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PREDMLUVA

VSechno to zacalo jednoho podzimniho vecera roku 2004. Na
pozvani pana Huberta Burdy, zndmého némeckého nakladatele
a kunsthistorika, jsem se vydal do Mnichova na tak fecené nefor-
malni setkdni intelektudlti. J4 jsem pritom sdm sobé nikdy jako
sintelektudl“ neptipadal (vystudoval jsem ekonomii a stal jsem
se podnikatelem, tedy naprosty protiklad ,intelektualstvi“), ale
napsal jsem dva romany, coz evidentné postacovalo.

Na misté srazu uz u stolu sedél Nassim Nicholas Taleb, teh-
dy jesté pochybny obchodnik z Wall Street se zajmem o filozofii.
Predstavili mé jako znalce anglického a skotského osvicenstvi,
obzvlasté pak Davida Humea. Bylo zfejmé, Ze si mé s nékym
spletli. Nic jsem na to ale nefekl, trochu nejisté jsem se na pfi-
tomné pousmadl a vzniklou odmlku jsem nechal ptisobit jako
potvrzeni svych znacnych filozofickych znalosti. Taleb k sobé
okamzité piitadhl néjakou volnou zidli a poklepanim mi nazna-
Coval, at si prisednu. Nastésti se hovor uz po par vétach od Hu-
mea stocil k Wall Street, takze jsem dokdazal pfinejmensim drzet
krok. Dobfe jsme se bavili omyly, jichz se systematicky dopous-
téli nejraznéjsi vykonni feditelé - sebe samé pritom nevyjimaje.
Mluvili jsme o tom, Ze pii zpétném pohledu se nepravdépodob-
né uddlosti jevi mnohem pravdépodobnéj$imi. Smadli jsme se
tomu, jak se investoii pretézce louci s akciemi, kdyz jejich kurz
spadne pod ndkupni cenu.

Nésledné mi Taleb k okomentovéni a ke kritice poslal stranky
ze svého rukopisu, z néhoz se pozdéji stal celosvétovy bestseller
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Cernd labut. Diky této knize se vy$vihl do prvni ligy celosvéto-
vych intelektudlnich celebrit. Ve mné mezitim nartstal intelek-
tudlni hlad po literatufe zabyvajici se heuristikami a rtznymi
druhy predpojatosti ¢i neobjektivity, zacal jsem ji doslova hltat.
Soucasné jsem byl ve stdle uzsim kontaktu s celou fadou lidi, jez
muzeme charakterizovat jako americkou inteligenci z vychod-
niho pobfezi. AZ po letech mi doslo, Ze jsem vedle psani knih
a podnikani soubézné absolvoval i nefal§ované studium social-
ni a kognitivni psychologie.

Pasti v mys$leni, jak je chdpu v tomto textu, jsou systémové,
soustavné odchylky od racionality a od nejvhodnéjsiho, logic-
kého a rozumného mySleni a jednéni. Dilezitd je pravé ona
soustavnost, ¢asto se totiz mylime stejnym zptisobem. Mnohem
cetnéjsi je kupiikladu to, Ze své védomosti pfecenujeme, nez ze
bychom je podcenovali. Anebo kdyz hrozi, Ze o néco ptijdeme,
reagujeme mnohem rychleji nez v pfipadé, Ze miizeme néco
ziskat. Matematicky to mizeme nazvat asymetrickym rozdéle-
nim omyld v lidském mysleni. Nastésti je jejich asymetricnost
z¢asti ¢ini predvidatelnymi.

Abych nepromarnil v8echen ten materidl, ktery jsem na-
shromazdil v priibéhu své spisovatelské a podnikatelské drahy,
zacal jsem si sestavovat soupis omyld v mysleni, jichz se lidé
systematicky dopoustéji, a to véetné riznych komentaiti a Zer-
tovnych piihod. Nemél jsem v imyslu to nékdy zverejnit. Pustil
jsem se do toho cisté kviili sobé. Brzy jsem si ale povsiml, Ze mi
cely ten seznam neni k uzitku jen pfi rozhodovani o finan¢nich
investicich, ale i pfi podnikdni obecné, a vyuzil jsem ho dokonce
i v soukromém zivoté. To, Ze jsem si byl omyla a pasti v mysle-
ni védom, u mé ptispélo k vétsimu klidu a uvazlivosti. Byl jsem
schopen rizné zaludnosti nastrazené mou vlastni hlavou vcas
rozpoznat, a tak se jim vyhnout, nebo je pfinejmensim odvratit
diiv, nez dokdzaly natropit néjaké velké skody. Konec¢né jsem
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také porozumél nerozumnému jedndni jinych a byl jsem pfi
kontaktu s nimi patfi¢né vyzbrojen; mozna jsem byl i ve vyhodé.
Predev$im se mi tak ale podafilo zahnat stragdka iracionality.
Dal se zaplasit pomoci rtiznych kategorizaci, pojmt a vysvétle-
ni, jez jsem mél k dispozici. Vezméme si hromy a blesky. Od dob
Benjamina Franklina jich neni méné ani nejsou slabsi ¢i tissi,
prece ale budi mnohem méné strachu - a piesné tak se vede od
urcité doby i mné ve vztahu k mé vlastni nerozumnosti ¢i ira-
cionalité.

Brzy zacali o mé malé kompendium projevovat zdjem i pra-
telé, kterym jsem o ném vypravél. Jejich podnéty nasledné vedly
k pravidelnému sloupku uvefejiiovanému jednou tydné v novi-
nach Frankfurter Allgemeine Zeitung a ve $vycarském nedélniku
SonntagsZeitung, stejné jako k nes¢etnym pirednaskdm (proslo-
venym predevsim pfed lékari, investory, ¢leny dozorcich rad
a vykonnymi fediteli spole¢nosti), a ve finale se zrodila i tato
kniha. Voila. Mate to nyni ve svych rukou - nebudete diky ni nut-
né Stastnéjsi, ptinejmensim snad ale poslouzi jako jakdsi pojist-
ka proti ptilis velké smiile zptisobené vlastni vinou.

Rolf Dobelli, 2011






KLAM PREZIVSICH:
THE SURVIVORSHIP BIAS
Proc je dobré chodit na hibitovy

At se Petr podivd kamkoli kolem sebe, vSude samé rockové
hvézdy. Vystupuji v televizi, objevuji se na titulnich strandch
magazind, hraji na koncertech, pro fanousky provozuji webové
stranky... Ani jejich pisnim se nedd uniknout: rozléhaji se na-
kupnimi centry i fitness studii a mame je i na playlistech svych
osobnich prehravacti. Rockové hvézdy jsou zkratka vSude kolem
nés. Je jich hodné. A jsou tspésné. Uspéch té plejady celebrit
s kytarami povzbudi k zalozZeni kapely i Petra. Jestlipak se i on
nékdy proslavi? Pravdépodobnost, Ze se tak stane, se blizi nule.
Jako tolik jinych i on patrné skon¢i na pomyslném hibitove
zkrachovalych muzikanti. Je tam k nalezeni desettisickrat vic
hudebnikd nezli na pddiich, ale zadného novinate zkrachovalci
nezajimaji (vyjimku tvoii pouze padlé hvézdy). Pro ty, jichz se to
piimo netykd, tudiz tento hibitov zlistavéa neviditelny.
Survivorship bias, Cesky priblizné klam prezivsich, spociva
v tom, Ze kdyz nékdo néceho dosdhne, je to v béZzném zivoté
mnohem vic na ocich nez nejriiznéjs$i druhy nedspéchu. Proto
kazdy z nds soustavné precenuje své vyhlidky na aspéch. V roli
nezucastnénych pozorovatelt podléhdme mylnému dojmu
(stejné jako Petr). Uchédzi nam, jak miziva je pravdépodobnost,
Ze uspéchu dosdhneme. Na kazdého tispésného spisovatele pti-
pada sto jinych, jejichz knihy se neprodavaji. A na kazdého z té-
hle stovky pripadéa dalsi autor, ktery nenasel ani vydavatele. Ani
tady to nekonci: na kazdy rukopis bez nakladatelstvi pfipadaji
stovky dal$ich autord, ktefi maji rozepsand dila doma v Supliku.
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Dozvidame se ale jen o téch, kteii to dokazali, a nedochdzi nam,
jak mald je pravdépodobnost, ze konkrétni spisovatel uspéje. To
samé plati pro fotografy, podnikatele, umélce, sportovce, archi-
tekty, nositele Nobelovy ceny, televizni hlasatele a kralovny kra-
sy. Média nijak nezajimaji ony hibitovy zkrachovalcti - ostatné
to ani nemaji v popisu prace. Co to véak znamena: Clovék si pii
rozklicovavani toho, jak klam piezivsich funguje, tohle vsechno
musi uvédomit sam.

