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Úvod 

Skutečná odbornost neznamená mít na vše hned odpověď, ale vědět, kde moje znalosti končí. Je to projev 
vnitřní zralosti a pilíř lidské odolnosti. Vědomá sebereflexe nám dává kapacitu zvládat zátěž, nespadnout 
do pasti vlastního ega, učit se od zkušenějších a rozvíjet reálný potenciál. Bez tohoto vnitřního zrcadla 
ztrácíme schopnost čelit realitě. V dnešním zrychleném světě snadno podléháme iluzi, že největší 
hlasitost automaticky znamená hluboké porozumění. Pokud ale v lidech neupevňujeme schopnost unést 
vlastní limity a přijímat zpětnou vazbu, dříve nebo později narazí na zeď a podlehnou tvrdému 
myšlenkovému přetížení. 

Náš přístup k vlastním schopnostem je pod zátěží podle čtyř úrovní různý:   pasivita: člověk rezignuje na růst, 

uvízne v povrchnosti a kvůli strachu z odpovědnosti z každé situace uhýbá;   standard: jedinec se drží 

bezpečného průměru, plní jen povinnosti a rozhoduje se pouze tam, kde má krytá záda;   aktivita: odbornost 

se stává motorem, člověk jedná s odvahou a přijímá plnou odpovědnost za výsledky;    deformace: pod tlakem 

ega či informací dochází k přetížení, kdy diletant propadá toxické kontrole, nebo zažívá paralyzující zahlcení. 

Odolnostní tabulka  

 

Návod 

Odolnostní tabulka vám pomůže odhalit, zda v tomto procesu, právě teď vládnete vy, vaše únava, něco 
nebo někdo jiný. Je vybráno 6 typických oblastí (1. až 6.) pro danou problematiku. Vodorovně jsou slova 
vyjadřující úroveň zátěže, resp. stavu pro oblast: Pasivita, Standard, Aktivita a Destrukce. Svisle ve 
sloupcích je cítit „atmosféra“ vybrané zátěže. 

Ukázka z knihy (před redakcí a korekturou) 

Lidé s nízkou úrovní znalostí výrazně přeceňují vlastní pochopení problematiky a nemají zájem získávat 
nové informace. Zároveň žijí v přesvědčení, že se v problematice orientují mnohem lépe, než je tomu 
doopravdy. Proto méně schopní lidé nemění svůj názor ani po konfrontaci s realitou. Méně korektně 
řečeno, je to vysvětlení toho, proč hlupák zůstane hlupákem. Navíc bývá takový jedinec až neuvěřitelně 
sebejistý. Přísloví to vyjadřuje takto: „Prázdný sud nejvíc duní.“ Kdo nejméně o něčem zná, nejvíce o tom 
„zasvěceně“ mluví. K tomu, aby někdo přiměl a přivedl hlupáka kriticky myslet, je potřeba nadlidský 
výkon. 

Závěrečné otázky 

Kolikrát jste dnes uznali limity svých znalostí a proměnili je v posilující zátěž růstu? Kolik energie vám 
odčerpala snaha udržet si iluzi neomylnosti při plnění pouhých povinností? Dokážete při neúspěchu 
unést odpovědnost a jednat s odvahou, nebo pod tlakem propadáte kontrole a zahlcení? 

Prostor pro vaše poznámky 

 

 

; 

DUNNING-KRUGERŮV EFEKT 
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Stanovení hesel pro Odolnostní tabulku 

V rámci brainstormingu vždy probíhají postupně následující kroky: 

1. hledání tématu: nalezení jasného jádra vyjádřeného jedním až dvěma slovy – hlavní nadpis; 

2. definování 6 oblastí: hledání šesti klíčových oblastí jednoslovně vyjádřených, která nejlépe 
charakterizují zvolené téma. Každé heslo je v závorce doplněno o 2 až 4 slova, která volbu stručně 
upřesní; 

3. význam pojmů: jakmile máme 6 jednoslovných oblastí s upřesněním, popíšeme ve 2 až 4 řádcích, co 
přesně každý pojem znamená a jaký je jeho důvod pro dané téma, případně doplnění o vysvětlující 
příklad; 

4. matice 24 hesel – vazba na 4 úrovně zátěže: pro každou oblast hledáme slova, pojmy, které nejlépe 
vystihují 4 stavy zátěže. Platí přísné pravidlo, že každé z 24 hesel může být v konečné Odolnostní 
tabulce použito pouze jednou; 

5. celková atmosféra – závěrečné ověření: na závěr se na Odolnostní tabulku podíváme jako na celek. 
Sledujeme, jaká „atmosféra“ vyzařuje z jednotlivých sloupců a zda výsledná mozaika správně a plasticky 
vysvětluje jednotlivé úrovně zátěže pro dané téma. Proto v tabulce nemůže být určité slovo vícekrát. 

