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    Úvod


    

    Proč tak rádi

    odkládáme

    práci na zítřek


    Nevím jak vy, ale já jsem vživotě nepotkal člověka, který by aspoň občas neodložil nějakou tu nepříjemnou povinnost nebo práci na později. Je to zlozvyk, kterým trpíme skoro všichni – aje pekelně těžké se ho zbavit, ikdyž si kvůli tomu dáme třeba deset novoročních předsevzetí.


    Ijá mám samozřejmě sklon odkládat na zítřek, co bych mohl udělat dnes. Dokázal jsem se stím nicméně alespoň částečně poprat – ahned vám řeknu jak. Před mnoha lety jsem utrpěl velmi těžké zranění. Těsně vedle mě vybuchla hořčíková světlice azanechala mi popáleniny třetího stupně na 70 % těla. (Tuto příhodu jsem zmiňoval již ve své předchozí knize Jak drahé je zdarma1). Aaby trampot nebylo málo, po třech týdnech vnemocnici jsem po transfúzi infikované krve dostal ještě těžkou formu žloutenky. Ono dostat žloutenku není nikdy dobré, ale vmém případě se opravdu jednalo oto nejhorší možné načasování. Nemoc zvýšila riziko komplikací, zpomalila hojení avedla ktomu, že mé tělo odmítlo řadu kožních transplantátů. Lékaři si navíc vůbec nebyli jisti, jakou jaterní nemocí vlastně trpím. Věděli, že to není žloutenka Aani B, ale přesněji ji zařadit nedokázali. Po delší době nemoc ustoupila, ale zůstaly mi po ní recidivy – krátké návraty, které čas od času prudce zhoršily můj zdravotní stav.


    Oosm let později, když jsem už byl na univerzitě, se moje stará nemoc vrátila splnou silou. Šel jsem ke školnímu lékaři aten mi po mnoha krevních testech konečně stanovil správnou diagnózu – byla to žloutenka typu C, která byla objevena apopsána krátce předtím. Dobrá zpráva, říkal jsem si – konečně aspoň vím, co mi je. Navíc mi lékař nabídl, abych se účastnil testování nového léku zvaného interferon, který by na žloutenku typu C měl zabírat. Rozhodnutí bylo jednoduché. Vidina jaterní fibrózy, cirhózy, nebo dokonce brzké smrti mě dvakrát nelákala, atak jsem súčastí na testování rád souhlasil.


    Návod kpoužití interferonu říkal, že si lék mám injekčně vstřikovat třikrát týdně. Lékaři mě předem varovali, že po každé injekci mě bude bolet hlava, dostanu horečku amožná budu izvracet. Pánbůh ví, že se nemýlili. Ale chtěl jsem dát své nemoci konečně sbohem, atak jsem si každé pondělí, středu apátek poctivě píchal interferon. Dělal jsem to tak přes rok apůl. Stal se ztoho hotový rituál: když jsem přišel domů, vzal jsem si ze skříňky novou jehlu, otevřel ledničku, naplnil stříkačku správným množstvím interferonu avstříkl si ho hluboko do svalu. Pak jsem si lehl do velké houpací sítě – jediného pořádného kusu nábytku vmém studentském pokoji – azapnul televizi. Vedle sebe už jsem měl připravený kbelík, protože zvracení přicházelo sneomylnou jistotou, ataké deku proti zimnici. Asi za hodinu apůl pocity nevolnost abolesti hlavy polevily, takže jsem konečně mohl usnout. Druhý den okolo poledne už jsem byl opět použitelný amohl jsem se vrátit ke svému studiu avýzkumu.


    Stejně jako další účastníci testování, ijá jsem bojoval nejenom snevolností, ale především snedostatkem disciplíny. Každý „injekční den“ pro mě byl nepříjemný. Věděl jsem, že injekcí si přivodím šestnáct hodin trápení – ato vše kvůli mlhavé vidině, že se jednou možná zbavím své choroby. Řečeno jazykem psychologů, musel jsem podstoupit „krátkodobý negativní zážitek“ adoufat v„dlouhodobý pozitivní efekt“. To je situa­ce, sekterou se všichni setkáváme velmi často. Čeká se od nás, že dnes uděláme něco nepříjemného nebo nudného (cvičení vposilovně, domácí úkol, úklid garáže) stím, že se nám to někdy vbudoucnu vrátí vdobrém (vpodobě vyrýsovaných svalů, lepších známek ve škole či usmívající se manželky). Ale ouha – ikdyž všichni víme, co by bylo správné, stejně je těžké se ktomu nepříjemnému donutit. Máme sice výčitky svědomí, ale přesto se snažíme svým povinnostem nějak vyhnout nebo je aspoň oddálit.