Jde o téma, kterym se budete muset zabyvat pfinejmensim
v souvislosti s financemi. Néjaky znamy se tfeba rozhodne zalo-
zit firmu. Mezi jinymi patfite do okruhu potencidlnich investoru
jeho nové firmy i vy. Véttite Sanci, mohl by se pravé zakladat dal-
$1 Microsoft. A tfeba skutecné budete mit §tésti. Co ndm ale ik4
realita? Nejpravdépodobnéjsi scénat udava, ze dané firma ani
nezacne poradné fungovat. Druhé nejpravdépodobnéjs$i moz-
nost pak je, Zze po tfech letech zbankrotuje. VétSina firem, jez
preziji tieti rok existence, se scvrkne na maly ¢i stfedni podnik
s méné nez deseti zameéstnanci. Shrnuto a podtrzeno: Nechali
jste se 08dlit tim, jak vyrazné jsou v médiich pfitomné tispésné
firmy. Nemél by tedy Clovék viibec riskovat? To ne. Ale mél by
si pfi tom byt védom, Ze nase vnimani zkresluje survivorship
bias - pravdépodobnost nahlédnuta skrze toto kiivé zrcadlo zis-
kava jiné parametry.

Vezméme si kuptikladu Dow Jonestv index. V ném najdeme
pouze prezivsi (survivors). V zadném akciovém indexu totiZ ne-
jsou zastoupeny firmy, které zbankrotovaly, ¢i ty, které se nikdy
nerozrostly; tedy naprosté vétSina. Akciové indexy nereprezentu-
jlhospodarstvi urcité zemé. Podobné ani tisk reprezentativné ne-
pokryva celkovou mnozinu hudebniki. Opatrnost by v ¢lovéku
mélo vzbudit i neuvétitelné mnozstvi knih o tom, jak dosdhnout
uspéchu, a rtzni koucové, kteti vdm k nému slibuji pomoci. Ti,
kteti méli smiilu, knihy nepi$ou a o svych svizelich nepfednaseji.
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Obzvlast ozehavym se klam prezivsich stane, kdyz ¢lovék
sam patii k tém tuspésnym, co zistali ,nazivu” I kdyby se zrov-
na vas uspéch zakladal cisté na ndhodé¢, stejné prijdete na to,
co mate spole¢ného s jinymi tispéSnymi lidmi, a stanovite si tak
»faktory dspéchu® Pfi navstévé onoho pomyslného hibitova
zkrachovalcti (at uz jednotlivcq, firem atd.) by ale ¢lovék byl nu-
cen konstatovat, Ze ony domnélé ,faktory uspéchu” aplikovali
i mnozi z nich.

Zkouma-li dostatecny pocet védci urcity jev, déje se to, ze
neékolik studii Cisté na zédkladé nahody dojde k néjakym statis-
ticky relevantnim vysledkim - tykajicim se napiiklad souvislosti
mezi konzumaci ¢erveného vina a délkou Zivota. Takové (ne-
pravdivé) studie se ve chvilce stavaji velmi zndmymi. Opét se ale
jedné o survivorship bias.

Ale dost bylo filozofie. Klam preZivsich znamen4, Ze systé-
move tthneme k tomu, pfili$ vétit nadéjim na aspéch. Jako pro-
tivihu doporucuji co nejcastéjsi navstévy ,pohiebist” rliznych
kdysi slibnych projektti, investic ¢i kariér. Do zpévu z toho ¢lo-
véku neni, ale je to poucné.






ILUZE PLAVECKE FIGURY:
THE SWIMMER’'S BODY ILLUSION

Je Harvard dobra, nebo Spatna univerzita?
Nevime

Kdyz se vivodu zminény esejista a burzovni obchodnik Nassim
Taleb rozhodl néco udélat s pfrebytecnymi kily, jez se ho drzela
jako klisté, vybiral si z nejriznéjsich sportii. BézZci mu piipadali
prili$ vychrtli a nestastni. Kulturisti zase délali ptili§ mohutny
a hloupy dojem. A tenis, ¢, ten piece hraje horni stiedni tiida!
Zalibili se mu ale plavci. Méli dobfe stavén4, elegantni téla. Roz-
hodl se tedy, Ze se dvakrat tydné bude nofit do chlorované vody
mistniho bazénu a zkusi tvrdé trénovat. Trvalo néjakou dobu,
nez mu doSlo, Ze podlehl iluzi. Profesiondlni plavci nemaji
skvéle stavénd téla proto, ze tak usilovné trénuji. Musi se na to
z opacné strany: dobfe plavou, protoze maji urcitou stavbu téla.
Jejich télesna konstituce je kritériem kvalifikujicim je pro danou
¢innost, nikoli jejim disledkem.

Nebo modelky, které délaji reklamu na kosmetiku. Nejed-
na zékaznice kvtili nim podlehne pfedstavé, ze $minky ¢lovéka
zkrasluji. Jenze ty Zeny se modelkami nestaly kviili propagova-
nym li¢idlam. Cirou ndhodou se narodily s tak p&knou viza-
zi a jen z toho dtvodu pro vyrobce kosmetiky viibec ptipadaji
v uvahu do reklam. Stejné jako u plavcli pfedstavuje i zde krésa
kritérium vybéru, a nikoli vysledek néjakého jednani.

Kdykoli se zaménuji ,kvalifikacni predpoklady” a jejich vy-
sledek, podléhame iluzi plavecké figury. Bez ni by dobra polovi-
na reklam viibec nefungovala.

Nejde ale jen o sexy téla. Harvard kupiikladu provazi po-
vést $pickové univerzity. Studovala na ném celd fada velice
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uspésnych lidi. Znamena to ale skutec¢né, Ze je Harvard dobra
$kola? Nevime. Moznd to je $kola docela mizernd, ale jen se
na ni hlasi ti nejnadané;jsi studenti z celého svéta. Takova byla
univerzita v St. Gallen, kde jsem studoval zhruba pied dvaceti
lety ja. M4 skvélou povést, ale vyuka tam byla spiSe pramérna.
Neznamo z jakych divoda - mozna diky dobrému vybéru stu-
dentt, specifickému klimatu v tizkém tidoli, kde skola lezi, nebo
tfeba diky jidlu v tamni menze - to navzdory dané skutecnosti
mnozi absolventi skute¢né nékam dotahli.

Nebo si vezméme rtzné kurzy k ziskani titulu MBA, po ce-
1ém svéteé lakajici na praimérné piijmy svych absolventd. Zajem-
clim predvadéji vypocty, o kolik procent titul MBA v priméru
zvy$uje ptijem. Jednoduché pocty maji ukazat, ze se i horentni
Skolné velice rychle vrati. A mnozi se na to chyti. Nechci ty Skoly
nijak podezirat z falSovan{ statistik. A ptece se jednd o zcela bez-
cenné udaje. Lidi, ktefi o ziskani daného titulu neusiluji, jsou
totiz jinak vnitiné ustrojeni nez ti, ktet{ MBA mit chtéji. Pozdéj-
81 rozdil v pfijmech tudiZ ma tisice jinych diivodi nezli diplom
MBA. Opét se tedy jedna o swimmer’s body illusion: selek¢ni
predpoklady jsou zaménovany s vysledkem. Pokud zvazujete
investici do dalsiho vzdélavani, najdéte si prosim jiné diivody
nez vy$si mzdu.

