ale abychom 
zjistili, co je v nepořádku". Zdá se to sice být totéž, ale není. Podle toho jsme totiž pak změnili postup 
testování: na konci testu většinou byla jedna hodnota mimo toleranci a musela se často vyměňovat jistá 
součástka - ale i celý dlouhý test opakovat. Dal jsem tedy tento test tolerance jako první a ušetřili jsme 
tím hodně času. Navíc to učilo techniky všímat si i toho, co už v testu nebylo a upozornit na to mě 
nebo přímo design. Setrvačnost je totiž normálně dobrá věc, však ona nám pomáhá překonávat "mrtvé" 
body, kdy neznáme nic lepšího, ale v případě nových, vývojových metod či procesů nám naopak 
zmrazuje pokrok. Pochopitelně ne všechno je hned vývoj , ale platí to i jinde: například zpozorování 

chyby na lince stojí až desetkrát méně než na zkušebně a až stokrát méně než když se na to přijde až u 

zákazníka. Pravda, ono to vždy stojí extra peníze - ale tomu se nevyhneme; opravit se to stejně musí, 
ale s trochou předvídavosti a pozornosti to stojí značně méně. 
 

Rychlost.
 
Zmínil jsem se o tom, že pozorování má být rychlé, především tam, kde se situace už nebude 
opakovat a čím více přitom zpozorujeme, tím lépe pro nás - tím méně pak musíme hádat. To chce ale 
dobrou přípravu, nejen materiální, tj. prostředky a přístroje, ale i mentální. Zde pomůže i tzv. fokusace 
- tím nemyslím silně se soustřeďovat na detaily, ale hlavně na problém, který chci zachytit a vyřešit. 
Vím, předtím jsem tvrdil něco o myšlení "zeširoka", ale toto platí v jiných případech. 
 
Občas se nevyhneme sledování falešných stop a ano, chce to velkou praxi, asi jako lékař, který z 
několika neúplných informací musí udělat diagnózu. Nejde také jen o čas nebo peníze, může jít často o 
životy, zvláště u výrobků a procesů, které jsou nebezpečné. Vím o čem mluvím, sestavoval jsme 
pracovní postupy a procesy pro opravy nukleárních reaktorů, ano, uvnitř ve vaultu. 
 
Samozřejmě, že určité věci se nesmí uspěchat, a pak platí, že špatné rozhodnutí je opravdu horší 
než žádné. Ale i tak je to možno urychlit: znát moderní metody, troubleshootingu, debugingu, hledání 
příčin, pravidla rozhodování, vyhodnocení potenciálních problémů, které s sebou to či ono řešení 
přináší a neustálé testování hypotéz v praxi. Ano, pozorování je začátek učení, jenže škola nás většinou 
učí jen pozorovat text v učebnici či na tabuli. To nám pak dává dojem, že jen Newton, Maxwell či 
Faraday uměli dobře pozorovat. To umí více lidí, ale oni navíc dovedli svá pozorování geniálně 
zpracovat, ale to už je zase něco víc, než je pozorné pozorování :-).
 

Představivost
 
Na co vlastně potřebujeme při pozorování imaginaci? Řekl bych, že hlavně tam, kde vymýšlíme různé 



situace a pokusy, které nám mají naše pozorování udělat efektivnější, přesnější a plně řízené námi 
samotnými. Takové totiž slouží  nejen k  potvrzení (či vyvrácení) hypotézy, ale zároveň i jako 
prostředek inspirace k dalším, lepším či přesnějším hypotézám. A nemluvím zde hned o nějakém 
"supervědeckém" výzkumu. Tak například v knize "UMÍME SE UČIT?" (kapitola Problémy a řešení) 
jsme uvedl metodu Kepner- Tregoe&trade;, navíc v situaci, kdy mi zpočátku selhala. Vyhodnocoval 
jsem dvě hypotézy a jako naschvál jsem dostal jako výsledek stejný počet bodů - nemohl jsem se tedy 
rozhodnout, která je pravděpodobnější. Všiml jsem si ale, že obě většinou selhávaly v určitých a 
dokonce v některých zcela stejných funkcích. Zdá se, že by tedy logicky stačilo najít něco, co v těch 
bodech neselže, hypotézu, která by nahradila ty druhé právě v těchto funkcích. To už tak lehké nebylo, 
ale nakonec se ukázalo, že je to věc, kterou vlastně každý elektroinženýr zná, ale prostě ji bere jako 
samozřejmou (nepůjdu do detailů, máte-li zájem, přečtěte si to tam). 
 
I zde nám tedy vadí naše zkušenost, ale jinak: protože nám tato věc málokdy dělala potíže, prostě jsme 

ji předem eliminovali z listu pachatelů. Pokud tedy nechceme něco zanedbat, pak musí zapracovat i 
logické uvažování: představíme si, co by se stalo, kdyby, atd., atd. a z toho uděláme logický závěr. A 
tam už nám naše zkušenosti zase naopak mohou pomoci. Jistě, bylo by krásné vše vyřešit od 
pracovního stolu, jako to dělali velcí detektivové, ale v opravdovém životě to tak není - bohužel. 
 

Výzkum 
 
Zdálo by se, že inspirace je v kontrastu s pozorováním, které se naopak týká něčeho velmi reálného, 
skutečného. Ovšem není tomu tak. Zpozorovat můžeme leccos, vyhodnotit to odborně též, ale 
chceme-li něco vylepšit, vyřešit, objevit či i jen zkonstruovat na základě pozorování, musíme ještě 
přidat hodně "ze svého". Rád bych tu poopravil velkého Pasteura, kterého jsme citoval dříve a to takto: 
" Náhoda přeje pouze připraveným a všímavým." Ono totiž těch věcí, které vznikly náhodou, není zase 
tak moc. Edison musel vyzkoušet stovky vláken, než našel ten správný bambus, který vydržel 
dostatečně dlouho. Dnes už při našich znalostech umí například chemici předem předpovědět 
vlastnosti nových sloučenin. Chcete-li opravdu pozorovat bujnou fantazii, sledujte předpovědi počasí v 
televizi :-).
 
Ale vážně: dělal jsem i ve výzkumu a je to opravdu dřina. Nejen fyzická, ale hlavně mentální. Mluvím 
tedy převážně o výzkumu průmyslovém, kde dostanete za úkol vyvinout levnější produkt a bojujete 
hned s několika problémy najednou. Pak nám pomáhají i zkušenosti z jiných oborů, nové materiály, 
technologie či postupy. Ano, i počítače, ale pozor: ještě jsme je nenaučili samostatně myslet, obzvláště 
ne myslet lépe než my a také jejich inspirace je téměř nulová. Ony sice umí "pozorovat" - třeba 
kamerou - ale tím to končí. Na druhé straně je pravda, že ony vidí a slyší i to, co my třeba už ne: 
infračervené světlo, ultrazvuk a podobně, ale pořád jen jako nástroj, i když často velice sofistikovaný. 
A hlavně neumí sestavovat hypotézy; to už vůbec ne. 
 

Sopojit pozorování s představivostí.
 
Jistě jste si všimli, že jsem se příliš nezabíral do samotné "odborností", ale ta je pro každý obor jiná a 
dá se najít v knihách. Ty dobré knihy nás dokonce i upozorní, co, kde a jak pozorovat :-). Ano, 
"upozorní", kteréžto sloveso je vlastně také odvozenina od slovesa "pozorovat", jenže tam už jsme my 
vlastně jen, jakýsi pasivní objekt, který je "upozorněn".
 
Pochopitelně ani to nezanedbáme, každá taková rada je cenná, ale mně tu šlo o něco víc. O něco, co v 
příručkách nenalezneme, ale při troše zaměřeného a řízeného pozorování, případně technické či 



vědecké představivosti, se můžeme stejně dobře naučit i sami. Už proto, že často nejde ani tak o 
představivost jako dávat dohromady známé zkušenosti, tj. výsledky různých pozorování pro jinou 
aplikaci nebo vytváření analogií a simulací.
 
Uvedu příklad: kdysi jsem navštívil naši odbočku v Kalifornii, kde nám měli navrhnout automatickou 
testovací mašinu pro naše počítačové elektronické zdroje. Při testu se měnilo napětí pomocí variačního 
transformátu a zpětná vazba pohybovala servomotorem jezdce tak, aby držela střídavé napětí na vstupu 
zdroje konstantní. Jen tak namátkou jsem se zeptal konstruktéra, zda nemají problém s tím, že jim 
jezdec osciluje kolem jedné polohy.
Potvrdil mi to a řekl potěšeně: " To jsem rád, že také někdo jiný má stejné problémy jako my! " 
"Ale my je ještě nemáme," řekl jsem mu, "já jsem si je teprve teď vymyslel!"
 
Říká se, že odborníci umí pozorovat, ale nemají představivost. Nuže není to pravda, ale vtip je v 
něčem jiném: chce to umění pozorovat "nepozorovatelné" a představit si něco, co zatím třeba 
ještě ani neexistovalo, takže jsme to ani pozorovat nemohli.
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JINÉ OBORY 

 
Dnes si promluvíme o pozorování v oborech jiných. Ty to nemají o nic lehčí; už proto ne, že metody 

pozorování tam nejsou přesně definovány, málokdo je teoreticky studuje a literatura o nich je opravdu 

sporá. zaměřeném, znaleckém a výzkumném. Předešlou kapitolu jsem nazval "Odborné obory" - to 
ovšem neznamená, že tyhle "jiné obory" jsou pro neodborníky. Odborník je vlastně každý, kdo je ve 
svém oboru zběhlý - já jen měl na mysli obory vědecké a technické, na rozdíl od těch druhých, od 
kultury a umění až po žurnalistiku nebo třeba i správná etiketa u stolu. Rozdělil jsem to vlastně jen 
proto, že - jak už jsem uvedl v úvodu, je to oblast nejen příliš široká, ale také bohatá na jiné druhy 
pozorování, než jsou ta "odborná". 
 

 
Čím se tolik liší? Především tou myšlenkovou částí - oči , sluch či jiné smysly máme celkem všichni 
stejné a řekneme-li, že má někdo "oko pro krásu", míněno, že ji rychle pozná a porozumí, nepůjdeme 
rozhodně k optikovi, aby nám ukázal, jak se to dělá :-). Pochopitelně, ani oční pozorování tu není 
stejné jako třeba u technika - důležitost detailů i celku, prostorové seskupení nebo třeba barevné 
provedení hraje jinou roli, ale to se dá při troše pozornosti z pozorovat též - jenže člověk nezasvěcený 
z toho všeho neumí udělat ten správná závěr.
 