    Po osmnáctiměsíční kúře mi lékaři řekli, že léčba umě zabrala. Byl jsem totiž jediný pacient, který si poctivě vzal všechny dávky interferonu tak, jak byly předepsány. Všichni ostatní účastníci experimentu vynechali jednu nebo více dávek – avzhledem knepříjemným vedlejším následkům celkem chápu, proč to udělali. (Nedostatečná spolupráce slékaři je ostatně mnohem častější problém, než se všeobecně ví.)


    Jak je ale možné, že jsem to dokázal zrovna já? Měl jsem snad nervy zocele? Vůbec ne. Jako každý normální člověk, ijá jsem měl hrozné potíže sdisciplínou apokaždé jsem se podvědomě chtěl injekci nějak vyhnout. Měl jsem ale malý trik, díky kterému se mi procedura zdála snesitelnější. Tím trikem byly filmy. Jsem ohromný fanoušek kinematografie, akdybych měl čas, díval bych se na skvělé filmy každý den. Když mi doktoři řekli, že mi třikrát do týdne bude špatně, rozhodl jsem se odměnit skvělými filmy. Stejně jsem kvůli vedlejším účinkům léku nemohl dělat nic jiného než ležet asledovat obrazovku.


    Takže jak to vypadalo vpraxi? Každý léčebný den jsem se cestou do školy stavil ve videopůjčovně avybral pár dobrých filmů. Celý den jsem na ně myslel apřipomínal si, jak moc se na ně těším. Doma jsem si pak dal injekci, uvelebil se ve své pohodlné houpací síti aodstartoval svůj filmový minifestival. Tímto způsobem jsem se naučil spojovat si injekci spříjemným zážitkem zdobrých filmů. Samozřejmě se po chvíli dostavila inevolnost, což moji euforii trošku zbrzdilo. Ale itak jsem měl „injekční dny“ vmysli více spojené se zábavou než snepohodlím. Proto jsem dokázal léčbu dokončit poctivě abez výpadků. (Samozřejmě mi ktomu pomohlo ito, že mám celkem mizernou paměť. Díky tomu jsem si něk­teré filmy mohl pouštět znovu aznovu.)


    


    Jaké zpříběhu plyne poučení? Všichni máme nějaké nepříjemné povinnosti, kterým bychom se rádi vyhnuli – zvlášť když je venku pěkné počasí. Nikoho znás nebaví vyplňovat daňové formuláře, uklízet na dvorku, držet dietu, šetřit peníze na důchod nebo chodit klékaři na bolestivé procedury. Kdybychom žili vdokonale racionálním světě, tak bychom tyto úlohy na později neodkládali. Jednoduše bychom si spočítali, že jejich dlouhodobé přínosy převáží nad krátkodobým nepohodlím, azachovali bychom se podle toho. Pilně bychom pracovali atěšili se ztoho, že budeme mít brzy všechno hotovo. Drželi bychom dietu aradovali se ztoho, že si co chvíli můžeme utáhnout opasek odalší dírku. Abrali bychom poctivě léky, protože bychom věděli, že nás za to lékař jednoho dne pochválí aprohlásí nás za zdravé.


    Vreálném světě tomu tak bohužel není. Většina znás dá přednost krátkodobému potěšení před dlouhodobým ziskem.2 Máme sklon odkládat nepříjemné úkoly na „později“. Toto „později“ je bájný moment někde vbudoucnu, kdy budeme mít víc času, víc peněz, budeme méně unavení acelkově budeme vlepší formě. Tento moment se ale většinou nedostaví. Místo toho vede odkládání jen ktomu, že jsme později postaveni před ještě nepříjemnější úkol. Kvůli pozdě přiznaným daním musíme zaplatit penále, nepořádku na dvorku musíme vyčistit ještě mnohem víc, naše léčba nevyjde na sto procent. Dobře víme, jak to funguje – apřece příští nepříjemný úkol zase raději odložíme.