Kdyz se ptam Stastnych lidi, v ¢em tkvi tajemstvi jejich spo-
kojenosti, Casto slycham podobné véty, jako je ta nasledujici: ,Je
zkrétka tfeba divat se na sklenici jako na zpola plnou, a ne po-
loprazdnou Jako by tito lidé nedokazali pfijmout, Ze se prosté
narodili se $tastnou povahou a maji sklon ve vSem vidét néco
pozitivniho. To, Ze je pocit §tésti a spokojenosti z velké ¢asti vro-
zeny a v prabéhu zivota ztstava konstantni, si lidé s touto po-
vahou nechtéji ptiznat. Iluze plavecké figury tudiz funguje i jako
sebeklam. Kdyz pak takovi $tastlivci jesté ke vSemu piSou knihy,
muze ten klam putsobit dost zradné.
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Proto vés zddam, abyste se ode dneska velkym obloukem
vyhybali knihdm o tom, jak si pomoci. Pi3i je lidé nadani pfiro-
zenym sklonem ke spokojenosti. Na kazdé strance pak hyti nej-
riiznéjs$imi tipy. Ale skutecnost, ze existuji miliardy lidi, vjejichz
ptipadé tyto tipy nefunguji, ztistavé skryta - i proto, Ze ti méné
$tastni o cestach ke spokojenosti nepublikuji.

Shrnuto a podtrzeno: Vzdy kdyz se vychvaluje néco, o€ stoji
za to usilovat - ocelové svaly, krasa, vyssi plat, delsi Zivot, aura,
S$tésti - méjte oCi na Stopkach. Diiv nez se zacnete nofit do ba-
zénu, se na sebe podivejte do zrcadla. A budte k sobé pti tom
upfimni.






SYNDROM (SEBE)PRECENOVANI:
THE OVERCONFIDENCE EFFECT

Proc soustavné preceriujeme své znalosti
a dovednosti

Ruska carevna Katetfina II. v zddném ptipadé neslynula cud-
nosti. Jejim lozem prosly zastupy milencti. Kolik jich bylo, vdm
prozradim v piisti kapitole, zde ndm ale v prvni fadé jde o néco
jiného: Do jaké miry mizeme véfit tomu, co vime? Nejdiiv si
zkuste takovy maly tikol: Definujte ¢iselnou fadu poctu milencti
carevny Katefiny tak, aby vas odhad byl na 98 % spravny (a jen
s pravdépodobnosti 2 % chybny). Ptikladem budiz naptiklad 20
a 70. Tato Cisla znamenaji odhad, ze Katefina neméla méné nez
20, ale ani vice nez 70 milovnikii.

Nassim Taleb, ktery mi jednou dal presné tuto dlohu, se
takovym zplisobem dotazoval stovek osob. Tu se ptal na délku
Mississippi, tu na spotiebu paliva v airbusech, jindy zas na pocet
obyvatel Burundi. Lidé si sami mohli zvolit rozptyl, a sice podle
vy$e uvedenych instrukci tak, aby jejich odhad byl chybny nej-
vySe ze 2 %. Vysledek byl neuvéftitelny. Namisto 2 % dotdzanych
udalo 40 % dotazanych chybny rozptyl. Oba védci (Marc Alpert
a Howard Raiffa), ktef{ si tohoto pozoruhodného jevu povsim-
li jako prvni, mu dali ndzev overconfidence neboli pfecetiovani
sebe sama ¢i prilisna sebedtveéra.

Totéz plati i pro prognézy. Odhady vyvoje burzovniho kurzu
vramci jednoho roku nebo ocekavany obrat podniku ve ttiletém
vyhledu podléhaji témuz zkresleni. Jako lidé mame velmi silny
a soustavny sklon precenovat své znalosti a schopnost pfed-
povédi. U efektu ptilisné sebedtvéry nejde o to, zda sedi nebo
nesedi jeden konkrétni odhad. Overconfidence effect méti rozdil
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mezi tim, co lidé skute¢né védi, a tim, co si mysli, ze védi. Sku-
te¢nym prekvapenim je to, Ze odbornici pfiliSnou sebedtivérou
trpi jesté vice nez ti, kdo se za experty nepovazuji. Profesor eko-
nomie odhadujici vyvoj cen ropy na pét let dopiedu se myli ve
stejné mife jako nékdo, kdo viibec neni ekonom. Dany profesor
tak jen Cini s obrovskou sebejistotou.

Jde o jev, ktery se projevuje i leckde jinde: V rtiznych Sette-
nich udévé 84 % francouzskych muzi, Ze patfi mezi nadprimeér-
né dobré milence. Kdyby neptisobil efekt prilisné sebediivéry,
mélo by jich pfitom byt pfesné 50 % - vzdyt praimeér znameng, Ze
polovina se nachézi pod a polovina nad danou hodnotou.

Podnikatelé maji néco spolecného se snoubenci chystajici-
mi svatbu: jde o presvédceni, ze prave jich se statistika netyka.
Kdyby neexistoval syndrom sebepfecenovani, hospodéfrstvi by
bylo v mnohem vétsim dtlumu. Kazdy hospodsky sni o tom,
Ze pravé ta jeho restaurace se stane vyhldSenou a dostane tfe-
ba i néjakou tu hvézdicku od Michelina - a vétSina pfitom po
ttech letech zavie. Vynosnost investic do restauracnich zatizeni
je totiz dlouhodobé zdporna. Jinak feceno: hospodsti soustavné
dotuji své hosty.

Nebo velké projekty: sotva byl kdy néjaky dokoncen rych-
leji a levnéji, nez bylo planovano. Do déjin vstoupila zpozdéni
a prodrazovani riznych projektt (naptiklad Airbusu A400M)
a staveb, naptiklad opery v australském Sydney ¢i tf{ tuneld pod
Alpami ve Svycarsku (pfedev$im tzv. Gotthardova). Tento se-
znam by bylo moZzné rozsifovat donekonecna.

Proc¢ tomu tak je? Soubézné tu ptisobi dva jevy. Jednak kla-
sické precenovani, overconfidence. Za dalsi ale hraji roli i ,po-
bidky“ k podhodnoceni nédklad(; stoji za nimi ti, ktef{ maji pii-
my z4jem na realizaci projektu. Konzultanti doufaji v navazujici
zakdzky, na totéz se tési i stavebni firmy a rizni subdodavatelé.
I stavitele optimistickd ¢isla povzbuzuji a politici tak ziskavaji
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volic¢e. Takovému sklonu k zesilené reakci na urcity typ pobidek
(incentive superresponse tendency) se budeme vénovat v jedné
z nadchdézejicich kapitol. Nyni je dtilezité rozliSovat: overconfi-
dence, ptecenovani ¢i nadhodnocovani, totiz neni dasledkem
néjakych pobidek, ale je ndm lidem vlastni - je to nase pfirozend
forma naivity.

Zavérem tti poznamky: A) Neexistuje zadna protivaha, zad-
ny ,underconfidence effect - systematické podhodnocovani.
B) U muzi je sebepfecetiovani mnohem vyvinutéjsi nez u zen,
ty se tolik nenadhodnocuji. C) Chroniéti optimisté nejsou sami,
kdo trpi timto syndromem. I ti, kdo se vydavaji za pesimisty, se
precenuji - pouze v mens$i mife.