Technici nepracují s pojmy jako je tušení, vkus, nálada, krása, melodie, rytmus, dojem a podobně. Na 
druhé straně kuchař může znát ingredienty, ale jen jejich správný poměr- a často i pořadí, v jakém jsou 
přidávány, doba vaření a ještě mnoho jiného hraje důležitou, často i kritickou roli. Naše pozorování 
musí tedy býti znalecké (ano, to je dobrá protiváha slova "odborník" :-), jinak něco vidíme, ale 
nechápeme. 
 

Příklad.
 
No prosím, to platí i pro odborné obory, ale pochopitelně jinak. Vezměme si příklad: odborník na 
elektroniku, jinak vynikající expert ve svém oboru, pozoruje kuchaře, jak něco vaří. Ingredienty, tedy 
jednotlivé potraviny a čas vaření, to pro něj není problém. Je-li dost všetečný, přijde i na to, že i  pořadí 
tu hraje velkou roli. Ale najednou začne kuchař ochutnávat, něco tam přihodí, něco ubere a pak mu 
podá lžíci a řekne: "Co by to ještě chtělo?" A náš expert neví, může jenom hádat a navíc špatně. Ono 
totiž i stejné ovoce má občas jinou chuť, cukr různou sladkost a  podobně  V tom je právě ten 
zakopaný pes: když se to kuchař učil, tak to také nevěděl. U jídel, jako třeba míchaná vajíčka, to zvládl 
brzo: víc soli či pepře, nebo zase ubrat - pokud to vůbec pak jde :-). 
 
U jídel, kde je třeba dvacet různých složek  a patero koření, to už zdaleka není tak lehké - a trvá to 
někdy i roky, než se to člověk naučí. Řada pokusů a pozorování - a někdo se nestane dobrým kuchařem 
ani pak. Proč ne? K takovému pozorování nestačí logika či statistika a nepomůže žádná míra či 
analyzátor. Říká se, že k tomu musí mít člověk dar. Abych pravdu řekl, nevím sám, nakolik je to 
zkušenost a nakolik ten dar. Houslista může slyšet a pozorovat jiného houslistu a přesto to třeba 
nezahraje,  jako ten druhý. Jak už řekl Michelangelo: "Dokonalost se skládá z maličkostí, ale 



dokonalost není maličkost" (nenapsal jsem to už v úvodu?).
 
Ale detaily nejsou ještě zdaleka vše - jen jejich vyhodnocení a následovná syntéza pak ukáží, zda jde o 
dílo dobré nebo jen průměrné. Všichni používáme jen slova z českého slovníku, ale ne každý je dobrý 
spisovatel. Tam už jde pochopitelně hlavně o dar. Podobně intuice, ač se nyní víc a víc zjišťuje její 
důležitost i v odborných oborech, hraje hlavní roli právě v těch jiných oborech. Často totiž  i ti z 
odborného odvětví musí zabrousit i do těchto metod pozorování a občas i hádat. Chcete příklad? 
Poznal jsem lékaře, kteří z rentgenového snímku vytušili téměř vše, zatímco  jiní  měli potíže  najít  
obyčejnou  frakturu. Opravdu se mi to stalo - jako pacientovi, pochopitelně :-). Vtip je v tom, že když 
nevíme, že neumíme dobře pozorovat, nemůžeme se pochopitelně ani zlepšit!
 

Co to chce.
 
Opět můžete namítnout, že jiných oborů je mnoho a metod hodně. Máte ovšem  pravdu. Vás 
pochopitelně zajímá ten váš obor a v tom vás rozhodně musím zklamat. Popíši zde totiž jen základní 
pravidla, ale některá z nich právě většinou nikde nenajdete. 
 
1) Především musíte mít znalosti v daném oboru. Tomu se nevyhnete. Musíte ho studovat, ve škole 
a pak ještě doma, v knihovnách i třeba na ulici - rozuměj v životě samém - a protože je to proces 
neukončený, je třeba začít co nejdříve

2) Dále musíte mít zkušenosti, praxi. Velice rád opakuji moje tvrzení, že znalosti jsou jako auto bez 

kol a zkušenosti jako kola bez auta. Nikdy jsem neměl potřebu to dále vysvětlovat, až nyní :-). V 
prvním případě nejde totiž jen o to, že naše znalosti jsou hodně akademické, teoretické, ale hlavně o 
to, že většinou nevíme, jak je v tom kterém praktickém případě použít. V druhém případě zase 
víme, co se v které situaci stane , ale opět přijde jiná, dosud nezažitá situace a jsme vedle. Nebo, co 
je ještě horší, aplikujeme to, co už známe z praxe, docela  špatně - například protože nám cvičení 
pomohlo, snažíme se někomu cloumat jeho zlomenou nohou, ještě než mu  ji dají  do sádry a  podobně 
:-). 

3) Spojíme tedy teorii ze zkušeností - asi jako hřídel spojuje to auto s jeho koly, aby došlo k pohybu. 
A hlavně vyvodíme správné závěry. No prosím, tak to dělají i v odborných oborech, zatím teda nic 
nového. Jenže tam jsou výsledky očividné, změřitelné, zkušenosti  jednoznačné, omyl téměř vyloučen. 
Mýlit se můžeme jen při špatném párování znalostí s experiencí. U "jiných" oborů to není tak snadné:  
nemůžeme spoléhat jen na naše zkušenosti, musíme znát i názory expertů, právě ty jejich zkušenosti, 
abychom si  něco subjektivně nenamlouvali.  
 
4) Potřebujeme mít i jisté přirozené nadání jako je talent, vkus, intuice, prostě to vše, co dělá umění 
uměním a znalce znalcem. A opět: tím uměním míním spíše něco umět - však se říká třeba "umění 
vařit" a kdysi například existovalo i tav. "umění válečnické" :-). Talent se ovšem nikde nekoupí, ale 
nejsem si jist, zda se nedá alespoň trochu získat dobrým pozorováním. Ovšem je hodně lidí, kteří si 
myslí, že talent mají a mýlí se - pro ty mám dobrou zprávu: zapněte si televizi, tam uvidíte takových 
podobných na tucty a přece je to dobře uživí :-). 
 
5) Trénink. Už jsem to vlastně naznačil: dobré pozorování je totiž také jistý druh umění - nebo když 
ne, tak rozhodně určitý druh zručnosti. Nu a ta se musí pořád cvičit, jinak ustrneme, zapomeneme, 
zmátožíme. Je to něco podobného, jako když dlouho nepoužíváme určitý cizí jazyk. Nejlépe je si 
taková pravidelná cvičení naplánovat pro doby relaxace; brát to vážně, ale přece jen sportovně. Tím se 
nejen poučíme, ale i pobavíme. A věřte tomu nebo ne, lépe si to i zapamatujeme.



 
6) Pozorování vyžaduje i určitou intuici neboli tušení. Ano, někdy hledáme nějaké řešení, nápad či 
"to pravé" a ne a ne to najít. Jak na to, to najdete v naší knize "UMÍME SE UČIT?". Jistě, zkušenosti 
zde také pomohou, ale je navíc o analogie, podobnosti, kontrasty nebo i negace existujících názorů či 
metod, abychom něco objevili.
 
7) Inspirace je ovšem více než jen tušení - tu potřebujeme často ve velké míře ( nejen, jak se myslí,  
jen umělci) a navíc často i takovou tu "výjimečnou", obzvláště, chceme-li vytvořit něco nového a 
zároveň dobrého. I o tom něco najdete ve výše uvedené knize, ale chtělo by to napsat celou knihu jen o 
tom. Ona ani ta inspirace totiž nepadá s nebe" :-).
 
8) Sebehodnocení a zpětná vazba. Už jsem o tom psal, zde snad jen zdůrazňuji, že to je důležitou 
podmínkou osobního vývoje a růstu. Bez toho totiž opět zakrníme. 

9) Motivace - je vlastně síla, která to vše spojuje, protože ani to auto s koly ještě nestačí, musíme mít 
také benzin.
 
Jistě jste už asi pochopili, kdo je toho auta řidič - na tom, jak dobře pozoruje silnici a jak dobře ovládá 
vozidlo, pak záleží, jak rychle a bez nehody dosáhne cíle. 
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VÝZKUM A OBJEVY. 

 
Výzkum je velmi široké slovo: můžeme zkoumat chování mravenců anebo i jen našeho souseda, když 

chodí vyvenčovat psa. Zde mám na mysli výzkum organizovaný, konaný jedincem či skupinou, třeba i 

státem. Cílem výzkumu je získání nových, nám dosud neznámých informací. Nám neznámých, ale třeba 

už v jiném státě ano - ale tomu už se ale spíše říká průmyslová či jiná špionáž :-). 

 

 
Podle výdajů dělíme výzkum na státní a soukromý. Státní výzkum je vždy drahý, ale ne vždy také 
plodný - dělal jsem u obou, mohu srovnávat :-). Kdesi jsem četl názor, že není důležité, jak novou 
informaci seženete, zda ji objevíte sami od sebe či ji odněkud okopírujete. To bylo ještě v době, kdy se 
beztrestně kopírovalo - ale v podstatě je to pravda a to nejen pro socializmus. Americký viceprezident 
Gore kdysi vykládal historku, jak americká armáda dělala výzkum na nejlepší pastu na podlahu. Stálo 
to miliony, ale přišli s opravdu seper.produktem. Tedy až  do té doby, kde jim v jedněch kasárnách 
nová pasta došla a tak koupili na rohu v krámě tu obyčejnou. A hle: nejen že byla třikrát levnější, ale 
byla dokonce i lepší!
 

Výzkum jen pro výzkum.
 
Ano, i takové výzkumy jsou a někdy se zdá, jakoby ani jiné nebyly. Řekli bychom, že to jsou spíše 
výzkumy do kapes daňového poplatníka, ale rozhodně bychom jim křivdili, kdybychom si mysleli, že 
to tak chtěli už od začátku. Důvodů totiž může být více;. Sem patří:
 
1) Výzkum něčeho, co už bylo dávno prozkoumáno
2) Metody výzkumu jsou pochybné
3) Účel či cíl výzkumu nebyl správně definován či specifikován
4) Výzkum narazil na neočekávané obtíže a zastavil se, nebo stagnoval
5) Výsledky výzkumu nebyly použity anebo byly odmítnuty
6) Výzkum se protáhl natolik, že už jeho výsledky byly k ničemu.
7) Výzkum se zastavil z nedostatku peněz či jiných prostředků 
Vím ještě o deseti jiných důvodech, ale tyhle jsou ty hlavní a určitě nám postačí k tomu, abychom si 
udělali představu, co se vše může pokazit. A přece: výzkum je vlastně také jen pozorování, ale navíc 
systematicky řízené. jenže právě ta slova "systematicky" a "řízené" v sobě zahrnují i kámen úrazu, 
zvláště, když s e toho chopí byrokrati. Aby mohl výzkum dobře pracovat, musíse mu nechat určitá vůle 
k rozhodování a to se "řidičům" nikdy nelíbí. Stanou se časem spíše brzdou, ale to už je většinou 
pozdě. 
 
