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»Bdjecnd kniha, kterd vis donuti k smichu i k vdznému
zamysleni. Ariely probird vse od placebo efektu az po opoj-
now chut Pepsi a pritom odhaluje vsechny ty rafinované
triky, které na nds hraje marketing. ldedlni pomiicka, kdyz

se nechcete nechat napdlit.”
Jerome Groopman, profesor Harvard Medical School,
autor bestselleru How Doctors Think (Jak pfemysleji lékati)

»10hle bude jedna z nejvlivnéisich a nejdiskurovanéjsich
knib, jakou jsme v poslednich letech vidéli. Ariely shromidz-
dil tolik chytrych postiehii a podal je tak zdbavnou formou,

Ze jsem knihu preéetl na jeden zdtah.”
Daniel McFadden,
nositel Nobelovy ceny za ekonomii za rok 2000,
profesor ekonomie, University of California, Berkeley

»Dilo plné diwtipnych experimentit, podnétmych myslenek
a chytrjch anckdor. Dan Ariely skvéle odhaluje lidské
slabiistky a chybicky naseho kazdodenniho rozhodovini

a déld to moudre a zdbavné.”
Daniel Gilbert, profesor psychologie, Harvard University,
autor bestselleru Szumbling on Happiness (Skobrtnout o $téstf)

»Dan Ariely md genidlni dar chdpat clovéka a jeho cho-
vdni. denj Jiny ekonom nedokdze tak dobre vysvétlit
skryté ditvody, které stoji za nasimi rozhodnutimi na trhu
a v zivoté. Knibha znamend revoluci v nasem vnimdni

svéta a sebe samych.”
James Surowiecki,

autor knihy 7he Wisdom of Crowds (Moudrost dav)

LPrectéte si tuto knibu a wvidite vsechna svd dosavadni

roghodnuti v 1iplné jiném svétle.”
Nicholas Negroponte,
zakladatel MIT Media Laboratory, zakladatel a pfedseda
neziskového projektu One Laptop Per Child (Kazdému ditéti laptop)



»Propracované experimenty Dana Arielyho jdou do hloubky

a ukazuji presné, jak iraciondini sily a spoleéenské zvyklosti

ovlivituji nase ekonomické chovdni. Predictably Irrational

ilustruje, Ze tradicni model raciondlniho egoismu nedovede

vysvétlit vie. A Cini to tak Sarmantnim a neformdinim sty-
lem, Ze kniha je pristupnd doslova viem.”

Kenneth Arrow,

nositel Nobelovy ceny za ekonomii za rok 1972,

profesor ekonomie, Stanford University

»Zdbavny a chytry text, ktery odkrjvd vsechny slabiny
naseho roghodovini ve vécech malych i velkych, bandlnich
i hlubokych. Ariely se ale nespokojuje s tim, Ze by ndm jen
vytkl nase chyby. Ukazuje hluboké porozuméni pro lid-
skou povahu a jeji svérdznou krdsu. Table kniha neni nic
mensiho nez vtipny ndvod, jak prezit 21. stoleti.”
David A. Ross,
Cestny pfedseda Muzea moderniho uméni v San Francisku, cest-
ny ptedseda Whitneyho muzea amerického uméni

»Predictably Irrational je divoce origindlni kniba. Uka-
zuje ndm, ze kazdy den natropime mnohem vic hlouposti
a straslivych chyb, nez si dokdzeme pFiznat. Ariely se nejen
skvéle cte, ale dokdze i moudye poradit.”

George Akerlof,

nositel Nobelovy ceny za ekonomii za rok 2001,
profesor ekonomie, University of California, Berkeley

SVynikajici priwodce nasi iracionalitou na trbu i mimo

néj. A samoziejmé skvély rddce, kdyz se cheete iracionality
zbavit.“

Geoffrey Moore,

autor Crossing the Chasm (Pteskocte pies propast)

a Dealing with Darwin (Jak se vyrovnat s Darwinem)
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pousta lidi mi fikd, Ze mdm hodné svérdzny pohled na svét. Uz dvacet

let zkoumdm, jak vznikaji nase kazdodenni rozhodnuti, a velice se
pfitom bavim — hlavné kdyz zji$tuji, Ze nds ve skute¢nosti ovliviiuji Gplné
jiné faktory, nez sami sobé pfizndvame.