    


    Co má historka ointerferonu do činění snaší knihou? Všechno. Jako racionální bytosti bychom měli dělat jen taková rozhodnutí, která jsou vnašem nejlepším zájmu. Měli bychom vyhodnotit všechny možnosti avybrat si tu optimální. Pokud nás někdo postaví před těžké dilema, měli bychom být schopni se rozhodnout jasně abez předsudků – čistě po zvážení všech pro aproti. Pokud jsme nemocní anějaká bolestivá procedura nám může pomoci, měli bychom se jí bez váhání podrobit. Jestli máme nadváhu, měli bychom každý den uběhnout pár kilometrů, pilně cvičit akvečeři si místo řízku dát jen syrovou mrkev svodou. Když kouříme, měli bychom stím přestat – bez vytáček, bez podmínek, bez „kdyby“ a„možná“.


    Asi by to bylo krásné, kdybychom byli tak racionální, ale prostě ajednoduše nejsme. Kolik milionů lidí si koupí roční permanentku do posilovny, aby ji po dvou měsících potichu odložili do šuplíku anechali propadnout? Kolik milionů lidí denně riskuje život svůj aživot svých bližních tím, že posílají esemesky za volantem? Akolik dalších takových příkladů bychom dokázali vymyslet?


    


    Právě vtomto okamžiku vstupuje na scénu můj obor – behaviorální ekonomie. My behavioralisté si nemyslíme, že lidé jsou dokonale pragmatické počítací stroje. Raději pozorujeme, jak se lidé opravdu vreálném světě chovají, anaše pozorování nás často vedou kzávěru, že lidské bytosti jsou vzásadě iracionální.


    Iklasická, „racionální“ ekonomie nás samozřejmě může mnohému naučit. Ale některé její předpoklady – například že lidé si vždy volí optimální cestu, že rozhodování ovětších částkách se dělá zodpovědněji aže trh se reguluje sám – zjevně někdy vedou ktragickým koncům.


    Automobilová doprava je hezkým příkladem toho, jak nebezpečné je sázet na racionalitu ostatních. Doprava je – podobně jako finanční trhy– složitý systém vytvořený člověkem. Ale na rozdíl od finančních trhů jsou její nedokonalosti mnohem lépe vidět. Výrobci automobilů asilničáři velmi dobře vědí, že řidiči se často nerozhodují úplně správně, ba že se za volantem dopouštějí spousty chyb. Automobilky se to snaží vynahradit tím, že do svých vozů instalují bezpečnostní pásy, ABS, zpětná zrcátka, airbagy, xenonová světla, parkovací senzory apodobné vychytávky. Stejně se chovají isilničáři – třeba tím, že okraj silnice označí bílou čárou aněkdy ho ischválně zdrsní, aby vás na vyjetí zpruhu upozornil pořádným drrrrr. Ale přes všechny tyto snahy se řidiči stále zarputile dopouštějí chyb (včetně řízení vopilosti nebo esemeskování za jízdy), což vede knehodám, zraněním amnohdy ike smrti.


    Teď si vzpomeňte na poslední finanční krizi, která začala na Wall Street vroce 2008 aměla tak zničující následky na světovou ekonomiku. Zpozorování dopravy víme, že lidé jsou chybující bytosti. Jak si pak můžeme namlouvat, že finanční toky – které jsou ještě mnohem složitější než toky kamiónů po dálnicích – poběží samy od sebe správně aže se nikdo nedopustí žádné chyby? Jak nás může napadnout, že by se tak komplikovaný systém obešel bez kontroly azásahů zvenčí? Proč nevytvořit sadu bezpečnostních pravidel akontrolních nástrojů pro finančníky, kteří denně roztáčejí miliardy amohou se dopustit opravdu nákladných chyb?