6. Konečným vrcholem je vytvoření vysvětlujícího obrázku. 

 

6 oblastí pro téma ALIBISMUS A DĚTI – podrobně  

1. Sebevědomí (vnímání vlastních schopností) 

Sebevědomí je podstata tohoto efektu. Laik ve vybraném oboru má obrovské ego, protože netuší, 
co všechno neví. Skutečný expert naopak pochybuje, protože vidí celou komplexnost problému. 

  apatie: mysl člověka je v naprostém útlumu. Chybí mu jakákoliv kompetence i snaha ji získat. 

V souvislosti s Dunning–Krugerova efektu se jedná o stav, kdy člověk nemá žádné sebevědomí, protože 
o daném oboru či úkolu vůbec nepřemýšlí. Projevem je čistě pasivní odevzdanost, kdy jedinec 
rezignoval na snahu cokoliv pochopit, nevěří si, ale ani nepociťuje zátěž z vlastního selhání. Proč by se 
o něco pokoušel. Řešením je záměrné probouzení zvídavosti skrze jednoduché, bezpečné úkoly, které 
jedince vytáhnou z myšlenkové nečinnosti a dají mu první impulz k vnitřní motivaci. 

  jistota: sebevědomí člověka je postavené na minimální kompetenci, která ale stačí k plnění rutinních 

úkolů. Projevem je stabilní, avšak křehké fungování v zóně pohodlí, kde se jedinec cítí jistě, dokud se 
hraje podle jeho známých pravidel. Člověk se nachází v iluzi, že jeho omezený standard je vrcholem 
možností, a jakýkoliv náznak komplexnější zátěže či změny v něm vyvolává obranu zaběhnutého 
systému. Vždyť všechno potřebné zná. Řešením je postupné a řízené narušování tohoto stereotypu 
novými podněty, které člověka donutí opustit šablony bez toho, aby se jeho jistota okamžitě zhroutila. 

  pokora: vědomí vlastní hodnoty se proměňuje v posilující zátěž, kdy si skutečný expert plně 

uvědomuje sílu svých rozsáhlých znalostí, ale zároveň jasně vidí obrovské množství toho, co ještě neví. 
Projevem je zdravé, stabilní sebevědomí, které nepotřebuje vnější potlesk a nemá strach přiznat vlastní 
limity či momentální neznalost. Jedinec v této fázi efektu aktivně pochybuje o svých závěrech, neustále 
se ptá a vyhledává kritickou zpětnou vazbu, což zpevňuje jeho reálnou odolnost. Vím, že ještě nevím 
vše. Řešením je soustavné kladení si otázek a vyhledávání komplexních mezioborových výzev 
vytvářením prostoru pro hluboký, otevřený dialog s jinými experty. 

   pýcha: mysl podléhá absolutní iluzi vlastní neomylnosti a produkuje stoprocentní sebevědomí, které 

je přímo úměrné nevědomosti. Jedná se o pověstný „vrchol hlupáků“ – hlasitý laik v oboru má pocit, že 
všemu rozumí, protože mu chybí kompetence k tomu, aby vůbec rozpoznal, jak hluboká je jeho 
neznalost. Projevem je agresivní prosazování zjednodušených pravd pod tlakem vlastního ega, 
odmítání expertízy ostatních a absolutní absence sebereflexe. Je to přece tak jednoduché. Řešením je 
nekompromisní, ale čistě věcná konfrontace s realitou, tvrdá data a vystavení situacím, kde toto iluzorní 
sebevědomí okamžitě narazí na praktické selhání. 
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2. Chyba (zpětná vazba) 

Dunning-Krugerův efekt se pozná podle toho, jak člověk reaguje, když se něco nepovede. Hlasitý 
amatér vinu svaluje na okolí (alibismus). Profesionál chybu analyzuje a bere ji jako zdroj učení se. 