Na druhé straně je třeba pochybný výzkum zastavit co nejdřív, než bude čistě ztrátový. I k tomu je 
někdy potřeba odvaha, ale tma zase pracuje setrvačnost byrokratů a hlavně jejich strach o místo.
 

Volba výzkumu.
 



To je jedna z hlavních otázek - a hlavních příčin neúspěchů. Zde nestačí jen ekonomické či jiné 
rozbory, dokonce ani ne značná zkušenost s minulými výzkumy. je to potřeba i jistá intuice a nebojme 
se to říci, i určitý risk. jakmile se rozhodneme pro nějaký výzkum a uděláme finanční přísliby, je těžké 
to vše zrušit. Žádáme-li například nemožné ( jako třeba chtěl Stalin přístroj na rozeznávání  hlasu  v 
telefonu, viz jedna kniha Solženicina), můžeme prohánět vědce a inženýry jak chceme, výsledkov 

něbúdět. 
 
Tam ovšem chyba nebyla v tom, že by se takový přístroj nedal vyrobit, nebo že by to pracovníci 
sabotovali - ne, chyba byla přímo v metodě: přístroje byly analogové, navíc tuším jen pasivní filtry, 
zařízení příliš veliké a rozlišovací schopnost malá. Asi za dvacet let po tom se v technických 
časopisech na západě objevila metoda, která to dokáže, dokonce vznikl tzv. "voiceprint", něco jako 
otisk prstu, ale ve zvukové formě. Výzkum totiž ukázal, že rozlišení není ve frekvenčním spektru, ale v 
energii té které harmonické. Jestli  jsem vás   vás těmi technickými výrazy unavil, bylo to úmyslné: na 
některé věci může přijít jen odborník. Poznámka: kdysi jsem si myslel, že na všechny věci může přijít 
jen odborník, ale historie nám dává plno příkladů, kdy na něco přišli dokonce amatéři, zatímco znám 
mnoho odborníků, kteří nic nového neobjevili. 
 
Nebude zde uvádět kriteria, jak zjistit, zda ten či onen výzkum potřebujeme, zda bude hodnotný a zda 
si to můžeme finančně dovolit. To jsou, jak se říká, rady "za všechny peníze", zatím co tato kniha je 
zadarmo :-). Jisté je, že na zbytečném či nedokonalém výzkumu se dají, abych použil jiný lidový výraz, 
"prodělat kalhoty". Někdy je třeba k rozhodnutí více lidí, někdy to naopak vadí. Většinou ale nejsme v 
pozici rozhodování, a co se rozhodlo špatně se brzo dovíme. většinou tou bolestivou cestou. Zasahovat 
pak už můžeme jen přímo (že opravdu máme dobré výsledky) nebo nepřímo (že si stěžujeme, třeba na 
hlavním nádraží :-).
 
Ale vážně: uvedu příklad, snad jsem to tu ještě nepsal: můj šéf mě kdysi nutil, při každém mém návrhu 
elektronického zařízení,vyzkoumat, jak jej udělat prostorově co nejmenší, abys e použila co nejmenší 
skříň. Nevím proč, miniaturizace nebyla potřeba, prostoru bylo dost a vzduch je zadarmo :-). Výzkum 
byl tedy zbytečný a navíc obtížný, protože, jak víme, při stejné výrobě tepla se součástky v menším 
prostoru hůře chladí a také přeskokové napětí na tištěných spojích klesá se zmenšením vzdálenosti 
mezi nimi - pokus přímo nedojde je zkratu, například pájkou a podobně.   
 
Jediný výsledek tedy byl, že jsem si tím trápením nadělal žaludeční vředy- i když jsem mnohdy dosáhl 
neobyčejné miniaturizace, nikdo ot neocenil - protože to jednoduše nikdo nepotřeboval. Nicméně to 
právě ušlo šéfově pozornosti.
 

Výzkum s malou pravděpodobností úspěchu.
 
Ano, pracoval jsme i na nich a jsou to opravdu "zabijáky". často bývají takové výzkumy i 
opodstatněné, např. když se firma potřebuje dostat z finančních problémů. jenže tam je právě i začátek 
konce: nebyly peníze ani na výzkum. Vyřešilo se to ale elegantně: dělal jsem to o neplacených 
přesčasech ( nemyslím placených jen normálním tarifem, neplacených vůbec!). A zatímco se ostatní 
zřejmě jen modlili, já si mořil mou nebohou hlavu, jak na to.
 
Často jsem problém vyřešil - mám ještě několik děkovných dopisů od zákazníků, ale to je asi vše. 
Firmu jsem ovšem nezachránil - za dva roky se položila, ale to už jsem tma nebyl ( nebo snad protože 
jsem tma nebyl? Ba ne, těm nikdo nemohl pomoci, oni byli geniální na to, jak zničit i dobré výsledky.
 



pravděpodobnost úspěchu ovšem nelze vypočítat, můžeme ji jen odhadnout, a to ještě jen pokud máme 
značnou zkušenost a při výzkumu pak často ještě i pořádnou dávku štěstí - dobré nápady často jako by 
spíše padaly z nebe. Pokud na to jsou peníze a pokud slabé výsledky neohrozí budoucnost podniku či 
ústav u, pak i výzkum s malou pravděpodobností má nějakou cenu. Pro srovnání pak můžeme použít 
podobný výpočet, jako jsem uvedl v knize MANAŽÉŘI BEZ MANÉŽE: pravděpodobnost úspěchu 
vynásobíme možný m ziskem, když se dílo podaří. tak například je-li pravděpodobnost úspěchu jen 
třicet procent a úspěchu na škále hodnot třeba 7 ( to znamená, není to zázrak, ale je to dost hodnotné, 
vyjde nám 0,3 x 7 =2,1 to znamená, že výzkum má prioritu nepříliš větší, než dva body, jinak řečeno, 
jeho účinek se očekává o něco nižší než třeba výměna firemních počítačů za nové ( který je třeba 3 
body) :-). Pak rozhodování, zda věnovat peníze na nové počítače nebo na tento výzkum, bude jasně 
preferovat počítače. 
 

Výzkum z nutnosti. 
 
Ne každý problém potřebuje výzkum. tak například nestrávíme měsíce výzkumem, proč se nám 
zasekává xerox mašina - prostě ji dáme opravit. Na druhé straně padá li nám síť - myslím počítačová - 
můžeme si být jisti, že správné řešení bez jistého výzkumu nenajdeme. Ovšem ani to nemusí být nutné, 
seženeme-li zařízení od jiné firmy, které má větší rychlost, kapacitu a modernější hardware.
 
Ne vždy je odpověď tak lehká: některé problémy nejde obejít a musí být vyřešeny. Metody 
rozhodování jsem popsal už v knize MANAŽÉŘI BEZ MANÉŽE a metodu Kepner -Tregoe&trade; i v 
jiných ze série UMÍME . . .? Každopádně se do výzkumu nepouštíme sami, když ještě nemáme dost 
zkušeností z jiných výzkumů, kterých jsme se zúčastnili. Na cestě je totiž plno úskalí a jen experience 
nám ukáže, kde asi jsou. I tak zůstává plno neznámých a nezachrání to ani sebevětší zkušenosti v 
pozorování. 
 

Když se to ale rozjede, 
 
pak už nám nezbývá, než udělat vše, co je v naší moci, aby výzkum neztratil svou hybnost, svou 
energii. podobně jako ve všem jiném, nejprve se ztrácí motivace. největší motivací jsou ovšem peníze, 
takže se náklady musí uváženě rozdělit, s patřičnou rezervou, pro ono obtížné období, které určitě 
přijde :-), kdy musíme vynaložit extra námahu na překonání nějakých problémů, které jsme nečekali, 
ale které jsou kritické. Jak to vše vím? Z praxe, neměl jsem jediný projekt, který by nezačal "zvesela s 
hudbou", všichni byli nadšení a výsledek byl "téměř za rohem". Připomíná mi to scénu z Doktora 
Živaga,  kdy carští vojáci zpočátku nadšeně mašírují do války, která se protáhne a nakonec už nestřílejí 
ne na nepřítele, ale na své vlastní oficíry :-).
 
Pochopitelně zde nemyslím takový výzkum, kdy třeba jen hledáme literaturu o něčem a podobně, ale 
například řešení problému, kde a jak postavit nukleární elektrárnu. Výzkum, kde musíte uspokojit 
alespoň 90 procent požadavků, z toho polovinu technicky nedůležitých :-). Zde se nedají řešit 
problémy prostým referendem, kopírováním od sousedů nebo probíráním stovek variant. Většinou jich 
je méně než deset, ale zato žádná není perfektní. To se stává, když zvolíme nepřesná, neúplná či téměř 
nesplnitelná kriteria. Dál už to nebudu zde rozebírat, zbyytečně bychom odbočovali.
 

Příklady a zase příklady. 
 
Nejlepší školou pro výzkum je studování praktických příkladů. Nejen,že se nám mohou různá řešení 
hodit - to nebývá tak často - ale že se naučíme dívat na problémy očima řešitelů. Zaostřit pohled,m 



když je to potřeba, rozšířit, když je nutno uvažovat celkový obraz. Jinak řečeno, pozorovat a usuzovat 
efektivně. Uvedu zde příklady výzkumu v malém, tav, troubleshootingu ( a debuggingu, pro softvér).