    


    Lidé dělají chyby odjakživa, ale stechnologickým pokrokem to dostalo úplně nové grády. Díky všem těm báječným vynálezům kolem nás teď můžeme mnohem snáze vyrobit opravdu velké chyby – azároveň je ještě těžší chovat se skutečně racionálně. Vezměte si třeba takový mobilní telefon. Je to užitečný přístroj, snímž můžete volat svým přátelům nebo jim posílat zprávy. Pokud píšete esemesky přichůzi, můžete znepozornosti vrazit do lampy nebo do jiného chodce. Taková nehoda je trapná, ale ne smrtelná. Pokud se však místo chůze bude jednat ojízdu autem, máte hotový recept na tragédii.


    Nebo zvažte jiný příklad. Technologické pokroky vzemědělství, jakkoli užitečné avítané, určitě přispěly kdnešní epidemii nadváhy. Před tisíci lety pročesávali lovci asběrači svelkou námahou savany, lesy adžungle, aby našli něco ksnědku. Když se podařilo něco ulovit či najít, byl to malý svátek – azískané živiny jen tak tak nahradily výdej kalorií během lovu. Když byla kořist zvlášť bohatá, lovec se klidně nacpal kprasknutí– věděl, že už brzy bude tukové zásoby potřebovat, když třeba vkraji ubude zvěře nebo zima přijde trošku dřív. Příroda nám navíc pomohla itím, že vložila dvacetiminutové zpoždění mezi okamžik, kdy sníme dostatečné množství kalorií, aokamžik, kdy se opravdu cítíme nasycení. Díky tomuto triku jsme si mohli vytvářet užitečnou zásobičku podkožního tuku, která se mohla hodit třeba už oden později.


    Ale jak je tomu dnes? Místo abychom honili zvěř po lesích ašplhali přes skály apropasti, sedíme na židli azíráme na obrazovku. Místo abychom orali, seli asklízeli obilí, tlačíme vozík mezi regály ahážeme do něj pytlíky akrabičky shotovým jídlem. Výrobci potravin se předhánějí ve vymýšlení sladkých, tučných pochutin, které do sebe ládujeme ve fastfoodech. Ve světě Dunkin’ Donuts3 je velice snadné pozřít během pár minut tisícovky kalorií. Aprotože tělo nás pořád ještě informuje onasycení sdvacetiminutovým zpožděním, můžeme se nyní přeplácat cukry atuky vrekordních množstvích. Tytéž instinkty aevoluční zlepšováky, které nám před dávnými časy pomáhaly, nám nyní kvůli příliš rychlému technologickému pokroku spíš škodí. Naše špatná rozhodnutí mohou dnes vést kopravdu fatálním následkům.


    Pokud tvůrci nových technologií zapomenou na to, že lidé se často rozhodují chybně, výsledkem jsou systémy „nekompatibilní slidskou rasou“, aje jedno, jestli se jedná otechnické vynálezy nebo třeba opravidla pro finanční trhy či zdravotnictví. Výsledkem budou nevyhnutelně chyby, někdy iohromných rozměrů.


    


    Teď to asi trochu vypadá, že behaviorální ekonomové jsou beznadějní skeptici, kteří si olidech myslí jen to nejhorší. Není tomu tak. Snažíme se jen porozumět křehké lidské povaze aúčinněji pomoci lidem, aby dosáhli svých dlouhodobých cílů. Pro společnost je nesmírně důležité rozumět tomu, kde její členové mohou chybovat. Když pochopíme, co nás odvádí od správných rozhodnutí, získáme lepší kontrolu nad našimi vztahy, penězi, zdravím abezpečností. Ato platí jak pro jednotlivce, tak pro celou společnost.


    To je také skutečný cíl behaviorální ekonomie: porozumět faktorům, které ovlivňují naše rozhodnutí, anapomoci tomu, abychom se rozhodovali správněji. Samozřejmě si nemyslím, že se zlidí někdy stanou perfektní mašiny, které si každé rozhodnutí dokonale propočítají avždy se vydají optimální cestou. Věřím ale, že když budeme chápat, jaké iracionální síly nás při rozhodování ovlivňují, tak procento lepších rozhodnutí přece jen stoupne. Atím to nekončí.