  alibismus: vlastní selhání je vnímáno jako přímé ohrožení integrity, kterou mysl bez kompetencí 

nedokáže unést, a proto vinu okamžitě deleguje na vnější okolnosti. Projevem je čistě pasivní obhajoba 
vlastního ega, kdy člověk odmítá jakoukoliv spoluodpovědnost a schovává se za výmluvy. Myšlenkový 
aparát zakrňuje v neustálém obviňování systému, kolegů nebo smůly, čímž se jedinec zbavuje možnosti 
jakéhokoliv růstu. Já za nic nemůžu, to oni. Řešením je bezpečné, ale důsledné vedení k přiznání 
vlastního podílu na výsledku a pěstování odvahy postavit se následkům činu bez pocitu osobního 
ohrožení. 

  korekce: chybování člověk prožívá jako nepříjemné vybočení z bezpečného standardu, které je 

potřeba co nejrychleji napravit a vrátit systém do klidu. Projevem je mechanické odstraňování 
nedostatků podle naučených šablon a směrnic bez hlubšího zkoumání příčin. Člověk sice chybu uzná 
a opraví, ale jeho hlavním cílem je pouze udržet stávající stav, vyhovět zadání a minimalizovat riziko 
dalšího selhání v budoucnu. Opravím to a jedeme dál. Řešením je záměrné narušování rutiny a podpora 
experimentování, které ukazuje, že odchylka od normy není hrozbou, ale přirozeným zdrojem nových 
informací. 

  učení se: překážka a omyl se proměňují v posilující zátěž, kdy je chyba vnímána jako nejcennější 

zkušenost pro rozvoj a zpřesňování reality. Projevem je hluboká analýza selhání, otevřenost vůči kritické 
zpětné vazbě a aktivní hledání systémových příčin v celém procesu. Skutečný odborník chybu neskrývá, 
ale věcně ji pojmenuje a rozebere, protože si uvědomuje, že bez konfrontace s vlastním limitem nelze 
dosáhnout mistrovství. Co mě tato chyba naučila. Řešením je soustavné vytváření prostředí 
psychologického bezpečí, kde je transparentní sdílení chyb standardní metodou profesního růstu. 

   popírání: pod tlakem neschopnosti vidět limity vlastních sil se mysl při konfrontaci s chybou zcela 

hroutí a propadá myšlenkovému zkratu. Projevem je agresivní odmítání reality, kdy hlasitý neodborník 
v oboru i přes jasná a nezvratná data tvrdí, že nepochybil, a kritiku vnímá jako osobní útok či spiknutí. 
Člověk trpí iluzí vlastní neomylnosti, toxicky obhajuje zjevné nesmysly a raději zničí vztahy nebo projekt, 
než aby připustil trhlinu ve svém egu. Žádná chyba se nestala, já mám pravdu. Řešením je tvrdá, věcná 
konfrontace s fakty a okamžité odebrání rozhodovací pravomoci, aby se zabránilo dalším škodám. 

3. Komunikace (argumentace v diskuzi) 

Lidé s nízkou kompetencí pro daný obor nediskutují, ale křičí a používají fauly. S vysokou kompetencí 
naslouchají, hledají pravdu a dokážou říct „tady si nejsem jistý“. 

  izolace: mysl člověka je zablokovaná strachem z odhalení vlastní nekompetence, a proto se 

jakékoliv diskuzi zcela vyhýbá. Projevem je čistě pasivní mlčení, stáhnutí se do ústraní a odmítání 
vyjádřit jakýkoliv názor, i když je k tomu jedinec vyzván. Myšlení v této izolaci stagnuje, protože bez 
konfrontace s cizími myšlenkami chybí impulz k rozvoji. Raději nebudu nic říkat. Řešením je vytváření 
bezpečného, nátlaku zbaveného prostředí a kladení jednoduchých, otevřených otázek, které člověka 
postupně vtáhnou do výměny názorů bez pocitu ohrožení. 