Shrnuto a podtrzeno: Veskeré progndzy prijimejte s opatr-
nosti, az skepsi, predev$im pochdzeji-li od tzv. experti. Kdykoli
néco planujete, vychazejte z toho pesimistictéjsiho scénére. Tak
budete mit piilezitost posoudit danou situaci alespon do jisté
miry realisticky.
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DUKAZ DAVEM: SOCIAL PROOF

Kdyz miliony lidi tvrdi néjakou hloupost,
nestane se proto jesté pravdou

Jdete tfeba na koncert. Na kfiZovatce zni¢ehonic narazite na
skupinu lidi civicich na nebe. Aniz byste nad tim ptremysleli, po-
divate se taky nahoru. Pro¢? Dtikaz davem. Uprostfed koncertu,
na néjakém prvotiidné zvladnutém misteé, zacne nékdo tleskat -
a nahle se roztleska cely sal. V€etné vas. Proc¢? Social proof. Po
koncerté stojite u Saten ve fronté na kabat. V§imnete si, Ze ti pred
vami na pult kladou drobné, ackoliv je $atna v cené vstupenky.
Co udélate? Nejspis satnaitim taky néco date. Ditkaz davem (né-
kdy neptesné oznacovany jako stddni chovdni ¢i stddnost) Yika:
Kdyz se chovam jako ostatni, jedndm spravné. Jinak feceno: ¢im
vice lidi s néjakou myslenkou souhlasi, tim je spravnéjsi - coz je
pfirozené nesmysl.

Dtikaz davem je i ddbelsky princip skryty za riiznymi bub-
linami ¢i panikou na burze. S diikazem davem se setkdvame
v oblasti médy, u technik fizenf lidskych zdrojt, je patrny v na-
$em chovani ve volném case, v ndbozenskych zélezitostech ¢i
ptidietach. Social proofmtize ochromiti celd kulturni spolecen-
stvi - pomyslete na kolektivni sebevrazdy ¢lent sekt.

Prosty experiment Solomona Asche, poprvé uskute¢nény
vroce 1950, ukazuje, co udéla tlak skupiny se zdravym tsudkem.
Pokusné osobé se v ramci experimentu ukazuji rizné dlouhé
Cary. Tato osoba pak ma odhadovat, zda je ¢ara delsi, stejné
dlouhd, anebo krat$i nez referenéni linie (tzv. etalon). Pokud
v mistnosti pokusné osoba sedi sama, nesplete se ani jednou,
dand uloha je skutecné jednoducha. Tu ale do mistnosti vchézi
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dalsich sedm lidi - vSichni herci, coz vSak pokusna osoba ne-
tusi. Jeden po druhém udévaji chybnou odpovéd: fikaji ,men-
§i°, ackoliv je ¢éra, o niz jde, zjevné delsi nez ta referencni. Pak
ptrichézi na fadu pokusnd osoba. Ve 30 % pripadii odpovi stejné
chybné jako osoby pied ni, podlehne tlaku skupiny.

Proc¢ jsme tak nastaveni? Protoze se takové chovani v priibé-
hu evoluce osvédcilo jako dobra strategie pro preziti. Pfedpo-
kladejme, Ze se pred padesati tisici lety se svymi kumpéany, kteti
jsou lovci a sbéraci jako vy, pravé touléte oblasti dnesni Tanza-
nie, a ndhle se vasi kdmosi daji na uték. Jaké bude vase reakce?
Budete tam stat, drbat se na hlavé a premyslet, zda je to, co vi-
dite, opravdu lev, anebo zda to pfece jen neni néjaké neskodné
zvite, které se lvu pouze podoba? Nikoli - vyrazite za ostatnimi,
jako by vdm za patami hofelo. Vyhodnotit celou situaci mtzete
pozdéji, v bezpeci. Kdo se choval jinak, neptedal své geny. Jde
o chovani, které je v nas tak hluboce zakotenéné, ze se ho drzi-
me jesté dnes i v pfipadech, kdy ndm uz zddnou vyhodu z hle-
diska pfeziti nepfindsi. Napad4 mne jediny piipad, kdy je di-
kaz davem k uzitku: Uvazme situaci, Ze si ¢lovék koupi listky na
fotbal v néjakém cizim mésté a nevi, kde lezi stadion. Pak dava
smysl nasledovat ty, kteti vypadaji jako fotbalovi fanousci.

Razné komedialni porady a talk show vyuzivaji princip da-
kazu davem v tom, Ze v dobfie zvoleny okamzik pusti nahrany
smich, ktery divaky prokazatelné povzbuzuje k tomu, aby se
smali i oni sami. Jednim z nejpiisobivéjsich pripadl uplatné-
ni diikkazu davem je fe¢ Josefa Goebbelse z roku 1943 nazvana
»Chcete totalni valku?“. Video s touto otdzkou je k nalezeni na
YouTube. Kdyby se stejny dotaz anonymneé kladl jednotlivctim,
dozajista by tak absurdnimu navrhu nikdo nepftikyvl.

Tento druh propagandy vsak systematicky vyuziva nasi
slabost pro princip dikazu davem. Nejlépe dnes takova rekla-
ma funguje tehdy, kdyz se lidé v urcité situaci tézko orientuji
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(existuje nespocet rtiznych znacek aut, Cisticich prostiedkd,
kosmetickych piipravki atd., a to bez zfejmych pfednosti ¢i ne-
vyhod) a kdyz v nf figuruji obyc¢ejni lidé ,jako my dva“ V televizi
proto jen stézi uvidite néjakou domorodou africkou hospodyni
vychvalujici prdSek na prani.

Budte taky obezietni, kdykoli néjaka firma tvrdi, Ze prave ten
jeji vyrobek je ,nejprodavanéjsi® Je to absurdni argument - proc
by totiz mél byt urcity vyrobek lep$i jen proto, Ze je ,,nejproda-
vanéjsi“? Spisovatel Somerset Maugham to vyjadril nasledovné:
»,Kdyz padesat miliont lidi tvrdi néjakou hloupost, nestane se
proto jesté pravdou.”

PS z predeslé kapitoly: Ruskd carevna Katefina II. méla pfi-
blizné 40 milenct, 20 jich zndme jménem.
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KLAM UTOPENYCH NAKLADU:
THE SUNK COST FALLACY

Proc by se clovék nemél ohlizet na minulost

Ten film byl opravdu mizerny. Po hodiné jsem manzelce zaSep-
tal do ucha: ,Co kdybychom §li domi?“ Opécila: ,, Ani napad.
Prece nevyhodime tfi stovky za listky. ,To neni zddny argu-
ment,‘ protestoval jsem, ,0 ty penize uz jsme stejné pfisli. Sedla
jsi na lep klamu utopenych néklada. , Ty a ty tvoje vécny pasti
v nasem piemejsleni, fekla a znélo to, jako kdyby praveé kousla
do néceho kyselého.

Dalsi den se konala obchodni porada. Reklamni kampar uz
bézela Ctyii mésice, ale co se tykalo rozpoctovych pfinost, neby-
la tispés$na. Byl jsem pro, celou véc okamZzité stopnout. Vedouci
reklamniho oddéleni mi odporoval s nasledujicim zdtvodné-
nim: Uz jsme do té kampané investovali tolik penéz, ze kdyz to
ted zastavime, bylo to vS§echno pro koc¢ku:“ I on se stal obéti sunk
cost fallacy.

Jeden pfitel se roky tréapil v problematickém vztahu. Zena ho
opakované podvédéla. Vzdy kdyz ji pfistihl, zkrouSené se vrati-
la a ipénlivé prosila o odpusténi. Ackoliv to jiz ddvno nemélo
zadny smysl, pokazdé se nechal uchldcholit a vztah neukond¢il.
Kdyz jsem s nim mluvil, vysvétlil mi, proc¢ to déla: ,Ja uz dal do
toho vztahu tolik emociondlni energie, Ze by bylo chybou to ted
vzdat. Klasicky ohled na proinvestované naklady.

Kazdé rozhodnuti, a to at uz osobni, nebo obchodni, se ode-
hrava ve stavu urcité nejistoty. To, co si predstavujeme, se vypl-
nit mize, ale nemusi. V kazdém okamziku by ¢lovék mél umét
opustit drahu, po niz se vydal - napfiklad pferusit rozbéhnuty
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projekt - a vyrovnat se s dtsledky takového rozhodnuti. Tako-
vé zvazovani situace zakalkulovavajici nejistotu je racionalnim
chovanim. Past utopenych nékladt sklapne tehdy, kdyz uz jsme
vynalozili obzvlast hodné ¢asu, penéz, energie, lasky nebo ceho-
koli dalsiho. To proinvestované se pak stane diivodem k pokra-
¢ovani, i kdyz to (vidéno objektivné) neddva Zddny smysl. Cim
vice se investovalo, tedy ¢im vétsi jsou sunk costs, utopené na-
klady, tim siln€jsi je nutkani v projektu pokracovat.