    


    Jak sami brzo uvidíte, každá kapitola vtéto knize je založena na experimentech, které jsem dlouhé roky prováděl sřadou svých skvělých kolegů (portréty některých znich najdete vzávěrečném dodatku). Každá kapitola se snaží vrhnout světlo na nějakou pověru, mýtus nebo předsudek, který nás vede ke špatným rozhodnutím vpráci ivsoukromém životě.


    Teď vás možná napadá otázka – proč proboha věnuji tolik času, peněz aenergie na tak zvláštní pokusy? Odpověď je jednoduchá. Pro badatele voboru společenských věd je experiment něco jako mikroskop, který nám umožní zvětšit apřiblížit síly ovlivňující naše jednání. Díky pokusům můžeme sledovat rozhodování lidí krok za krokem astudovat je vmnohem větším detailu. Experimenty nám dávají nahlédnout do temných tůní vlidské mysli, kde se rodí naše rozhodnutí anaše iracionální předsudky.4


    Ještě na něco jsem vás chtěl upozornit dříve, než se ponoříte do čtení. Kdybychom výsledky každého experimentu vztahovali jen na konkrétní situaci zpokusu, moc bychom se toho oživotě nedozvěděli. Chápejte proto každý pokus spíš jako ilustraci mnohem obecnějších principů. Když je pokus dobře navržen, řekne nám hodně ofaktorech, které ovlivňují naše rozhodování. Jakmile jednou tyto zákonitosti pochopíte, budete se moci sami rozhodnout, jak je použijete ve svém pracovním či osobním životě.


    Samozřejmě jsem se pokusil odvodit vkaždé kapitole iněkolik užitečných ponaučení. Pomohou vám vyhnout se typickým chybám vúsudku airacionálním pastem, do nichž se náš mozek chytá. Nemohl jsem ovšem sestavit vyčerpávající seznam takových zákeřností. Proto je potřeba, abyste četli sotevřenou myslí akaždý nový poznatek sami vztáhli na vaši konkrétní životní situaci. Jen tak dostanete zknihy maximum. Zjistíte, jaké síly opravdu určují vaše rozhodování, amožná se rozhodnete něco ve svém životě změnit. To je to největší dobrodružství ze všech – ajá vám přeju, abyste vněm uspěli.


    


    Čtenáři mé předchozí knihy – Jak drahé je zdarma – se asi budou ptát, co nového jim tento svazek přinese. Vprvní knize jsme zkoumali předsudky amýty, které ovlivňují spotřebitele avedou je kchybným rozhodnutím. Kniha, kterou držíte vrukou, se liší nejméně ve třech bodech.


    Rozdíl číslo jedna je patrný už znázvu knihy. Itentokrát zkoumáme iracionální rozhodnutí, ale náš pohled na iracionalitu je úplně jiný. Vpředchozí knize jsme iracionalitu vnímali jako něco negativního – něco mezi mylným úsudkem ačirým bláznovstvím. Iracionalita pro nás byla něco, co měl Bůh Adamovi aEvě radši rovnou vymazat zprogramu. Kniha Jak drahé je zdarma tedy do detailu probírala nevýhody pramenící ziracionálních rozhodnutí. Iracionalita má však isvou pozitivní stránku. Někdy nám iracionální rozhodování přinese úspěch, jakého bychom jinak nedosáhli. Jen díky své iracionalitě jsme schopni se přizpůsobit novému prostředí, důvěřovat těm správným lidem, zdravě riskovat anebo třeba milovat své děti, ať už vyvádějí cokoli. Tyto síly jsou neoddělitelnou součástí toho nádherného, překvapivého azdánlivě nepochopitelného zázraku, kterému říkáme lidská povaha. Aprávě iracionální část lidské povahy často stojí za mimořádnými úspěchy některých jedinců aza jejich schopností prosadit se ve společnosti. Proto se tato kniha snaží zachytit iracionalitu jako celek – jak negativní prvky, které bychom si nejradši vymazali zmozku, tak iskvělé dovednosti, kterých bychom chtěli mít víc. Věřím, že když poznáme obě stránky iracionality, dokážeme zlepšit svůj život klepšímu – potlačit to špatné astavět na tom dobrém.