  zdvořilost: komunikace probíhá výhradně v mezích bezpečného společenského standardu 

a povrchní shody, která nikoho neurazí. Projevem je mechanické opakování frází, vyhýbání se 
kontroverzním tématům a snaha za každou cenu udržet klid na pracovišti nebo v týmu. Člověk sice 
diskutuje, ale jeho hlavním cílem je s každým souhlasit, nehledat pravdu a chránit svou zónu pohodlí 
před jakýmkoliv názorovým střetem. Hlavně ať spolu všichni vycházíme. Řešením je záměrné vnášení 
konstruktivní opozice do diskuze a podpora věcné argumentace, která ukazuje, že nesouhlas není 
osobním útokem, ale nástrojem k posunu. 

  diskuze: výměna názorů se proměňuje v posilující zátěž, kde cílem není zvítězit, ale společně 

zpřesnit realitu a najít nejlepší řešení. Projevem je schopnost naslouchat protistraně, aktivní vyhledávání 
protiargumentů a ochota změnit vlastní názor pod tíhou lepších důkazů. Skutečný odborník nepoužívá 
fauly, mluví věcně, srozumitelně a opírá se o data, přičemž si zachovává absolutní respekt k partnerovi 
v dialogu. „Pojďme se podívat na vaše argumenty.“ Řešením je soustavné kultivování kritického 
myšlení, usměrňování vážých debat o komplexních tématech a sdílení osvědčených komunikačních 
postupů. 
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   agresivita: pod vlivem absolutní iluze o vlastní pravdě se komunikace mění v toxický monolog 

zaměřený na totální destrukci oponenta. Projevem je hlasité prosazování vlastního názoru, ignorování 
faktů a masivní používání argumentačních faulů či osobních útoků, protože neodborník nemá 
kompetenci k věcné obhajobě. Člověk s nulovými znalostmi trpí potřebou křičet nejvíc ze všech, 
neposlouchá a jakýkoliv odlišný pohled vnímá jako nepřátelský akt, který musí okamžitě zničit. Buď 
bude po mém, nebo vůbec. Řešením je striktní nastavení komunikačních pravidel, nekompromisní 
zastavování osobních útoků a vyžadování tvrdých, ověřitelných důkazů místo prázdných emocí. 

4. Vědomí (hloubka pohledu) 

Úroveň vědomí definuje, jak dotyčný vidí svět. Laik v dané oblasti vidí černobílé, jednoduché pravdy 
(všechno je přece jasné). Expert vidí souvislosti, kontext a nuance. 

  povrchnost: mysl člověka klouže po absolutním povrchu reality, protože mu chybí jakákoliv 

kapacita i snaha vidět víc než jen bezprostřední vjemy. Projevem je čistě pasivní přejímání hotových, 
primitivních schémat bez jakéhokoliv vlastního myšlenkového úsilí. Člověk s nulovou kompetencí se 
nezajímá o kontext, souvislosti ani příčiny, jeho vnímání světa je ploché a omezené jen na to, co má 
přímo před očima. Přeci proč nad tím hloubat. Řešením je záměrné rozvíjení zvídavosti skrze ukazování 
nečekaných detailů v běžných věcech a postupné učení, jak klást základní otázky „proč“ a „jak“. 

  rutina: vnímání světa je pevně ohraničeno naučenými šablonami, postupy a bezpečnými pravidly 

oboru. Projevem je stabilní, ale nemenný pohled na realitu, kdy člověk sice věcem v rámci svého 
standardu rozumí, ale odmítá se podívat za hranice své specializace. Svět je pro něj uspořádaný do 
jasných škatulek a jakákoliv komplexnost nebo mezioborový přesah v něm vyvolává nejistotu, protože 
ohrožuje jeho zónu pohodlí. Vždyť takhle se to dělalo vždycky. Řešením je záměrné propojování 
různých disciplín, vystavování člověka odlišným úhlům pohledu a podpora přemýšlení v širším kontextu, 
které rozrušuje zažité mentální koleje. 

  pochybnost: rozsah vědomí se proměňuje posilující zátěží, kdy si člověk s hlubokou expertízou 

naplno uvědomuje komplexnost, provázanost a proměnlivost celého systému. Projevem je zdravá 
myšlenková nejistota, kdy odborník sice disponuje obrovským množstvím dat, ale zároveň aktivně 
pochybuje o konečnosti svých závěrů a neustále testuje své předpoklady. Chápe, že věci jsou málokdy 
černobílé, vidí nuance a skryté souvislosti, což zpevňuje jeho schopnost orientace v chaosu. Vím, že 
realita je složitější. Řešením je soustavné vyhledávání paradoxů, analýza složitých systémových krizí 
a kultivování schopnosti unést myšlenkovou nejednoznačnost. 