Také investofi na burze se Casto stavaji obétmi klamu utope-
nych nékladid. Velmi casto se pfi rozhodovéni o prodeji orien-
tuji podle ndkupni ceny. Pokud je kurz néjaké akcie vySe, nez za
jakou cenu ji koupili, prodévaji. Pokud pod tuto cenu klesl, ne-
chévaji si ji. Je to pfitom iraciondlni. Nakupni cena ¢i poc¢ate¢ni
néklady prece nemitizou hrét viibec zddnou roli. Co se pocita,
jsou vyluéné sance tykajici se budouciho vyvoje kurzu (a také
budouci vyvoj kurzu alternativnich investic). Mylit se mtize kaz-
dy, obzvlasté na burze. Smutnd anekdota tykajici se tohoto kla-
mu zni néasledovné: Cim vice penéz uZ jste na urcitych akciich
ztratili, tim pevnéji se jich drzite.

Kde se bere takovéto iracionalni po¢inani? Lidé se snazi vy-
padat konzistentné. Jsme-li konzistentni, ptisobime divéryhod-
né. Rozpory nés lidi dési. Kdyz se rozhodneme, Ze néjaky projekt
ukonc¢ime pied dobéhnutim, vytvafime nesoulad. Prizndvame
tak, Ze jsme oproti dfivéjsku zménili nazor. Kdyz se v nesmysl-
ném projektu pokracuje, trva déle, nez cloveék k této bolestné sku-
tecnosti dospéje. Delsi dobu se tudiz jevime jako konzistentni.

Ukézkovym prikladem ztratového stétniho projektu byla le-
tadla Concorde. I kdyz oba partnefti podilejici se ptivodné na vy-
voji concordu, tedy Anglie a Francie, v pribéhu let ddvno pocho-
pili, Ze se provoz nadzvukovych letadel nemtize nikdy vyplatit,
i nadéle vynakladali ohromné sumy jen na to, aby si zachovali
tvar. Vzdat se by se rovnalo pordzce. Klam utopenych ndkladii
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je tedy Casto oznacovan takeé jako princip concordii. Disledky
chyb, k nimz pti rozhodovéni tento princip vede, vSak nebyvaji
pouze finan¢ni, nybrz leckdy pfimo katastrofélni. Viethamskou
valku neustdle prodluzovali pravé s takovymto odéivodnénim:
»UZ jsme té véalce obétovali Zivoty tolika vojakd, Ze by byla chyba
to nyni vzdat.

»UZ jsme s tim tak daleko..“ ,UZ jsem docetl az sem.. ,Stra-
vil jsem na téhle skole uz dva roky..“ Podle takovych vét rozpo-
zndate, Ze na vas v nékterém mozkovém zavitu ceni zuby sunk
cost fallacy.

Existuje mnoho dobrych diivodd pro dalsi investice poma-
hajici k tomu, abychom danou véc dovedli ke zddrnému konci.
Existuje ale jeden $patny diivod: brat ohledy na to, co jsme in-
vestovali doposavad. Racionalné se rozhodovat znamena igno-
rovat jiz vzniklé ndklady. Nezélezi na tom, co jste jiz proinvesto-
vali. Pocitd se vylucné to, co je tady a ted a jaka se vam zda byt
budoucnost.






REVANSOVANI NEBOLI
RECIPROCITA

Proc se nenechat zvat na piti

Pred nékolika desetiletimi - kdyz bylo v rozkvétu hnuti hippies -
jste mohli na nédrazich a letitich potkat v rizovych hébitech
odéné prislusniky hnuti Hare KriSna. Nikam se nehnali a kazdé-
ho spéchajictho kolemjdouciho obdarovavali malou kytickou.
Moc toho nenamluvili, jen pozdraveni, Gsmév a to bylo v§echno.
Aikdyz tteba néjakému obchodnikovi mala kyticka neptipadala
nijak uzitecnd, prece si ji vzal - Clovék nechtél byt nezdvofily.
Pokud nékdo darek odmitl, uslySel pouze vlidné: ,Jen si to vez-
meéte, je to darek pro vas.

Kdo kytku za nejbliz8im rohem hodil do koSe, zjistil, Ze jich
tam uz lezi nékolik. Ale to jesté nebylo vSechno. Zatimco se
v Clovéku ozyvalo $patmé svédomi, oslovil ho nékdo z krisnovcii
a poprosil o ptispévek. A v mnoha ptipadech slavil ispéch. Ten-
to zpusob vybirdni penéz byl natolik vynosny, ze mnoho letist ve
svych prostordch pusobeni sekty Hare Kri$na zcela zakazalo. Vy-
zkumnik Robert Cialdini se vénoval fenoménu reciprocity, Cesky
vétSinou nazyvanému revansovdni, a zjistil, ze lidé velmi $patné
snéseji, kdyz jsou nékomu néco dluzni.

Pred nékolika lety nas se Zenou pozval na veceti jeden man-
zelsky par. Ty lidi jsme znali jiz delsi dobu, byli mili, ale vSech-
no jiné nez inspirujici spolec¢nici. Nenapadla néas zddna vhodna
vymluva, a tak jsme pozvani pfijali. Pfislo to, co pftijit muselo:
vecer, ktery jsme u nich stravili, byl pékna nuda. Pfesto jsme se
citili zavazani jim o nékolik mésicti pozdéji pohostinstvi oplatit
u nds doma. Nutkdni k tomu, revan$ovat se, nadm ptineslo dva
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jalové vecery. Oni to vSak zjevné méli jinak, protoze jen o néko-
lik tydnti pozdéji ptislo dals$i pozvani. Umim si zivé predstavit,
ze se lidé roky pravidelné schdzeji jen z potieby se revansovat,
i kdyz by ten za¢arovany kruh nejradéji uz ddvno rozsekli.

Hodné neziskovych organizaci porddé sbirky po vzoru kris-
novcl - nejprve ¢lovéka obdaruji a pak po ném za¢nou néco
chtit. Nedavno jsem dostal od jedné organizace na ochranu pii-
rody jako darek obalku plnou luxusnich pohlednic s motivy riz-
nych idylicky vyhlizejicich krajin. V pfilozeném dopise stilo, ze
jsem dostal darek. Stdlo tam taky, Ze si je miizu ponechat nehle-
dé na to, zda dané organizaci néco daruju, nebo ne. Pfirozené
to vyZadovalo urcité usili a chladnokrevnost, abych je vyhodil
do odpadkového kose. Takové jemné vydirani, jez clovék muze
nazvat i korupci, je v obchodnim svété Siroce rozsitené. Doda-
vatel Sroubtli nejdiiv pozve potencidlniho zdkaznika na néjaké
atraktivni utkdni Champions League. O mésic pozdéji je nacase
objednat srouby. Touha nebyt nikomu nic dluzny je tak siln4, ze
nakupdi patrné podlehne.

Revan$ovani médme pod kiizi od ddvnych dob. V zdsadé ndm
fiké: ,Ja vypomtzu tobé a ty pak pomiize$ mné.“ S reciprocitou
se shleddavame u vSech druhti zvitat, jez se museji vyrovnavat
s velkymi vykyvy v dostupném mnozstvi potravy. Predpokladej-
me, Ze jste lovec a sbérac a jednou se vam postésti a skolite srnu.
To je mnohem vic masa, nezli dokdzete béhem jednoho dne
zkonzumovat. Lednice je$té nebyly vynalezeny. Podélite se tedy
o srnu se svou tlupou. D4véa vdm to moznost profitovat z kofisti
ostatnich zase tehdy, kdyz se zrovna nebude darit vim. Bficho
ostatnich ¢lent tlupy je vase lednicka. Vynikajici strategie pro
preziti. Reciprocita jako zplisob managementu rizika. Bez re-
van$ismu by lidstvo i nesc¢etné zviteci druhy jiz ddvno vymfely.