1. Měl jsem na zkušebně technika, který začínal opravovat jednotky tak, že nejprve prozvoňoval 
drátovačku, neboli kabely v počítačové skříni. Pravda, i tam mohou být chyby, ale pravděpodobnost je 
malá - většina součástek jsou solid state ( nesprávně: polovodiče), více než 95 procent chyb je v 
součástkách. Nepočítám chyby nesprávným propojením, na to jsme měli testovací stroje, ale poruchy v 
kabelu či konektorech a soketech. Později přišly ploché vícežilové kabely ( flat cables), kde byly tyto 
chyby ještě více eliminovány. 
Poučení: soustředit se už od začátku na podstatné a rozdělit to podle důležitosti či pravděpodobnosti 
 
2. Jiný zase přeskakoval od jednoho k druhému, jak ho napadalo, kde by porucha mohla být. 
pravděpodobnost, že by ji tak našel, byla nepatrná. 
Poučení: mít systém a plán, jak na to 
 
3. Běžný proces pro analogovou elektroniku je buď zepředu dozadu ( například sledování signálu u 
přijímače) nebo naopak ( sledování od výstupu dopředu až k místu, kde se výstupní signál generuje). 
Každá metoda  má svoje plus a mínus. Jiná taková metoda, oblíbená u televizních opravářů :-) je 
výměna modulů - ta vám zase nepomůže, když právě ta drátovačka není správná. Pro digitální obvody 
se hodí zase spíše sledování logických stavů a kombinací, většinou specielními přístroji.
Poučení: Znát potřebné metody 
 
4. U jedné jednotky se nám pálila pojistka. Jistě, šlo o zkrat, ale na tištěném obvodu a odpojování 
součástek je časově náročné. Zkušený technik přišel s neobvyklou metodou: dát tam silnější pojistku, 
aby vadná součástka začala čmoudit či jinak se tepelně projevila. Povedlo se, byla to probitá dioda. 
Modernější  přístup by byl použít zdroj, kde se dá nastavit maximální proud a infračervený snímač 
teploty, případně zmapovat celé tepelné pole desky.
Poučení: Neznáme-li potřebné metody či nemáme-li potřebné přístroje, musíme je - dočasně - nahradit 
jinými, případně vymyslet nové -a někdy i lepší - metody. 
 
5. Jiný technik měl v systém u nezvyklý šum. Řešil to tak, že používal různé zdroje, filtry, nic 
nepomohlo. Bližším zkoumáním jsme přišel na to, že nepoužíval pro měřící přístroj koaxiální kabel, 
ale dva jednoduché kabely, které šum "!chytaly" ze vzduchu jako antény. 
Poučení: Nejprve zkontroluj měřící přístroje - jinak se dostaneme do začarovaného kruhu.
 
6. V jiném případ jsme prostě nemohli najít, kde porucha je. jeden technik si vzpomněl, že kdesi, jinde, 
byla zajímavý případ, kdy byla součástka špatně označena ( tedy vývody). Zkusili jsme to a bylo to ono.
Poučení: Používat zkušenosti, byť na první pohled neaplikovatelné.
 
7. To se mi stalo, když za mnou přišel technik, který měl jiný problém: polovodičový zdroj dával místo 
stejnosměrného, krásné pilovité napětí ( tj.  výstup s časem stoupal až do jisté hodnoty, kles na nulu a 
opět to opakoval). napadlo mě to o té součástce, i dal jsem ji na snímač charakteristik a ukázalo se, že 
místo tyristoru to byl triak (vysvětlení různé funkce je zde nepodstatné,  hlavní je, že bez snímače 
bych  nikdy nepoznal, že je to triak). Poznámka: snímač se normálně při testu celých jednotek 
nepoužívá, protože záměna tohoto typu je prakticky nemožná.
Poučení: Používat zkušenosti, ale ještě dál je vylepšovat  i ty aplikovatelné  :-)..
 
8. Záměna polarity možná je, i na automatickém stroji.   Štítky se totiž tisknou na diody strojem, ale až 



když je dioda hotova. Reverzace je možná, jen když někdo  během procesu diodu obrátí, tak  například 
inspektor přijde k řadě neoznačených diod, vybere jednu, podívá se, zda je vizuálně OK a dá ji zpět, 
ale obráceně  a označení je  pak  špatné! (Mám na mysli malé diody, ve skleněném pouzdru, kde se oba 
konce na pohled neliší).
Poučení: Očekávej i nemožné, a  nejdříve se přesvědči, zda to nelze vysvětlit "normálně".
 
Takto bych mohl pokračovat do nekonečna, šlo mi jen o to, že v podstatě se to dá rozšířit i na větší 
výzkum, chce to jen trochu rafinovanějšího pozorování a logického uvažování.
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VÝZKUM - PŘÍKLAD (STUDENTSKÁ DIPLOMNÍ PRÁCE)

 

Už jsme si řekli, že výzkum je činnost (hledání) a objev je vlastně výsledek toho hledání. To 

neznamená, že každé hledání je výzkum a každý výzkum vede k objevu. Také neplatí, že jen proto, že 

máme náš výzkum organizovaný, musíme nutně něco objevit, často je tomu spíše naopak. Někdy 

dokonce objevíme něco i bez hledání, ale to je spíše otázka štěstí, než rozumu :-). Zde si uvedeme jeden 

příklad výzkumu z autorovy zkušenosti . 

 

 

Protože mluvit o výzkumu je zajímavé, ale dělat ho je něco zcela jiného, uvedu zde raději praktický 

příklad. Byl to vlastně můj první samostatný výzkum a šlo v něm i o mou osobní prestiž. Promluvím 

zde o mé diplomní práci a budu se držet fakt - je to dnes už 44 let :-) - takže téma bude jistě zastaralé, 

ale metody výzkumu ještě doufám ne. Bylo to vlastně poprvé, kdy jsem se odtrhl od školastického 

učení univerzity a poznal, jak říká Gothe, že šedivá je všechna teorie a zelený je strom života. Snad 

proto, že jsem se ještě pořádně nenaučil pozorovat (kde také?), procházel jsem stadii zoufalství - to 

když jsem nevěděl jak dál - a pak zase extazemi z vlastních objevů :-). Později už to bylo jiné a tak se 

jsem s enaučil být profesionálem. 

 

Oč šlo: pracoval jsem tehdy na půl úvazku v ČKD Polovodiče a téma ( výpočet elektrických ztrát na 

silových polovodičových diodách) mi zadal - ne, nebudu ho jmenovat - jeden mladý inženýr, který byl 

zároveň konzultant a za týden odešel na půl roku na vojnu; uviděl jsem ho tedy pak až měsíc po 

promoci. Moje situace se tím zjednodušila - měl jsem volné ruce, ale jaksi prázdné :-). Snad ještě k 

zajímavým aspektům daného tématu: tyto diody se používaly pro elektrické lokomotivy, byly každá asi 

na 150 ampér, takže se musely řadit kvůli velkému proudu lokomotivy paralelně Charakteristiky diod 

ovšem byly nelineární, tudíž rozdělení proudů bylo různé a aby to ještě nebylo dost, odpor diod se 

měnil s teplotou, tedy se zatížením. Tím se měnilo opět rozdělení proudu, atd. Pochopitelně, mohli 

jsme dát místo deseti diod paralaleně také patnáct, ale to vy zvýšilo cenu o padesát procent. takže si 

řpedstavte deset nelineárníc h odporů apralelně a snažte se vypočítat, kolik bud eu každé proud. 

 

První část výzkumu byla pochopitelně literatura, tedy knihy a časopisy, referáty či přednášky - většinou 

z ciziny; my jsme teprve začínali. To rozdělení proudu se ve světě řešilo různě: přidávaly se malé 

odpory do série s diodou, ale to zvyšovaly elektrické ztráty. Jiné firmy používaly indukčnosti 

(tlumivky), dvě a dvě diody měly dohromady jednu tlumivku, každá dioda ale své vinutí na ní - byl to 

tedy vlastně jakýsi transformátor, který ovšem vyvažoval jen střídavé složky proudu. Toto řešení mělo 

zase velké náklady jak vidíte, vyvažovalo diody jen v párech. 

 

Nu a my jsme používali třídění diod podle charakteristik - paralelně se řadily jen ty s charakteristikou 

přibližně stejnou ( dělili jsme je na "třídy"). Nemusím snad dodávat, že při přibližně stejném proudu v 

diodách zapojených paralelně byly nejen nejmenší ztráty, ale i největší tepelná stabilita. Jen jeden 

problém: pro výběr do tříd neměřily se celé charakteristiky - ale jen při určitém proudu, jinak by to 

bylo drahé. 

 



Hledání literatury. 
 

Proč tu říkám ty technické detaily? Inu podle toho jsem pak hledal literaturu: knihy, časopisy, 

přednášky, referáty i rešerše. Bohužel patenty a firemní tajemství tehdy nebylo moc přístupné ale ani já 

neměl chuť něco kopírovat. Studium literatury mi posloužilo k tomu, abych rozuměl lépe problémům: 

dozvědět se, co už tady bylo a v případě, kdybych na něco nového přišel, zda už to tu také nebylo. 

Anebo zjistil, proč to nepracovalo.

 

Naštěstí jsme uměl dost anglicky, yehdy jen číst a rozumět textu. V ČKD měli nepříliš navštěvovanou 

knihovnu, ale s mnoha časopisy a archivem, navíc několik cizích knih v originále. Hned můj první 

postup byl ale zrádný: u každé kapitoly, článku či knihy byl seznam literatury (řekněme deset či víc 

referencí), který jsme pracně opsal. Pokud se mi podařilo pak tu literaturu sehnat, v každé bylo opět 

deset referencí a tak to šlo s mocninou deseti vesele nahoru :-). Když jsem dosáhl kolem dvou stovek 

referencí, pochopil jsem, že je ani nebudu moci všec hny ani přečíst, natož prostudovat.

 

Bohužel ani pražská  technická knihovna, která měla dekadický klasifikační systém (stejně nesmyslný, 

jako na západě), mi příliš nepomohla. Hledejte třeba heslo "diody", dostanete kvanta referencí, ale pak 

tam najdete jen promile informace, kterou potřebujete. Dobře, hledáme tedy "diody, charakteristiky, 

ztráty, paralelní řazení". To vše s logickým "OR" (tj. NEBO pro každé heslo), ale to nám dá opravdu 

superkvanta referencí. Zkusíme to tedy logickým "AND" (tj. A) - tam zase nedostaneme obvykle žádné 

reference - je to ppříliš úzké zadání. 

 

Postupujeme tedy kombinacemi nejprve dvou nebo tří. Zašel jsem si na výzkum (zase to slovo! :-) do 

Výzkumného ústavu v Běchovicích, kde měli první datasystém pro články - používali tehdy ručně 

perforované karty pro každý článek, tehdy ještě okopírovaný jako fotostat - kde jste si mohli ony 

reference najít pomocí kombinace jehel. Takže jste  nejprve vybrali reference za posledních (řekněme) 

pět let, a pomocí jehel je pak "prosívali", až z toho za dvě hodiny vypadly dva články, navíc 

nepoužitelné, protože v nich byly o problému v každém tak tři věty. 