   zaslepenost: pod vlivem absolutní nekompetence se mysl uzavírá do neprostupné bubliny a vytváří 

si dokonale strnulý, černobílý obraz světa. Projevem je stoprocentní přesvědčení o jednoduchosti 
jakéhokoliv problému, protože laikovi chybí vědomosti k tomu, aby vůbec spatřil jeho složitost. Takový 
člověk trpí iluzí, že má na všechno okamžitou odpověď, agresivně odmítá jakákoliv fakta nabourávající 
jeho dogma a experty považuje za zbytečné teoretiky. Všechno je přece úplně jasné. Řešením je 
nekompromisní konfrontace s praktickou složitostí reality, tvrdá data z terénu a vystavení jedince 
situacím, kde jeho jednoduchá schémata fatálně selžou. 

5. Rozhodování (odpovědnost za činy) 

Úroveň rozhodování je v manažerské praxi naprosto zásadní. Neználek střílí od boku a riskuje, 
protože nedomýšlí následky. Skutečný odborník se opírá o data, ale zachovává si zdravou pokoru. 

  uhýbání: mysl člověka je paralyzována strachem z jakékoliv odpovědnosti, protože si je podvědomě 

vědom své nulové kompetence. Projevem je čistě pasivní vyhýbání se rozhodnutím, nekonečné 
odkládání kroků, prokrastinace a delegování volby na nadřízené, podřízené nebo systém. Člověk 
nechává věci plynout a raději obětuje příležitost, než aby riskoval, že bude muset obhájit svůj vlastní 
postoj. Ať rozhodne někdo jiný. Řešením je striktní vymezování osobní odpovědnosti u menších úkolů 
a postupné zvykání na to, že každá nečinnost má také své reálné negativní následky. 

  opatrnost: rozhodovací proces probíhá výhradně v mantinelech bezpečného standardu, tabulek 

a osvědčených směrnic. Projevem je stabilní, ale velmi rigidní volba takových řešení, která minimalizují 
riziko osobního selhání a dokonale chrání zónu pohodlí. Člověk se rozhoduje rychle a jistě jen tam, kde 
má krytá záda předpisy, a jakýkoliv požadavek na flexibilní, neprošlapaný krok v něm vyvolává blok. 
Postupuji přesně podle pravidel. Řešením je záměrné vytváření situací, kde směrnice neexistují, 
a podpora autonomního rozhodování na základě vlastního úsudku s vědomím, že mírné riziko je nutnou 
součástí posunu. 
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  odvaha: volba řešení se proměňuje v posilující zátěž, kdy skutečný odborník dělá rozhodnutí na 

základě hlubokých znalostí, dat a analýzy rizik, přičemž plně přijímá odpovědnost za výsledek. Projevem 
je schopnost rozhodovat se i v podmínkách vysoké nejistoty a chaosu, zachovat chladnou hlavu 
a v případě neúspěchu otevřeně přiznat osobní podíl bez hroutícího se ega. Profesionál neschovává 
svá rozhodnutí za kolektivní vinu, ale stojí si za nimi, protože ví, proč je udělal. Beru to na sebe. Řešením 
je soustavné posilování autonomie v klíčových momentech, kultivování strategického risku a vytváření 
prostředí, kde je osobní odpovědnost za nepopulární, ale správné kroky pevnou oporou pro celý tým. 

   kontrola: pod vlivem absolutní iluze o vlastní neomylnosti se rozhodování mění v toxické uzurpování 

moci v podobě mikro-managementu spojeného s neschopností nahlédnout limity svých sil. Projevem je 
agresivní řízení každého detailu, kdy hlasitý diletant s nulovými kompetencemi rozhoduje o věcech, 
kterým vůbec nerozumí, a odmítá delegovat sebemenší pravomoc na skutečné experty v týmu. Člověk 
trpí utkvělou představou, že jedině on ví, jak všechno udělat správně, potlačuje jakoukoliv diskuzi 
s okolím a při selhání projektu obviní z neschopnosti všechny kromě sebe. Jen já vím, jak to má být. 
Řešením je nekompromisní nastavení mantinelů kompetencí, tvrdá zpětná vazba od týmu a izolování 
dotyčného od operativního řízení dřív, než svojí nekompetentností paralyzuje celý systém. 