Revans$ovani ale md i jednu velmi odpudivou stranku: odplé-
ceni. Na hruby pytel hrubd zdplata, je potteba oplatit to a ono,
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vy Ve

a najednou to preroste ve valku. JeziSovo ptikdzani nafizuji-
ci prolomit ten zacarovany kruh tim, Ze tto¢nikovi nastavime
i druhou tvaf, ndm pfipada tak tézké, protoze revans k nasemu
zdkladnimu nastaveni, jak piezit, nélezi jiz pies sto miliond let.
Nedavno mi jedna Zena vysvétlila, pro¢ uz se nenechdva na
baru od nikoho zvat na drink: ,Nechci pak citit ten podvédomy
zavazek, ze bych s nim méla néco mit.“ To je velmi moudré. A az

vas pristé oslovi v supermarketu, abyste ochutnali néjaké vino,
syt, Sunku nebo olivy, vite uz, proc byste méli s diky odmitnout.






TOUHA PO STVRZENI:
THE CONFIRMATION BIAS (1. CAST)

Méjme se na pozoru, kdyz zazni vyraz
»zvlastni pripad”

Karel by rdd zhubl. D4 se tedy na tu ¢i onu dietu. Kazdé rano se
stavi na vdhu. Pokud ve srovnani s predeslym dnem jeho hmot-
nost poklesla, spokojené se pousméje a vysledek pripiSe na
vrub dieté. Pokud ale ptibral, odbude to jako normalni kolisani
a pusti to z hlavy. Celé mésice Zije v iluzi, Ze ta ¢i ona dieta sku-
te¢né funguje, i kdyz jeho vaha zlistava viceméné stabilni. Karel
je obéti touhy po stvrzeni - tedy jedné jeji neSkodné formy.

Touha po stvrzeni tkvi v jadru veskerych pasti, jez na nds lic¢i
naSe mysleni. Jde o sklon vykladat si nové informace tak, aby
byly slucitelné s nasim stavajicim pohledem na svét a s riznymi
teoriemi a pfesvédCenimi, jez jiz zastdvame. Jinak feceno: nové
informace, které protifeci nasim stavajicim nahledim - a které
budeme oznacovat jako disconfirming evidence, tedy dlikazy,
jez néco vyvraceji -, odfiltrovavdme. To je nebezpecné. Jak ekl
Aldous Huxley: ,Nic nepfestane existovat jen proto, ze to igno-
rujeme.” Pfesné tak to ale presto délame. Vi to i krdl investorti
Warren Buffett: ,Lidé jsou mistry ve filtrovani novych informaci
takovym zpusobem, aby jejich stavajici nédhledy ztstaly nedo-
t¢ené. Je docela dobfe mozné, zZe se Buffettv tispéch zaklada
prave na tom, Ze si je védom nebezpeci plynouciho z touhy po
stvrzeni a védomé sam sebe nuti myslet jinak.

Ve svété obchodu bésni touha po stvrzeni zvlast straslive.
Uvedme si ptiklad: Dozor¢i rada ptijme néjakou novou strate-
gii. Nasledné se zacnou nadS8ené slavit veskeré zndmky ukazu-
jici na jeji ispésSnost. At se ¢lovék podiva kamkoli, vS8ude sama
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stvrzeni, ze skute¢né funguje. Opa¢na znameni naopak bud ne-
jsou brana v potaz viibec, anebo se bez okolki odbudou jako
»zvlastni ptipady” a ,nepredvidatelné tézkosti“ Dozor¢i rada je
slepé viici diikazim vyvracejicim jeji stanovisko ¢i plan.

Co s tim? Jakmile se objevi vyrazy jako ,zvlastni ptipad’, vy-
plati se naslouchat o to bedlivéji. Casto se za nimi skryva tplné
bézny dikaz vyvracejici nastoupeny smeér, disconfirming evi-
dence. To se pak radéji pridrzme Charlese Darwina. Od mladi
usiloval o soustavné potirani klamné touhy po stvrzeni. Kdyko-
liv byla néjaka jeho teorie v rozporu s ur€itymi pozorovanimi,
bral je obzvlast vazné. Neustéle s sebou nosil poznamkovy blok
a nutil se k tomu, aby pozorovani protirecici predchozim do-
mnénkam zaznamenaval nejpozdéji do ptl hodiny. Védél, ze
lidsky mozek disconfirming evidence po triceti minutdch aktivné
yzapomind“ Cim jist&jsi si byl ur¢itym pfedpokladem, tim aktiv-
néji vyhledéval fakta, jez by ho vyvracela. Klobouk dold!

Kolik usili nés stoji zpochybnéni nasi vlastni hypotézy, to
ndm ukdze nasledujici experiment. Jeden profesor predlozil
svym studenttim k posouzeni ¢iselnou fadu 2-4-6. Méli pfijit na
princip, na jehoz zakladé byla ¢isla uspoiddana. Znéni pravidla
stalo na zadni strané listu papiru s danymi ¢isly. Pokusné oso-
by mély za kol uvést dalsi ¢islo v fadé, na coz profesor mohl
zareagovat bud takto: ,Shoduje se s pravidlem,” nebo: ,To neni
podle pravidla“ Studenti se sméli zeptat na tolik ¢isel, na kolik
chtéli, ale vysledné pravidlo mohli hadat jen jedinkrat. Vétsina
studentti si zprvu tipla ,8“ a profesor odpovédél: ,,Shoduje se
s pravidlem.” Aby se ujistili, zkusili vét§inou je$té vyjmenovat 10,
12 a 14 a profesor pokazdé odpovédél: ,,Shoduje se s pravidlem,*
nacez studenti dosli k jednoduchému zavéru: ,,Pravidlo zni: Pfi-
¢ti k poslednimu ¢islu dvojku Profesor vzdy pottasl hlavou:
»Tento princip na druhé strané papiru nenajdete.
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Jeden jediny dlvtipny student na tu tlohu $el jinak. Zkusil
to se Ctytkou. Profesor mu fekl: , To neni podle pravidla“ , A sed-
micka?“ ,Shoduje se s pravidlem. Ten student jesté chvili zkou-
Sel nejraznéjsi ¢isla, ,minus 24, 9, minus 43* Ocividné sledoval
urc¢ity pfedpoklad a snazil se ho vyvratit. Teprve kdyZz uz nemohl
najit zadny dalsi protiptiklad, fekl: ,Pravidlo zni: Nasledujici
¢islo musi byt vy$si nez Cisla predchézejici.“ Kdyz profesor otocil
list, stalo na ném presné toto. Cim se tahle bystra hlava ligila od
ostatnich studenti? Zatimco oni si jen chtéli potvrdit své teorie,
on se tu svoji pokusil vyvratit - a zcela védomeé hledal takovy dii-
kaz. Sednout na lep touze po stvrzeni neni nic, na¢ by mél byt
myslici clovék hrdy. Tomu, jaky dopad mé confirmation bias na
nas zivot, se budeme vénovat v dalsi kapitole.






TOUHA PO STVRZENI:
THE CONFIRMATION BIAS (2. CAST)

Povrazdéte svoje nejdrazsi

V predeslé kapitole jsme se sezndmili s fenoménem touhy po
stvrzeni, zdrojem snad veskerych pasti v mysleni. Nyni ptida-
me pdr ptikladt. V8ichni si musime vytvéaret rizné teorie o svété
a o zivoté, o ekonomice, investicich, kariéfe atd. Bez domnének
se neobejdeme. Cim vagnéjsi vSak urcity piedpoklad ¢i teorie
je, tim silnéji ndm confirmation bias zkresluje perspektivu. Kdo
jde zivotem s predstavou, Ze lidé jsou dobfi, nalezne si pro ni
dostatek dokladti. A kdo zastava néazor, Ze jsou $patni, taktéz. Jak
filantrop, tak i misantrop budou odfiltrovavat protikladnd tvrze-
ni (disconfirming evidence) a dostane se jim piehrsle dikazt
stvrzujicich jejich pohled na svét.