 

Výpočet. 
 

Už už jsem chtěl volat vojenskou zprávu, abych se spojil smým konzultantem, jenže jeho adresa byla 

jistě vojenským tajemstvím :-). Navíc mi později řekl, že už něčím takovým prošel a protože nic 

nemohl nalézt, tak ho napadlo to dát jako diplomku. Jediné, co jsem tehdy věděl, bylo jak se počítají 

ztráty pomocí integrálu, ale nevěděl jsem, zda to lze použít i pro nelineární odpory - navíc s konstantní 

složkou. Nahradil jsem tedy křivku sérií mocnin a průběhy Taylorovou řadou a počítal a počítal. 

Integrály sinusů a kosinusů na první, druhou, atd. až sedmou, dovedete si představit tu hrůzu? 

 

Výsledky byly neuspokojivé - potřeboval jsem formuli, kde by se lehce dalo poznat, jak ztráty rostou s 

proudem a teplotou, která ovšem byla zase funkcí ztrát a tudíž proudu, tedy rekurzivní. Horror je slabé 

slovo. I začal jsem aproximovat - nejprve jsem našel exponenciální aproximaci charakteristiky diody, 

i=f (u), která se ale ukázala nesprávnou. Dnes bych pochopitelně zjistil vše na počítači, tehdy bylo jen 

logaritmické pravítko s přesností na jedno desetinné místo (říkalo se: 2x2 je přibližně 4 :-) či 

kalkulačka na kliku nebo na motorek. Nakonec jsem skončil u aproximace prvního řádu, která dávala 

snadné vzorce - šlo jen o to najít dvě neznámé: strmost a předpětí, které se braly jako tečna ke křivce a 

úsek, kde protíná osu napětí. Ten se ovšem naopak určoval tka, že se udělala tečna ke křivce v určitém 

bodě, a kde protínala osu napětí, byla velikost předpětí.  Jinak řečeno, bylo třeba spojit pozorován í se 

zkušeností a  navíc dostat nějaký dobrý nápad,  to hlavně :-).



 

Jádro výzkumu.
 

Zde se právě dostavil kritický okamžik: cosi jako nová teritorie, kde nikdo ještě nebyl a kterou na 

mapách staří Římané (a po nich i mladí :-) nazývali "hic sunt leones" neboli "zde jsou lvi", protože 

neměli tušení, co by tam vlastně mohlo být. To mi mělo být varováním, které jsem ale naštěstí 

neposlechl. Když je totiž výzkum v koncích, nepoůže nic jiného než myslet. Ano, přímo vlastní hlavou 

:-).

 

Nebudu vás napínat, šlo o to, najít metodu, jak získat správné předpětí a strmost ( jinak řečeno 

dynamický odpor diody) a to tak, aby ztráty na diodě byly u správně vypočítány a to za použití oné 

jednoduché formule, tj. lineární aproximace. Ta totiž měla tu výhodu, že se hodila pro různá zopojení 

usměrňovačů, zatímco u jiných se musela pracně počítat efektivní hodnota. Ta je definována právě z 

tepla, jinak řečeno ztrát. Jakkoliv se to zdá zamotané, řešení je podstatně jednoduché: musíme najít 

optimální hodnotu předpětí a strmosti právě ze ztrát a ostatní si už asi domyslíte. Ostatně nejde mi zde 

o tu odbornou stránku, spíše popis, jak to všechno probíhalo. 

 

Testování. 
 

Nu teoreticky to bylo podloženo, copak o to, ale bude to pracovat? Elektrická věda naštěstí umí měřit 

ztráty a porovnat je s výpočtem nebylo tak těžké. Pochopitelně jeden rozdíl tu byl - diody zůstávaly 

pořád nelineární :-) - ale chyby ztrát pod jedno procento a rozdělení proudu +/- 5 procent se ukázaly 

zcela přijatelné. 

 

Asi si myslíte, že moje metoda bylo něco jako je dnešní re-inženýring, zpětný design. Nu není to tak 

úplně pravda: musel jsem nejprve najít metodu, jak určit ony optimální hodnoty diody, aby se vůbec 

dalo něco vypočítat. Naštěstí byla grafická a také poměrně snadná. Pochopitelně ani měření ztrát není 

bez chyby a tak šlo o to eliminovat obě chyby najednou, případně je hrát proti sobě. Zcela přesně to 

nešlo: tak například se k měření proudu používá tzv. bočník, což je snímací odpor, velmi malý, ale 

zároveň linearizující charakteristiku obvodu a ovlivňující rozdělení proudu, nemluvě už o úbytku 

napětí 50 mV.

 

Navíc tato metoda byla pořád ještě pracná a nepraktická. Co dělat? Zde právě bylo potřeba udělat

 

Objev.
 

Začal jsem hlouběji studovat celý problém. Proč se vlastně tady trápím s výpočtem ztrát? Ano, protože 

zvýšený proud v jedné diodě zvýší její ztráty, tím se tato víc oteplí, ale teplem odpor polovodiče klesá, 

bere tedy větší proud, než se situace ustálí, atd. Ale proč to vše? Protože naše třídění nepracovalo 

dobře. Několik pokusů a přišel jsem na to, proč: rozdělení se dělalo při špatném proudu a díky 

neznáme linearitě ( ta se liší do diody k diodě) se třídění nedalo přepočítat. 

 

Takové  izolované měření diod bylo statické a nic neříkalo - dostávali jsme sice ony "třídy", ale lepší 

by bylo změřit správné předpětí  a odpor. Tím se sice zjednodušilo měření na hledání dvou veličin, ale 

protože byly právě dvě, bylo potřeba měřit minimálně dva body. Na výpočet pak už metody 

pochopitelně nebyly ,  jen ta moje grafická a  navíc pracná. Nebo - a zde bylo to vnuknutí! - prostě 

diody párovat. Tím se problém neobcházel, ale naopak zjednodušil. Ano, ale párovat s jakýmsi 

nelineárním standardem. Třídy diod bylo potřeba předefinovat vzhledem k tomuto standardu - ten se 



pak nahradil jistým předpětím a lineárním odporem. Paralelně se pak zapojila testovaná dioda a podle 

rozdílu proudu se zjistily její správné parametry. A podle nich se  pak teprve diody třídily. 

 

Závěr.

A ostatní je už historie, jak se říká. Uvedl jsem zde jen jeden speciální příklad, který má ale typická 

stadia výzkumu - nemluvě o těch plných desperace, kdy jsem se třeba obával, že na správné řešení snad 

ani nepřijdu.  Doufám, že  jsem tu naznačil, o co při správném  výzkumu jde. A že jsem objevil něco, 

co už nebylo v zadání diplomky? Proč ne - ani v zadání se nemůže myslet na vše :-). I to se ve 

výzkumu stává, jen to umět správně využít. Konečné zadostiučinění jsem pak dostal, když jeden 

odborník použil výsledky mé diplomky k napsaní článku do jednoho odborného časopisu. Měl to tam 

poměrně přesně, jen jaksi zapomněl uvést mé jméno . . .
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POZOROVÁNÍ V BĚŽNÉM ŽIVOTĚ 

 
Jistě jste už poznali, že pozorování je jen část celého cyklu MYŠLENÍ , tj: 
pozorování - uvažování - akce - testování - pozorování, atd., 
což je vlastně jakýsi kruh a jeho segmenty nejsou vůbec přesně ohraničeny, ale překrývají se. A protože 
myšlení je řekl bych ta nejdůležitější lidská činnost, zastavíme se tedy zde trochu u celého cyklu. 
 

 
Trvalo to nějakou dobu, než se věda vymanila z Aristotelského období, které bylo založeno hlavně na 
uvažování a přidala Baconovo pozorování jakožto hlavní zdroj  informace a Descartovo testování , 
jinak řečeno kritiku všech závěrů, ke kterým dojdeme. A bylo to Galileovo pozorování, které konečně 
a natrvalo vyvrátilo Aristotelovskou nebeskou sféru, otáčející se kolem Země, na které byly všechny 
hvězdy "nalepeny", heliocentrickým systémem Koperníkovým. 
 
Na omluvu Aristotela musíme říci, že ve své době neměl žádné nástroje, které by mu napověděly, že se 
mýlí. Galileo se svým dalekohledem totiž zpozoroval, že měsíčky Jupitera se za něj schovávají, tedy že 
kolem něj musí zřejmě rotovat. Pak už to šlo ráz na ráz - český astronom Tadeáš z Hájku pomocí 
paralaxy první přesně vypočítal, že tehdy se objevivší Nova (nová hvězda) je vzdálenější než měsíc a 
že tedy nemůže být nalepena na oné pofiderní aristotelovské sféře. Dnes se nám zdá směšné, že to 
tehdy někdo nevěděl, ale zapomínáme na jedno: 

Naše pozorování se také vyvíjí.

Ano, první náš dojem je, že Slunce skutečně "běží po obloze", zatímco Země se nehýbá. Ani Koperník 
ještě neměl dalekohled, ale přesto byl ze svých pochyb schopen odvodit názor, že dosavadní 
pozorování je mylné. Pravda, k pozorování potřebujeme různé přístroje, ale to, co  z toho odvodíme, 
může být podle našich znalostí různé. Proto jsem už kdesi napsal, že pozorování bez uvažování je jen 
pouhé "zírání". A je typické, že to nejsou jen novější přístroje, ale hlavně "novější" myšlení, které vede 
k objevům.
 
Moderní fyzika už narazila na nový problém: známý fotonový experiment jakoby dokazoval, že i to, co 
vidíme, je ovlivněno naším pozorováním.Ale nepůjdu zde do filozofických úvah, stačí, když si 
uvědomíme, jak často nevidíme něco, co máme "přímo na očích". A nemyslím to jen fyzicky - tak 
například si vezměme elektrický obvod s odporem, kde měníme napětí a měříme proud. Pokud je 
odpor konstantní, proud bude narůstat přímo úměrně s napětím a my tu de fakto "vidíme" Ohmův 
zákon. Jakmile se ale odpor začne ohřívat, "vidíme", že nám tu něco nehraje, atd. Prostě musíme svá 
pozorování pořád prohlubovat.
 