    Rozdíl číslo dvě: brzy si všimnete, že tato kniha je rozdělena do dvou částí. Vté první se zaměříme hlavně na profesní život apráci – tedy na prostředí, ve kterém trávíme nejvíc bdělého času. Budeme zkoumat své vztahy sjinými lidmi, ale ivztahy kokolí aknám samotným. Co si myslíme osvém platu, ošéfovi, ovýsledcích své práce, osvých nápadech apocitech, když nám někdo ukřivdí? Co nás opravdu motivuje kmimořádným výkonům? Co nám dává pocit seberealizace? Proč tak často odmítáme dobré nápady jen proto, že snimi přišel někdo jiný? Proč reagujeme tak silně na pocit bezpráví aneférovosti – ale jen pokud se týká nás?


    Vdruhé části se ze světa kanceláří přesuneme do oblasti mezilidských vztahů. Jaký je náš vztah k bezprostřednímu okolí nebo ikvlastnímu tělu? Jak vnímáme lidi, snimiž se setkáváme, které milujeme – anaopak, jak vidíme cizince, kteří nás žádají opomoc? Jak zvládáme své emoce? Jak se dokážeme přizpůsobit novým podmínkám, novému prostředí či třeba novým láskám? Jak funguje (či nefunguje) svět on-line seznamek? Jaké síly řídí naši odpověď na lidské tragédie kolem nás? Ajak může naše okamžitá emocionální reakce ovlivnit řetězec našeho jednání daleko do budoucnosti?


    Tato kniha se od své předchůdkyně liší itím, že je hodně osobní. Ikdyž se já imoji kolegové snažíme být během experimentů tak objektivní, jak je jen možné, velká část této knihy čerpá zmé vlastní zkušenosti pacienta na oddělení popálenin. Mé zranění, stejně jako všechna těžká zranění, představovalo velké trauma, ale také velice rychle změnilo můj pohled na život. Díky svému neštěstí jsem mohl studovat chování člověka vextrémní situaci zunikátní perspektivy. Zranění mě donutilo klást si otázky, které bych si jinak nepoložil. Ještě důležitější byla skutečnost, že mě léčba donutila všimnout si svých vlastních iracionálních předsudků. Vknize tedy popisuji hodně ze svých osobních zkušeností aomylů– adoufám, že vám to pomůže osvětlit mnohé skryté aspekty lidské povahy – té mé ité vaší.


    


    Ateď už se vydejme na cestu za iracionálnem.

  


  
    Část I


    Jak popíráme
logiku vpráci


    


    Kapitola 1.


    Více peněz
za méně práce


    Proč velké bonusy

    pro velké šéfy

    tak často nefungují


    Představte si, že jste zdravá, spokojená laboratorní krysa. Jednoho dne vás opatrně uchopí lidská ruka vrukavici, vytáhne vás zvašeho pohodlného boxu apoloží do jiného, mnohem méně luxusního výběhu, vněmž se bohužel nachází inehostinná oblast zvaná bludiště. Protože jste krysa přirozeně zvídavá, začnete pobíhat sem atam. Brzy si všimnete, že jedna část bludiště je černá adruhá je bílá. Jdete rovnou za nosem do bílé části. Nic se nestane. Zahnete tedy do černé části. Jakmile do ní vstoupíte, ucítíte vtlapkách jakýsi nepříjemný úder – zřejmě elektrický šok.


    Každý den vás lidé přendají do jiného bludiště. Poloha nebezpečných abezpečných částí se mění. Zrovna tak se mění ibarvy stěn asíla elektrických šoků. Někdy dostanete malou ránu včervené sekci, jindy ne­uvěřitelnou petelici včásti označené puntíky. Zase jindy je bezpečná část pokryta černobílou šachovnicí. Každý den musíte projít bludištěm tak, aby to co nejméně bolelo. Vaší jedinou odměnou je právě jen to, že jste se vyhnuli elektrošokům. Jak vám to půjde?


    Před více než stoletím uskutečnili psychologové Robert Yerkes aJohn Dodson5 několik verzí tohoto základního experimentu. Chtěli zjistit dvě věci: jak rychle se krysy učí ajaká intenzita elektrických šoků vede knejrychlejšímu pokroku. Člověk by myslel, že čím silnější budou elektrické rány, tím rychleji se krysy budou učit. Když budou elektrošoky velmi slabé, domníval se Yerkes, krysy se nenechají vyvést zklidu, nebezpečnou sekci nějak proskáčou anad občasným mírným zasvěděním jen pokrčí nos. Zato když budou elektrické rány velmi silné, krysy se budou cítit jako pod nepřátelskou palbou abudou mít velkou motivaci ke změně svého jednání. Podle této logiky se zdá, že při opravdu silných elektrických ranách by se krysy učily nejrychleji.