Astrologové i ekonomicti experti se fidi tymz principem.
Jejich vypovédi jsou natolik neurcité, Ze jako magnet pritahuji
potiebu hledat potvrzeni: ,V nadchdazejicich tydnech prozijete
smutné momenty,’ popfipadeé: ,Ve sttednédobé perspektive se
zvy$i tlak na znehodnoceni dolaru.“ Co takové , sttednédoba per-
spektiva“ znamend? Co je to ,tlak na znehodnoceni“? A s ¢im je
ono znehodnoceni porovnavano? Znehodnoti se dolar viici zla-
tu, jenu, mexickému pesu, pSenici, nemovitostem tfeba v ber-
linském Kreuzbergu (¢tvrti podobné problematické jako napt.
prazsky Zizkov - pozn. piekl.) nebo vii¢i cené parku v rohliku?

Razna nabozenska a filozofickd presvédceni jsou pro svou
vagnost zivnou ptidou pravé probirané pasti v mysleni. Confir-
mation bias se zde rozmaha divoce a bez vahani. Véricim se tak
na kazdém kroku potvrzuje Bozi existence. To, Ze se Biih nikdy
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neukazuje pfimo - nebo jen analfabetim na pousti ¢i obyvate-
lim odlehlych horskych vesnicek, ale nikdy ve velkoméstech
jako Frankfurt nebo New York - zfetelné ukazuje, jak silna je
touha po stvrzeni. Odfiltrovat 1ze jakoukoli namitku, byt by byla
sebevice nasnadé.

Z4dna profese netrpf silngjsi touhou po stvrzeni nez ekono-
micti novinafi. Casto jen postuluji néjakou lacinou domnénku,
pridaji k ni dva tfi ,,doklady“ a ¢lanek je nato tata hotovy. Uved-
me si piiklad takového postupu. Domnély predpoklad zni: ,Za
uspéchem Googlu stoji to, Ze je to firma uplatnujici kulturu
kreativity.“ Dany novinaf si najde dvé tii firmy, které také Gspés-
né ,ziji kreativitu“ (confirming evidence), uz si ale neda tu praci,
aby se pidil i po diikazech z opacné strany, po disconfirming evi-
dence. Nehleda tedy firmy, jez ve firemni kultute také zdtiraznuji
kreativitu, ale ispéchu nedoséhly, a stejné tak nehledd ani tako-
vé firmy, které jsou sice uspés$né, ale firemni kulturu kreativity
nepéstuji. Oba typy firem se hojné vyskytuji, ovSiem popisovany
novindf je naschval pfechdzi ml¢enim. Kdyby néjakou takovou
firmu zminil, mohl by ¢lanek rovnou hodit do kose. J& bych si
naopak takovy ¢lanek zardmoval - byla by to perla v mofi neuzi-
te¢nych polovicatych resersi.

Stejnym zptisobem se pisi i knihy o tom, jak si v Zivoté po-
moci k ispéchu. Serviruji se ndm v nich ty nejbanalnéjsi tiivahy
nasledujiciho typu: ,,Meditace je klicem k blazenosti. Moudry
autor toto své tvrzeni pfirozené podklada celou plejadou dokla-
du. Zato disconfirming evidence aby ¢lovék pohledal - naptiklad
protiptiklady popisujici lidi, ktefi jsou $tastni i bez meditace, ¢i
tykajici se téch, kteti zlistavaji nestastni navzdory tomu, ze medi-
tuji. Je k placi, kolik ¢tenarti se na takové knihy nechd nachytat.

Lidské prokleti spociva v tom, Ze si své touhy po stvrzeni,
zkreslujici na$ usudek, nejsme védomi. OvSem Ze se ndm neli-
bi, kdyz nase presvédceni déruji riizné strely. Neni to ale tak, ze
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bychom si proto ptfed svymi nézory vzty¢ovali ochranné $tity. Je
to spi$ podobné situaci, jako by na nés nékdo stiilel s ttumicem:
vystiely sice padnou, ale my je nesly$ime.

Internet vyrazné zjednodusil propojovéni s lidmi podobné-
ho zaloZeni a ndzorti. Cteme blogy potvrzujici nage vlastni teo-
rie. Také personalizace zprav vede k tomu, Ze nase vnitfni radary
uz minéni protichlidné tomu nasemu nemusi ani zaznamenat.
Stale vyluCnéji se pohybujeme mezi stejné smyslejicimi lidmi,
coz vede jen k dal§imu posileni touhy po stvrzeni.

Jak se mtizeme branit? Pomoci ndm muze jedna véta Arthu-
ra Quillera-Couche: ,,Murder your darlings, v pifekladu zhru-
ba: ,Povrazdéte svoje nejdrazsi Jakozto literarni kritik se s ni
Quiller-Couch obracel na spisovatele: ¢asto maji nejvétsi potiz
proskrtat ty véty, které sice dobfe znéji, ale jsou nadbytec¢né. Tato
vyzva Arthura Quillera-Couche neplati jen pro otélejici pisalky,
nybrz pro nas vSechny. Shrnuto a podtrzeno: Pustte se do boje
proti touze po stvrzeni svych ndzoru a presvédceni. Pro zacatek
si sepiSte své osobni ¢lanky viry - at uz se tykaji pohledu na svét
¢i na investice, nazori na manzelstvi, na péci o vlastni zdravi,
¢i tfeba diet nebo strategif ohledné kariéry. Poté zacnéte hledat
protipiiklady, disconfirming evidence. Odpravit své nejmilejsi
teorie je drsnd prace, zadny osviceny duch se ji ale nevyhne.






SKLON PODRIZOVAT SE AUTORITAM:
THE AUTHORITY BIAS

Proc¢ nechovat respekt vuci autoritam

Hned na zacéatku Bible ndm kniha Genesis ozfejmuje, co se stane,
kdyz clovék pfestane poslouchat velkou autoritu - je vyhnén z raje.
Imnohem mensi autority by byly rddy, kdybychom tomu véfili: ex-
perti na politiku, védci, 1ékari, $éfové firem, ekonomové, premiéfi,
sportovni komentatofi, firemni konzultanti a viid¢i postavy burz.

Potiz s autoritami je pfitom dvoji. Zaprvé Casto vykazuji vel-
mi nizkou miru dspésnosti. Na této planeté zije priblizné milion
vystudovanych ekonomti. Ani jeden z nich pfitom s zddnou vel-
kou pfesnosti nepiedpovédél nacasovani financni krize, netkuli
toho, jak bude probihat krach bubliny na trhu s nemovitostmi
ajak se nasledné v dlisledku zhrouceni finan¢niho néstroje zva-
ného swapy uvérovych selhdni, credit default swaps, vyvine roz-
sahld hospodarska krize. Nikdy v minulosti nedoslo k tak spek-
takularnimu selhdni néjaké skupiny odbornikii. Anebo ptiklad
z mediciny. Az do roku 1900 bylo v ptipadé nemoci prokazatel-
né lepsi nechodit k 1ékafi, protoze jeho zdsah stav nemocného
jen zhorsoval (na viné byl tieba nedostatek hygieny, pousténi
zilou a jiné nevhodné praktiky).

To, ze se autority ¢asto prokazatelné myli, je jenom jedna
stranka problému. Mylit se je lidské. Mnohem zavaznéjsi je sku-
teCnost, ze v pfitomnosti autority zC4asti rezignujeme na premys-
leni vlastni hlavou. Nézory odbornik(i pfijimame s mnohem
mensi opatrnosti nez minéni jinych lidi. A co vic. Naslouchdme
autoritdm i tehdy, kdyz to z hlediska rozumu ¢i morélky nedava
z4ddny smysl. Tak na nés pusobi authority bias.
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Tento sklon prozatim nejztetelnéji prokézal mlady psycho-
log Stanley Milgram v jednom pokusu z roku 1961. V jeho ramci
mély pokusné osoby jinému c¢lovéku, od néhoz je délila skle-
nénd tabule, dévat stale silnéjsi elektrické rany. Zacinalo se
s 15 volty, pak se davky postupné zvysovaly na 30 voltti, 45 volta
a tak déle, az na témér smrtelnych 450 volti. Kdyz ten za sklem
kticel bolesti a ti'asl se (proud mu ale do téla nesel, jednalo se
o herce) a pokusné osoba chtéla experiment ukondit, fekl ji Mil-
gram klidné: ,Jen pokracujte, pokus si to zada“ A mnozi pokra-
Covali. Vice nez polovina pokusnych osob dosla az na maximal-
ni moznou hodnotu elektrického proudu, jen z ¢iré poslusnosti
viaci autorité.