Opět, nejde o "vodění", ale pozorování, tedy část, která se už vyznačuje i částečným uvažováním - 
proto jsem výše řekl, že hranic e mezi těmi dvěma se překrývá. Do opačné situace se dostaneme, když 
hodně uvažujeme, ale málo pozorujeme; každá úvaha by se totiž měla zkontrolovat v praxi. Jinak se 
stane, že se zatouláme někam, kde nás čeká rozčarování. Často musíme také své úvahy a dokonce  i 
názory opravovat, ne-li přímo drasticky změnit. Ano, naše pozorování - nejen jeho technika, ale hlavně 



přidružené uvažování - s e musí dále vyvíjet, abychom mohli konfrontovat nové problémy a také je 
řešit. Ale tom use už zase říká učení :-). 
 

Učení.
 
V mé knize UMÍME SE UČIT? jsem podrobně napsal různé metody učení, ale nezmínil jsem se o tom, 
proč se musíme učit. Nemyslím tím, proč se chodí do školy, studuje na univerzitě a podobně, ale 
vlastní proces učení. Použiji příklad.
 
Pracoval jsem nějakou dobu na automatech a učících se strojích. První kategorie dělá jen úkony, které 
má do detailu naprogramovány a  když se rozhoduje, používá pravidla, která má opět předem dána. 
Učící se stroje se naopak poučují z předešlých či částečných výsledků a dělají si rozhodování už samy. 
Na tom stojí úspěch jejich operací a tak se vlastně také vyvíjelo lidstvo. Nebyla to tedy práce, která 
polidštila opici, - to je jen činnost, která se vyznačuje tím, že je za ni placeno nebo je odměňována 
jinými hodnotami -  ale myšlení, které se z instinktů či opičího napodobování vyvinulo v samostatný, 
uvažovací proces. 
 
Dalo by se říci, že podnětem k myšlení bylo právě pozorování. Na rozdíl od instinktů, kde získaná 
informace o změně v prostředí spouští automatické akce, u člověka docházelo postupně k úvaze, 
kterou možnou akci použít. právě tyto úvahy pomohly člověku přežít dobu ledovou - například použití 
kožešin a ohně. 
 
Podobně i dnes je pozorování podnětem k dalšímu myšlení. Ne u všech lidí - někteří neumí dobře 
pozorovat, jiní neumí svá pozorování správně vyhodnotit, zbytek neumí jít zpět a provádět řízené 
pozorování. Na to jsou naštěstí různé recepty a hlavní otázka, "co pozorovat?" zůstává ovšem na nás. 
 

Jak pozorovat. 
 
Pomůžeme si tabulkou - není sice univerzální, ale pomůže nám soustředit se na to hlavní. Rychle se 
nám automaticky zapíše do paměti a nemusíme na to požívat formulář. A aby to bylo jednodušší, 
použiji hned příklad. Řekněme, že nám doma najednou zhasne lampa. Pochopitelně si musíme předem 
rozhodnout, co se vlastně chceme dozvědět: co se stalo či jak se to stalo či jak to opravit či kdo za to 
může, atd. Naštěstí naše tabulka pamatuje skoro na vše.
 
 
 



 
 
Tabulka nepotřebuje příliš vysvětlování, tak tedy jen poznámky na okraj:

a) sloupec kategorie upřesňuje otázku, případně rozděluje případ na několik případů, které je dobré si 
hned očíslovat
 
b) odpověď má být krátká a pokud možno přesná
 
c) akce jsou vlastně  další potřebné pozorování a testy
 
d) akce si dáme do pořadí  podle šířky problému ( zde začínáme přímo u elektrárny :-)
 
e) problémy, které lze napravit hned (pojistka, nová žárovka, jiná lampa) uděláme hned,   zkrat je sice 
v pořadí až pátý, ale bude-li tma pořád, bude nám dál pálit pojistku a pak změníme  pořadí: opravíme 
pak hned jako první, zatímco opravu lampy (je-li zkrat v lampě)  provedeme při nejbližší příležitosti, 
podobně jako opravu vypínače. Pochopitelně, kdybychom třeba zjistili, že pojistka se spálila, protože ji 
někdo vyměnil za menší hodnotu, hledáme pachatele a pak by zase naše tabulka vypadala jinak. 
Otázky (zde fialově) ale zůstávají stejné, to jen odpovědi a pořadí se budou  lišit.  Ale  to  už by zase 
byla  jiná tabulka. 

Pokud vám tabulka připomíná tu, o které jsme se zmínili při řešení problémů (viz kniha UMÍME SE 
UČIT? a jiné), je to podobnost čistě nenáhodná. Jistě vám už došlo, že nejnáročnější pozorování je 
potřeba právě pro řešení problémů, troubleshooting a podobně.

Můžeme se naučit my sami dobře pozorovat? 
 
Ano, dokonce si myslím, že jinak to ani nejde :-). Ale vážně: myslíme-li sami od sebe, odpověď je 
neutrální: ano, ale ne tak dobře, jako když použijeme i zkušeností jiných. Ale i ty je nutno vypozorovat 
, protože právě v této oblasti jsou lidé značně "skromní" a tajnůstkářští. takž  i to musíme vypozorovat 
jaksi sami :-).  Je to pochopitelné: nahromaděná pozorování jsou totiž tzv. zkušenosti a na nich 
závisí naše práce či individuální úspěch. Konkurence je silná a zaučování nováčků se považuje za 
ohrožování vlastní pozice. Jen málo lidí se  vám samo nabídne, že vám popíše své zkušenosti a to ještě 
ne všechny. A ještě méně lidí o nich dokonce píše, většinou za peníze :-). Ale zkušenosti o tom, jak 
dobře pozorovat, jsou opravdu nezaplatitelné, hlavně proto, že  jaksi  nejsou  na trhu . . .



  
Jak získat zkušenosti přímo od expertů.

 To je různé: školy a časopisy jsou jen nepřímé způsoby, nejlépe je s experty přímo diskutovat. Jednak 
proto,  že se dovíme víc, jednak že se ptáme přímo k našemu problému. To ještě neznamená, že od 
nich dostaneme to, co chceme - často narážíme na odpovědi vyhýbavé či všeobecné. Někdy se naopak 
bojíme zeptat, protože nevíme, zda to není tak principiální otázka, že bychom si mohli udělat ostudu.  
Ovšem zároveň platí, že nejsou jen  hloupé otázky, jen hlavně hloupé odpovědi. Rozhodně se před 
takovým dotazem vyplatí si problém prostudovat předem. Osobně jsme se přesvědčil , že se nejlépe se 
s odborníkem hovoří, když sám začnu s informací, kterou třeba nezná a mohla  by se mu hodit. Nebo 
ho to alespoň zaujme tak, že se mu rozhovor začne zdát zajímavým. A je už pak  na mně, abych z 
rozhovoru vypozoroval,  co a jak  je  a jak se ptát. Dělal  jsem  internetové rozhovory odborníků (viz 
Hurontaria a Enigma) a vím,  že se jim mé otázky líbily,  zvláště ty opravdu těžké :-). 
 
A co s těmi, kteří se bojí vyzradit, jak to dělají? Nu pokud jsou to patenty, dál se raději neptejte. Pokud 
ne, zjistíme si nejprve, zda opravdu něco cenného mají nebo je jen tak "skromní", protože naopak toho 
moc nemají. Pokud opravdu něco cenného tají a nemůžeme to z nich dostat,  je otázkou, zda o to 
opravdu stojíme, zda by nebylo lepší se optat  někoho jiného,  případně udělat vlastní výzkum či 
dokonce najít lepší metodu   sami.  Ale to už jsou krajní případy. Velké firmy to řeší průmyslovou 
špionáží, což je vlastně také jakýsi druh pozorování :-). 
 

Závěr.

 
Co tedy pozorovta? To záleží an účelu. metoda pak m ůže být různá: to, co mají předměty stejné či 
podobné nebo naopak čím s eliší, používat analogii, symetrii, negaci a případně udělat pokus či 
simulovat. A halvně používat všech pět smyslů a případně i tne šestý, pokud ho máte :-). 
 
Pozorování je možná  víc umění než věda - ne vše se dá totiž vypozorovat a náhodný objev je často i 
shodou jistých okolností. Tak či tak, je to zručnost, kterou potřebujeme pořád a všude. Jako všecko, 
chce to dobrou metodu, trénink, soustavné vylepšování,  s častou  kontrolou ( jakožto zpětnou 
vazbou). Jelikož se jedná i o část učebního procesu, je to i dobrý způsob, jak se začít učit.  A nedejte se 
odradit, když vám občas něco nejde nebo unikne vaší pozornosti - on opravdu ještě žádný nespadl s 
nebe naučený.
 

(konec, ale ještě je tu příloha), 
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PŘÍLOHA: BODY LANGUAGE ( aneb Komunikace beze slov) 

 
"Slova, slova, slova!" řekl už  Hamlet. Ano, slova jsou jen slova a mohou i klamat, ale signály našeho 

těla ne. Poslední dobou se hodně úvah věnuje tomu, jak naše chování vlastně vyzrazuje  - většinou 

bezděčně - naše vztahy ke druhým,  naše názory, naše myšlení. Stačí prý jen dobře pozorovat. Je to 

ovšem věc dvousečná: nejen že tak můžeme "číst" druhou osobu, ale zároveň se musíme bránit, aby ta 

zase "nepřečetla" nás. Každopádně je to důležité a poučné, zvláště když jdeme někam žádat místo - 

může nás to vyřadit z kola, aniž o tom víme . . . 

 

 
Přichází psychologie . . .

 
Už dávno před tím, než lidé začali mluvit, se už dorozumívali pohyby rukou, grimasami a podobně. S 
příchodem řeči, toho nádherného nástroje dorozumívání a přenosu myšlenek, zapadlo ono poměrně 
primitivní umění do pozadí a i když je používáme, tak si to většinou ani neuvědomujeme.
 
Udělejte si pokus: vypněte zvuk v televizi a snažte se uhodnout, co tam osoby říkají. Ano, to je tzv. 
lipreading a jeho metody jsem popsal v knize "UMÍME DOBŘE NASLOUCHAT?, ale zde mi jde o 
něco jiného. Snažte se teď  uhodnout, co říkají, ale jen  z pohybů jejich těl, grimas či podobně.  Budete 
asi popleteni, protože naše těla mluví víc o tom, co si myslíme než o tom, co říkáme  - na to  máme 
ústa  :-). Nu a často leccos neříkáme vůbec a co je ještě horší, říkáme něco jiného, než si myslíme.     
 

Gesta.
 