    


    Lidé si často myslí, že mezi výší odměny avýkonem existuje jasný vztah. Vypadá to přece tak rozumně! Když nás šéf bude hodně motivovat, budeme pracovat tvrději aspíše dosáhneme svého cíle. Proto se přece generálním ředitelům platí tak velké bonusy – když někomu nabídnete vidinu obrovského zisku, bude skvěle pracovat audělá všechno pro to, aby si bonus odnesl.


    Naše intuitivní závěry jsou často správné, někdy jsou ale vedle jak ta jedle. Přesně to ukázal iYerkesův aDodsonův experiment. Když byly elektrošoky slabé, krysy měly opravdu nízkou motivaci aučily se pomalu. Což dává smysl. Když byly rány středně silné, krysy pochopily pravidla mnohem rychleji. Což pořád dává smysl.


    Pak ale přišly silné elektrošoky – asnimi inečekané zjištění. Krysy se učily mnohem pomaleji! Je samozřejmě těžké vcítit se do mozku krysy, ale vypadalo to, že vtomto případě se nedokázaly soustředit na nic jiného než na svůj strach zrány. Protože byly paralyzovány strachem, nedokázaly si zapamatovat, které části bludiště byly bezpečné akteré ne. Dělalo jim velkou potíž pochopit strukturu okolního prostoru.


    Následující graf ukazuje tři možné vztahy mezi motivací (ať už je to bonus, nebo elektrošok) avýkonem. Tenká černá čára představuje přímou úměru: vyšší motivace vede kúměrně lepšímu výkonu. Přerušovaná čára představuje situaci, kdy větší motivace sice zlepšuje výkon, ale stále pomaleji apomaleji. Akonečně silná šedá čára ukazuje výsledek, ke kterému Yerkes aDodson došli. Vprvní fázi zvyšování motivace skutečně vede klepším alepším výsledkům. Od určitého okamžiku ale stupňování motivace začíná výkon zhoršovat. Jde ovztah, kterému psychologové říkají „obrácené U“.


    


    Yerkesův aDodsonův experiment by nás měl dovést kvážnému zamyšlení nad tím, jak funguje trh práce. Pokus jasně ukazuje, že bonusy mohou být dvojsečné. Když slíbíme generálnímu řediteli nebo jinému zaměstnanci bonus za výsledek, pak to – do určitého okamžiku – skutečně pomáhá. Od určité velikosti bonusu ale může být zaměstnanec přemotivován. Tak se soustředí na tu obrovskou mrkev před svým nosem, že se přestane věnovat své práci – ato jsme si určitě nepřáli.


    Elektrošoky samozřejmě nejsou motivátor, který by byl na našem pracovním trhu zrovna obvyklý. Ale stejný mechanismus výkon–odměna se dá použít ina spoustu dalších situací. Nezáleží na tom, jestli odměnou je nepřítomnost elektrického proudu nebo stamilionový balík akcií. Představme si na chvíli, jak by Yerkesův aDodsonův experiment vypadal, kdyby páni psychologové použili místo elektřiny peníze (ktomu si ještě musíme představit, že by krysy opravdu chtěly peníze, například jako doplněk stravy.) Při malém finančním bonusu by krysy jen flegmaticky mávly tlapkou anijak by se do zlatých sekcí bludiště nehnaly. Při střední výšce bonusu by se krysy openíze aktivně zajímaly apodávaly by špičkové výkony. Při největším bonusu by ale byly přemotivované, ztratily by koncentraci abludištěm by běhaly hůř než předtím.


    Aco kdybychom ponechali peníze jako motivátor amísto krys použili lidi? Pozorovali bychom opět vztah obráceného U? Nebo by fungovala přímá úměra, takže vyšší bonus by automaticky vedl kještě vyšší výkonnosti?
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