6. Učení se (respekt k oboru) 

Rozsah učení se a vzdělávání se ukazuje na dlouhodobý trend. Jde o efekt ustrnutí, resp. neustálý 
růst. Zatímco ustrnulý člověk si myslí, že už všechno ví, skutečný profesionál se neustále adaptuje 
a vzdělává. 

  prázdnota: mysl člověka je v duševní otupělosti, chybí jí jakákoliv vnitřní motivace k růstu i základní 

respekt ke znalostem. Projevem je čistě pasivní přežívání bez zájmu o nové informace, trendy či hlubší 
pochopení práce, kterou dotyčný vykonává. Člověk s nulovou kompetencí se intelektuálně nerozvíjí, 
jeho profesní svět se smršťuje a on pouze mechanicky čeká na konec pracovní doby. Nač se něco 
nového učit. Řešením je záměrné narušování této netečnosti skrze mikroučení, ukazování praktické 
užitečnosti nových dovedností a postupné zapojování do projektů, které vyžadují minimální myšlenkové 
úsilí pro úspěch. 

  povinnost: vzdělávání je vnímáno jako nutnost, které slouží výhradně k udržení kroku s povinným 

standardem a certifikacemi. Projevem je mechanické absolvování školení bez reálné snahy přenést 
poznatky do praxe, kdy jedinec dává přednost osvědčeným, pohodlným postupům před novými 
metodami. Člověk se sice občas něco naučí, ale jeho hlavním cílem je pouze splnit formální požadavky 
a rychle se vrátit do své zóny pohodlí. Tohle mi pro mou práci bohatě stačí. Řešením je propojování 
teorie s okamžitým řešením reálných problémů z praxe a podpora sdílení zkušeností mezi kolegy, což 
pomáhá překonávat strnulost zažitých postupů. 

  smysl: sebevzdělávání a neustálé objevování souvislostí se proměňují v obohacování poznání, 

které pohání celkový profesní i osobní růst. Projevem je hluboká vnitřní potřeba rozumět věcem do 
hloubky, aktivní vyhledávání náročných zdrojů informací a pěstování respektu k neustále se vyvíjejícímu 
oboru. Skutečný odborník ví, že učení se nikdy nekončí, záměrně vyhledává oblasti, kde si není jistý, 
a nové poznatky okamžitě zahrnuje do své praxe pro zvýšení celkové odolnosti. Chci věcem rozumět 
v souvislostech. Řešením je soustavné vytváření podmínek pro expertní rozvoj, podpora 
mezioborového studia a otevírání prostoru pro experimentování s nejnovějšími trendy. 

   zahlcení: pod vlivem nadměrného tlaku na vstřebávání nových informací a dovedností dochází 

k akutnímu myšlenkovému přetížení. Projevem je buď agresivní odpor a sabotáž vzdělávání se 
u diletantů, kteří tlak neunesou a raději nové poznatky prohlásí za nesmysly, nebo nastane paralyzující 
úzkost u hluboce motivovaných jedinců, kteří si uvědomují komplexnost látky a propadají pocitu 
vlastního selhání. Mysl ztrácí schopnost třídit podněty, dostavuje se apatie nebo vyhoření a jedinec 
bezradně rezignuje na jakýkoliv posun. Toho materiálu je moc, to se nedá zvládnout. Řešením je 
okamžité snížení tlaku, radikální rozdělení látky na dílčí celky, prodloužení časové osy pro adaptaci 
a obnova pocitu bezpečí, že nikdo nemusí vědět všechno hned. 
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Závěrečný obrázek 

Na úplný závěr je možné ještě nechat například vygenerovat obrázek pomocí AI. V následujícím 
příkladu se mnou spolupracovaly dvě AI: Gemini, ta měla veškeré informace o Odolnostní tabulce, a tak 
generovala prompt, tedy zadání. A protože jí obrázky moc nejdou, tak podle tohoto promptu ho vytvořil 
ChatGPT. Je nutné si výsledný obrázek důkladně prohlédnout, zkontrolovat, a třeba ve 4 kolech 
nakonec vyjde slušný výsledek. 
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