Zde ovšem míníme jen   normální gesta, která jsou doplňkem řeči - zvláště, když nemůžeme najít 
vhodné slovo :-) a komunikaci téměř podvědomou, kdy o tom ani nevíme (body language). Gesta 
většinou doplňují dialog - jen málokdy je na divadle vidíme bez slovního doprovodu - pochopitelně 
kromě představení mimů. Za tu dobu, co existuje divadlo, se tato gesta vyvinula často jako samoúčelná 
a s prominutím - dost teatrální. Tím nechci podceňovat divadelní umění gest - naopak, často vyjadřují 
myšlenku dokonce lépe než slova - ale pokud se zajímáte o ně, jistě najdete dost o nich v divadelní 
literatuře. Patetická gesta jsou zase doménou politiků a jiných profesionálních lhářů. 
 
Přesuneme-li se teď ze světa uměleckého do světa odborného, najednou vidíme, že je to svět na gesta 
poměrně chudý. Nu proč také, když se lépe umíme vyjádřit slovy nebo třeba rovnicí. Jedno zajímavé 
použití bych zde ale uvedl - už proto, že jsem je také používal. Představte si, že jste odborník, který se 
zúčastní mítinku se zákazníkem. Obě strany se ovšem dostaví i se zástupci marketinku, výroby a 
nejvyššího managementu. jako všude, jde zde o tři dimenze: prostor, čas a peníze. Často je také třeba 
se na místě dohodnout s těmi, co jsou na vaší straně, ale je nebezpečí, že by se proradilo něco, co druhá 
strana nesmí vědět. Také není možno říci "promiňte, my se poradíme vedle, to zní   podezřele. A tak se 
vymyslela řada na první pohled nevinných gest, kterými se dorozumíme, gest, která druhá strana nezná.
 
Debata šla pak takto:



Zákazník: "Potřebovali bychom toho 1000 kusů během měsíce."
Náš vedoucí výroby: zajede si do vousů ( to znamená, že by to šlo, ale za předpokladu, že výroba 
bude snadná)
Já, zástupce designu:pošoupnu papíry na stole ( tzn. ano, bude) Náš markytánka (zástupkyně 
marketinku): "Bude to těžké, ale nemůžeme slíbit, že to stihneme - (zároveň si přejede vlasy, tj. ptá se 
hlavního manažera, zda má žádat vyšší cenu, ten si hraje s tužkou, to znamená ano) a dodá - "bylo by 
to ovšem dražší." 
Nu a pak se debatuje cena, atd., jistě si to už domyslíte sami. Ani já ani ostatní na naší straně 
nemlčíme, aby to nebylo nápadné, ale říkáme celkem nevinné řeči. proč? protože v Ontariu je možná 
slovní nabídka i souhlas a něco, třeba jako změna parametrů, by vypadalo jako kontranabídka může to 
- nechtěně - zrušit nabídku původní, a třeba i připravit někoho, kdo tu c hyb u udělal, připravit o místo. 
 
Body talk (doslova "mluva těla", česky něco jako "komunikace beze slov") je ovšem něco zcela 
jiného. Tam jde o signály, které dáváme nevědomky svým tělem, ze kterých se dá leccos vyčíst o naší 
náladě či vztahu k druhým osobám či problémům. Psychologové dokonce tvrdí, že vedle slov je to též 
velká část těchto signálů, která udělá na posluchače trvalý dojem ( viz  naše kniha UMÍME 
MLUVIT?"). Které signály to jsou? 
 

Signály očí.
 
jsou ty nejběžnější a řekli bychom i nejsložitější. Poznáme to i u zvířat, která běžně používají body 

language, už proto, že normální jazyk (kromě zvláštních zvuků) ani nemají. Kdo jste někdy měli psa, 
jistě víte, jak s vámi mluví očima: poznáte v nich otázku, prosbu, údiv i bolest. Často jsem měl dojem, 
že mi rozumí lépe, než já jemu, jakkoliv jsem se snažil. Tak například přesně vycítil mou náladu a 
radoval se či smutnil se mnou.
 
Mluv a očí je také běžná i u milenců, ale používá ji kdekdo. Výrazy jako "neupřímné oči" pro ty, co se 
dívají stranou, "poctivé oči", které se na vás dívají zpříma, anebo i výraz "oči na ní mohl nechat", pro 
toho, kdo tak nevědomky prozrazuje svůj zájem, navíc ještě rozšířenými panenkami (také očními, 
pochopitelně). Přímý pohled se už odedávna spojuje s počestností, i když u politiků je to spíše jen 
zahráno. Na druhé straně jsou poctiví, lidé, ale stydliví, kteří se ale spíše dívají do země, než stranou. 
Zde je možnou udělat chyby, musíme si to často ještě ověřit jinak. 
 
Introverti se vám dívají do očí krátce, zatímco extroverti se přímo pasou pohledem na vás. Někdy je 
legrace pozorovat ostatní, jak si při vaší řeči předávají očima signály, když myslí, že se nedíváte. Jiné 
zase vyjadřují obdiv či pochybu, jak je třeba zvednutí obou obočí. Na ulici si příliš protijdoucí 
neprohlížíme, většinou jen dvě tři vteřiny a to ještě z vzdálenosti nejméně tři metry. také už jsme si 
kdysi řekli, že řečník se  má dívat nejméně 70 procent času na posluchače a jen zbytek do papíru.
 
Největší chyby se dělají při job-inteview, kde už znají jistá gesta a čtou vás jako knihu. Nejen že 
neklopíme oči ani nemrkáme, ale díváme se zpříma, ovšem ne příliš upřeně - to by dostalo druhého do 
nepříjemné situace - nejlépe si to nahrajeme předem do zrcadla či na kameru, obzvláště jistý pohledy, 
které vyjadřují zájem, případně sebedůvěru. Říká se, že prvních pět minut rozhoduje a vsadím se, že 
velká část z toho je body language a určitá sympatie či naopak. Pohyby očí mohou ovšem vyjadřovat 
únavu, nevyspalost, stress, nemoc, očekávání - a to ani nemluvíme o smutku či pláči. 
 

Výrazy tváře a pohyby obličeje. 
 



Stisknuté rty či dokonce zuby vyjadřují napětí, očekávání a někdy i nepřátelství. také vystrčená brada 
nemusí být jen hrdost, ale i arogance nebo agresivnost. Úsměvy opak mají celou škálu použití, od 
vítacích (kde ukazujeme i horní zuby), přes úsměv celými ústy, úsměv laskavý, ironický nebo jen 
úsměv prostý, se sevřenými rty. 
 
Pohyby hlavou   jsou souhlasné  (kývání hlavou nahoru a dolů), nesouhlasné( do stran), potřásání ( 
nedůvěra, pochyby). Toporné držení hlavy pak ukazuje hrdost, sílu, zatímco sklonění hlavy naznačuje 
pokoru nebo dokonce vinu či lítost. Nakonec i to, když k někomu mluvíme a on nezvedne hlavu, je 
gesto, které mluví samo o sobě. 
 
Gesta mužů a žen se často i diametrálně liší, tak například ruce na prsou u nich znamenají osamělost, 
překvapení či únavu, u mužů pak spíše spolehlivost nebo sebedůvěru. 
 

Pozice těla. 
 
Pokřivené, zkroucené tělo je - pokud to není zdravotní problém - jistě projev smutku, neštěstí či špatné 
nálady a většinou ta osoba ani nechce s nikým mluvit. Pevná chůze je naopak projev důvěry, možná i 
arogance. Chůze žen je ovšem kapitola sama pro sebe. Přesunování váhy z nohy na nohu je výrazem 
obav. Rozložíme-li se  na židli a založíme-li ruce za hlavu, je to projev superiority - obojí vyvolává u 
diváka nepříjemný dojem. také když se částečně odvrátíme od druhého, způsobuje to rozhořčení, i 
když se třeba jedná jen o netrpělivost, ne zrovna výraz snahy odejít pryč.
 
Sedíme-li rozkročmo na židli, znamená to, že chceme dominovat. Ruce v bok označují osobu, která je 
aktivní a jistá úspěchem..Sedíme-li s koleny od sebe a jednu ruku na koleně, je nám něco divné a když 
zvedáme nohy na špičky, je to ochota udělat dohodu a odejít. Nemůžeme-li sedět klidně, projevuje to 
nezájem, ospalosti, špatné židle či máme jiné věci na mysli. Často nevědomky přizpůsobíme naši 
pozice pozici druhého což vyjadřuje souhlas, kamarádství, přizpůsobivost.  
 

Ruce a nohy. 
 
hrajeme-li si s tužkou, znamená to n e rozhodnost(v dříve uvedeném mítinku to schválně klamalo :-) či 
nudu a žena, která si hraje se snubním prstem zas e uvažuje, zda si vůbec vybrala dobře. Spojené ruce 
jako u modlitby vyjadřují sebedůvěru, případně i jistý egoismus. To u muže- ženy spíše spojí ruce u 
pasu nebo přímo v klíně a není to tka silné gesto, tj. může znamenat i něco jiného. V kartách zase, 
když hráč zakryje karty v pěsti, můžete si být jisti, že má dobrou kartu. Dotyk nosu znamená, že se 
posluchači něco nelíbí.
 
Důležitý je dotyk vlastních vlasů - může to znamenat, že se něčemu vzpíráte, u žen zase, že se chtějí 
někomu líbit. Přikrývat si ústa je zlé: znamená to možnost prozrazení něčeho, někdy i lhaní a to když 
pohyb nedokončíte. Všeobecně jde o jisté utajení a vzbuzuje to podezření. Vyhýbáme se ukazování 
prstem, to  zase vypadá jako obvinění, obžaloba druhého. Založené ruce naznačují bariéru, izolaci, 
odmítání, obranu či dokonce nadutost.. To vše jsou nebezpečná gesta a je jim třeba se odnaučit. Kdo si 
tře oči či uši vyjadřuje pochybnost, zatímco lidé, kteří se zamyslí, si třou nos mezi očima. Sevření 
rukou v pěsti mohou být obavy, stress či vztek. 
 
Zkřížené nohy znamenají nejistotu. na to pozor při interview! prsty bubnující na stole vyzrazují 
netrpělivost, nudu či nesoustředěnost. Uvolňování límečku prozradí stress, nepříjemnou situaci, a 
podobně i škrábání v zátylku. Podobně zkřížené prsty znamenají  nerozhodnost, nejistotu, zatímco 



mnutí rukou radost, očekávání. Ruka na bradě znamená zaujetí, zamyšlení. Bylo zjištěno, že i teplota 
těla signalizuje určité stavy, ale to už by chtělo dálkový, infračervený snímač :-). Dotyky jsou 
vyhrazeny jen pro přátele a poplácání po rameni je někomu nepříjemné, někomu ne. Je ovšem fakt, že 
dotyk mnohdy pomáhá komunikaci, uklidňuje obavy a vyvolává i příjemné pocity. 
 