V minulych desetiletich se o nebezpecich skrytych v lid-
ském sklonu podfizovat se autorité poucily i letecké spolecnosti.
Kmnoha nehodédm totiz doslo proto, Ze se letovy kapitan dopus-
til chyby a kopilot si toho sice v§iml, ale z Cisté duvéry k autorité
si netroufl o té chybé zacit mluvit. Jiz asi patnéct let se piloti té-
meér vSech leteckych spole¢nosti $koli v tzv. managementu leto-
vé poséadky. V rdmci $koleni se uci bez odkladi a oteviené mlu-
vit o nesrovnalostech. Jinymi slovy: pracné se odnaucuji sklonu
podtizovat se autoritam.

V mnoha firmach vSak za aerolinkami zaostavaji o cela de-
setileti. Zvlasté tam, kde maji velmi dominantniho $éfa, je velké
nebezpeci, Ze se spolupracovnici budou autoritdm podfizovat
prilis. Danym firmém to je velmi na $kodu.

Experti chtéji byt poznat. Proto sviij status musi néjakym
zplisobem ddvat najevo. Lékarti a védci tak ¢ini bilymi pracov-
nimi plasti. Reditelé bank pomoci obleku s kravatou - kravata
sama o sobé nema viibec zadnou funkci, pouze vydava urcity
signdl. Kralové zase nosi korunu. V arméadé existuji odznaky
urcujici vy$i hodnosti. V katolické cirkvi jsou signdly udavajici
stupen autority obzvlast dobte vidét. Dneska se ale pocitajijesté
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jiné signdly: pozvani na acast v riiznych talk show ¢i knihy a dal-
$i publikace.

V kazdé dobé jsou ,,in“ jiné autority. Tu jsou to knézi, tu zas
kralové, vale¢nici, papezové, filozofové, basnici, rockové hvéz-
dy, televizni moderatofi, jednu dobu to byli zakladatelé webo-
vych firem, pak se lidé zacali ohlizet na manazery hedgeovych
fondt ¢i prezidenty centralnich bank. Existuje tedy néco jako
pravé panujici méda autorit a spolecnost tuto médu radda na-
sleduje. Naprosty zmatek nastava, kdyz jsou jisté autority brany
vazné i v oblastech, které nejsou jejich parketou. Kdyz naptiklad
zkuSeny tenista doporucuje kavovary anebo herecka pilulky na
bolest hlavy. Vice k tomuto tématu v kapitole Halo efekt.

Kdykoliv potkdm néjakého experta, pokousim se zméfit
s nim sily. Délejte to taky tak. Cim kriti¢téji jsme viidi autoritim
nastaveni, tim jsme svobodnéjsi. A tim vét$i divéru miizeme
mit ve své vlastni schopnosti.






PRINCIP KONTRASTU:
THE CONTRAST EFFECT

Proc by si zeny nemély jako doprovod
brat pritelkyné s vizazi fotomodelek

Ve své knize Influence: The Psychology of Persuasion Robert Cial-
dini popisuje piibéh dvou bratrti, Sida a Harryho, ktefi spolu
v Americe tficatych let provozovali obchod s odévy. Sid mél na sta-
rosti prodej, Harry vedl krej¢ovsky salon. Vzdy kdyz si Sid v§iml, ze
se zakaznikovi, ktery prave stal pred zrcadlem, néjaky oblek sku-
te¢né velmi libi, délal, jako by byl trochu nedoslychavy. Jakmile se
pak zdkaznik zeptal na cenu, zavolal Sid na bratra: , Harry, kolik
chceme za tenhle oblek?“ A Harry jen vzhlédl od krej¢ovského
stolu a zavolal nazpét: ,Za ten péknej bavinénej? 42 dolarid.” To
tehdy byla naprosto premrsténé cena. Sid ale délal, jako by nero-
zumél: ,Kolik?“ A Harry zopakoval cenu: ,42 dolar!“ Pak se Sid
otocil k zdkaznikovi: , Rik4 22 dolarti V ten moment dany muZ na
stlil co nejrychleji vysdzel 22 dolarti a spéchal s tou drahocennosti
z obchodu - dfiv nez si nebohy Sid v§imne ,,omylu*

Nésledujici experiment mozné znate jesté ze Skolnich Ska-
men. Vezmete dvé nddoby. Tu prvni naplnite vlaznou vodou,
druhou zase vodou ledové chladnou. Na minutu ponofite pra-
vou ruku do ledové vody. Potom obé ruce zaroven vlozite do
vlazné vody. Co citite? Voda vnimana levou rukou ¢lovéku pfi-
pada vlazn4, ale prava ruka ji ma za horkou.

Historka o Sidovi s Harrym i experiment s vodou se zakladaji
na jevu zvaném princip kontrastu: posuzujeme néco jako hez-
¢i, drazsi, vétsi atd., kdyz pred sebou souc¢asné mame srovnani
s nécim nevzhlednym, lacinym, mriiavym atd. Absolutni soudy
nam ¢ini potize.
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Princip kontrastu predstavuje cCastou mysSlenkovou past.
Objednate si tfeba do nového auta kozené potahy jen proto, Ze
sto tisic je v porovndni s milionem a pul, co jste dali za viiz, ma-
lickost. VSechna odvétvi, kterd ziji z poskytovani rtiznych nad-
standardnich moznosti a dopliikového vybaveni, vyuzivaji tento
Klam.

Princip kontrastu ale piisobi i ledaskde jinde. Experimenty
ukazuji, ze si lidé kviili tspote stokoruny pti ndkupu potravin
klidné prodlouzi pési cestu az o deset minut. Nikoho by ale ani
nenapadlo pridat si deset minut chiize, kdyby na druhém konci
téze ulice mohl koupit tentyz oblek za 9800 korun namisto 9900.
Nedéva to pritom smysl, jelikoz téch deset minut zistavéa tychz
a stovka jako stovka.

Bez principu kontrastu by byly zcela nemyslitelné slevy a vy-
prodeje. Vyrobek, ktery zlevnili ze dvou tisic na ¢trndct set, se
jevi levnéjsi nez ten, ktery téch ¢trndct set stél i pfedtim. Pfitom
prece nemitize hrat roli, jaké byla ptivodni cena. Tuhle mi jeden
investor fekl: ,Ta akcie je levnd, ocitla se na poloviné své nejvys-
${ hodnoty:“ Jen jsem pottésl hlavou. Kurz akcii na burze nikdy
neni ,vysoko“ ¢i ,nizko" Kurz je, jaky je, a smérodatna je jediné
otazka, zda od této chvile bude stoupat, nebo klesat.

Na kontrast reagujeme, jako kdyz stieli do hejna vrabcti.
Zattepetame kiidly a zacneme jednat. Ma to ale i svou stinnou
stranku. Neregistrujeme malé, postupné zmeény. Kouzelnik ndm
tfeba dokaze ukrast hodinky, aniz bychom si toho v§imli, proto-
ze nas nékde jinde stiskne tak siln€, ze viibec nezaznamenédme
nepatrny dotyk na zapésti. Stejné tak ndm postupné mizi i peni-
ze. Neustdle ztraceji na cené, my si to ale neuvédomujeme, pro-
toze inflace probihd pozvolna. Kdyby ndm ztrata vznikla formou
néjaké brutdlni dané - jiz ve své podstaté inflace je - pobufovalo
by nés to.



Toto je pouze ndhled elektronické knihy. Zakoupenf jeji plné
verze je moZné v elektronickém obchodé spole¢nosti eReading.
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