Prostor. 
 
Jistě jste si všimli, že každý z nás potřebuje kolem sebe minimální prostor, a když se někdo jiný do něj 
dostane, cítíme se nepříjemně. Jedná se o jakousi neviditelnou bublinu a pro přátele či rodinu je tento 
prostor menší, mezi milenci naopak nulový :-). Tato vzdálenost bývá normálně s radiusem kolem půl 
metru, ale už i větší vzdálenosti dostáváme signály očí, že jde o překročení hranice. Historicky vzato, 
je to podobné jako teritoriální požadavky u zvířat, kde jde víceméně o bezpečnost.
 
Opět jiná vzdálenost je pro dav, pasažéry ve vlaku anebo milence, kteří hledají samotu :-). Na mítinku 
sedíme i blíže, abychom nemuseli na sebe křičet, ale naopak celá skupina si pak vytváří společnou 
"bublinu", která nemá být fyzicky či jinak porušena - například příchodem sekretářky, že "pan vedoucí 
má důležitý hovor na telefonu".
 
Porušení bubliny působí i jinak nepříjemně: je to porušení osobní suverenity a někteří lidé to opravdu 
těžce nesou. Naopak velká vzdálenost může být projevem nesympatií, odtahování se, případně i 
nepřátelství. Zde je třeba být opatrný i jinak - tka například vždy čekáme, až nás vyzvou, abychom si 
sedli, jinak je to projevem vtírání se či arogance. Podomní obchodníkům naznačujeme, že s nimi 
nechceme jednat tak, že s nimi mluvíme při téměř zavřených dveřích. Většinou to nepomůže, ale to 
neznamená, že to nepochopili :-), je jen třeba použít drastičtějších prostředků. 
 

Národnostní zvyky
 
hrají velkou roli - tak například velikost "osobní bubliny" se může značně lišit! Stojí-li k nám někdo - 
podle našeho pocitu - blízko, neustupujeme zpět, můžeme se mu znelíbit. Podobně se nesnažíme 
přiblížit příliš, to je ještě horší. Z toho plyne dobrá rada: nechte druhé přiblížit se k vám, oni si sami 
zvolí velikost svého prostoru. 
 
Některé národy mají vyvinutý čich a to je částí místních zvyků, jiné mají  rády přeplněné ulice či 
veřejné místnosti - to vše je třeba brát opatrně a s pochopením. Také místo a pozice je pro ně 
důležitější než u jiných. Vzpomínám, jak jsme byl pozván v Japonsku na večeři. Byli tam jejich vysocí 
hodnostáři, ale i můj status hosta byl také vysoký. Půl hodny se dohadovali, kde kdo bude sedět a pak 
jsme si všichni sedli na zem :-).. Pochopitelně jsem to a v duchu jsem se tomu smál -  oni sami v tom 
nic legračního neviděli.
 
Také gesta různých národů jsou různá a to, co pro nás třeba znamená něco jiného, může tma být 
urážející anebo zase pro ně směšné. Mluvíme-li už o tom Japonsku, trvalo mi chvíli, než jsme rozlišil 
jejich neustálý úsměv slušnosti od opravdového přátelského pousmání. A japonská čajová ceremonie 
je vlastně série sofistikovaných gest, která jsem se ani nesnažil pochopit - stačila mi jejich krása, 
zvláště . když je prováděly krásné Japonky. Vím, že oni mě také pozorovali tajně ale detailně. Jindy 
jsem navrhoval jednom u jejich inženýrovi řešení, které bylo pro něj výhodné, ale přesto mi 
neodpovídal. pak jsem pochopil, že považoval za neslušné říci mi ne - byl jsem v té chvíli jakoby jeho 
nadřízený. Pochopil jsem to a dál jsme nenaléhal. Kdyby to bylo na mítinku - kde jsou velice 
demokratičtí - řekl by svů j názor otevřeně. 



 
Signály beze slov. 

 
Naše nálada či názory se mohou druhým jevit jako otevřená kniha, pokud v ní um í číst. jakkoliv se 
snažíme svými slovy něco naznačovat, naše tělo může vysílat opačné signály a i ti, kteří jejich význam 
neznají, mohou mít pocit nejistoty či nepříjemnosti. Myslím, že i body language je jeden z důležitých 
nástrojů pozorování, často hodně zanedbávaný.
 
Tak například řečník se tka doví, jak je jeho projev přijímán, kandidát na místo pochopí, zda má či 
nemá šance a může se pokusit je pozitivně posílit - hlavně verbálně. Dojem, který člověk učiní pomocí 
body signálů je často negativní a těžko se eliminuje - jde totiž spíše o podvědomí druhého. A tka se 
stáváme - řečník i posluchač - obětmi vlastních instinktů. nejhorší je, že abychom to napravili, musíme 
se často přizpůsobit "přímo za pochodu", protože celkový dojem se pak těžko napravuje.
 
Jiné jsou  signály v dialogu, jiné na schůzi či v neutrální společnosti a každá kategorie vyžaduje něco 
jiného. Někdy chceme udělat zdání konformity, jindy si přímo nasazujeme "masku". Tam je to 
nebezpečné, naše body language nás může prozradit - kromě námi řízených signálů vysíláme i ty 
automatické, často aniž si to uvědomujeme. 
 
Odhadnout, co si ten druhý myslí, není ovšem vůbec lehké, ale je to zdroj zajímavého pozorování. Jak 
už jsme psal, non-verbální komunikace je vcelku nepřesná - málokdo pozná, že zrovna myslím na 
včerejší snídani. je zde nebezpečí i přeceňování či špatného vysvětlování signálů beze slov. A naše 
podvědomá gesta mohou jednak podporovat to, co říkáme, nebo potlačovat. Jistě se vám, už stalo, že 
jste měli v přítomnosti druhého nepříjemný pocit. Snažte se na základě tohoto článku zjistit, zda to 
bylo to jeho porušení vašeho"osobního prostoru" nebo některá jeho gesta. A proč? Nebo to bylo jen to, 
jak vypadá, neurčitý dojem, který vás znervózňuje, ale ¨přitom ani nemusí být negativní? i to přispívá 
ke komunikaci a vyřeší mnohou trapnou situaci. Tím, že snažíme situaci napravit, vysíláme pak 
nevědomky pozitivní, povzbuzující signály, které mohou - opět podvědomě - druhého naladit příznivě. 
A přitom ani nebude vědět proč. 
 

(konec )
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se narodil ještě před světovou válkou (druhou, ne první!) v Libni, kde také 
povětšině vyrůstal, do necelých pěti stop a sedmi palců. Velký kus mládí 
procestoval v tramvaji číslo 14, ať už jako študák směrem na Karlák nebo, 
s přesedáním, do Dejvic - to když tam učil na Technice. Naposledy použil 
pražské tramvaje v roce 1969, směrem na letiště v Ruzyni, kde jeho stopa 
záhadně mizí. 
 
Objevuje se až v Anglii, kde se zabýval převážně mytím oken ve 
výškových budovách. Z té doby také pochází jeho systém, jak umýt až 95 
oken denně - nápad, který byl o čtvrt století později kýmsi okopírován 
jakožto Windows 95. A opět se nám stopa ztrácí na letišti, tentokrát je to 
londýnský Heathrow. 

 
Zatím však jeho hledání "cesty na severozápad" pokračuje v Montréalu, kde to vypadá, že se už usadí. 
Dělá tam pro kompjútrovou firmu z USA, ožení se a začíná pomalu počítat, kolik let mu ještě zbývá do 
penze. Po devíti letech ho to počítání asi přestává bavit, protože jeho stopa končí opět na 
montrealském letišti se jménem Dorval (bez háčku). V Torontě, kam měl namířeno, pak pobude 
necelých deset let. Z toho čtyři roky lítá pro CSA (opět bez háčku, neboť to je Canadian Standards 

Association) a certifikuje počítače v USA a Japonsku. Konečně se rozhodne: odstěhuje se nahoru na 
Huronské jezero, koupí si tam dům a dělá tam na elektrárně (no spíše uvnitř, občas i v reaktoru). 
 
Když se ale dozví, že v Saskatoonu (což je tři tisíce kilometrů na SZ - zase ten severozápad!) hledají 
někoho, kdo umí navrhovat elektrárny, jeho stará cestovatelská vášeň se zase znova probudí. Usadí 
manželku Aťu za volant jejich krytého vozu, sebe umístí s mapou vedle ní a zatímco jejich pes 
(psina?) Tara se pohodlně roztáhne na zadním sedadle, vyjedou. Po třech letech a zimách - zimou se 
tam míní teplota kolísající mezi mínus třiceti a mínus padesáti stupni Celsia - se rozhodnou, že ten 
zbývající půl roku už tam na prérii stráví Honza sám, zatímco Aťa se vrátí, aby ochraňovala jejich dům 
v Kincardinu před hurony, pardon, před cyklony (těch je tam víc než tornád, je to totiž u vody). 
 
Po roce se pak vrátil i on, i když dělal ještě rok v Missisauze u Toronta. To už se ale vídal s manželkou 
alespoň o víkendech, i když cesta autem tam a zpět mu trvala šest hodin. Konečně odešel do penze, prý 
aby mohl ušetřit na benzínu a také graciézně stárnout. To se mu pořád nedaří - tedy ta graciéznost - 
protože na to nemá dost času: založil si totiž dva netové časopisy, jeden hlavně pro sebe (Hurontarii - 
vedl ji 4 roky) a jeden pro čtenáře (Příložník). Také píše do Vědy i Neviditelného Psa, do ArtFora a 
sem tam mu vyjde nějaká ta reportáž či povídka v českých novinách. Ani to mu ale nestačí, tož si ještě 
vytvořil vlastní edici elektronických knih nazvanou KNIHY OFF-LINE, kterou, jak vidíte, pilně 
doplňuje, nejen textem, ale i svou grafikou. A v edici pak ještě vede Klub čtenářů KČK, seriózních 
přátel knih. 
 
Občas ještě cestuje, většinou už jen za své. Na těchto cestách je často považován za Skota, hlavně když 



dává spropitné. Z kádrového posudku vyplývá, že se zapojil pouze jednou, do elektrického obvodu 
vysokého napětí a to ještě omylem. Také se přiznal, že nemá žádné tajné ani veřejné konto ve 
Švýcarsku, čehož ale upřímně lituje. O své bohaté zkušenosti z cest se rád dělí s kamarády u piva. 
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