Pro¢ si tak ¢asto uminujeme, Ze od zittka budeme drzet dietu a cvicit,
a pro¢ to vzdycky znovu porusime, jakmile pred nds polozi kousek babi¢-
¢ina stradlu?

Pro¢ tak ¢asto impulzivné kupujeme véci, které ve skuteénosti vitbec
nepotiebujeme?

Cim to, e oby&ejny prasek na boleni hlavy za par korun ndém migrénu
nezazene, a Uplné stejnd pilulka, ale mnohem drazsi, zabere cobydup?

Jak je mozné, Ze se zatneme chovat slusnéji, jakmile jen pomyslime na
biblické desatero? A jak to ptijde, ze Sikovné sepsany firemni kodex dokéze
omezit krddeze na pracovisti?

Az doctete tuto knihu, budete zndt odpovédi na viechny tyto otdzky.
A také na mnohé dalsi, které maji pfimy dopad na vas soukromy zivot, na
va$i kariéru i na vase penize. Vezméte si tieba zminény 1ék na bolest, ktery
jednou zabird a jednou ne. Kdyz téhle zdhadé porozumime, budeme priseé
1épe vedét, keery prasek si v 1ékdrné vybrat. A navic moznd najdeme feseni
pro nds zdravotnicky systém, ktery polykd dal$i a dalsi miliardy a stejné
nemd nikdy dost. Nebo biblické desatero: kdyz vSechny firemni bossy nau-
¢ime se jim fidit, tieba tim zabranime dal$imu Enronu a podobnym déet-
nim podvodim. A kdyz pochopime, co nds vede k impulzivnimu piejiddni,
tieba se dokdzeme vyhnout i dal$im impulzivnim rozhodnutim. Kdo vi,
tieba zatneme i méné utrdcet a vice Setfit.

Mym cilem je, abyste po pfe¢teni mé knihy dokdzali aplné piehodnotit
svlyj zivot. Pozndte, co motivuje vds i vase pratele, a budete se moci podle
toho zafidit. Abych vdm to usnadnil, posbiral jsem pro vis spoustu expe-
rimentd, piiklada a anekdot. Jsou ze zivota, takze se vétsinou to¢i kolem
nakup, jidla, piva, ldsky, penéz a dobrych predsevzeti, kterd tak rddi poru-
S$ujeme. Pozndte véechny chyby, kterych se vé¢né dopoustime —a uz to vim
moznd pomuze se jich zbavit.

Ale nez se do toho pustime, musim vdm nejprve vysvétlit, jak jsem se
vibec ke svému vyzkumu dostal. Celé to zacalo tragickou udélosti, ke kte-
ré jsem se priplet]l pfed mnoha a mnoha lety.
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Vypadalo to jako tplné normélni patek v Izraeli — pékny den, jakého
si osmndctilety mladik jako j4 umi pofddné uzit. Nékolik priSernych se-
kund ale véechno zménilo. Tésné vedle mé vybuchla velkd hoi¢ikova svétli-
ce, kterd se normdlné pouziva na osvétlovdni no¢nich bojist. Prezil jsem, ale
na sedmdesdti procentech téla jsem mél popéleniny tfetiho stupné.

Dalsi tfi roky jsem stravil v nemocnici, vétsinu ¢asu zavinuty v obva-
zech. Obcas mé pustili na vychdzku, ale byl jsem pfitom zabaleny do mon-
strézniho syntetického obleku a masky, v niZ jsem vypadal jako Spiderman
z vyprodeje. Ze Zivota, ktery vedli moji prdtelé, jsem byl prakticky vylou-
¢en. Neni proto divu, ze se ze mé stal outsider, ktery vSechno pozoruje
zvendi a nezddastnéné. O véem jsem premyslel stejné nezaujaté, jako kdy-
bych pfisel z jiné planety. Zajimalo mé, co kdo déld a co tim ve skute¢nosti
sleduje. Uvazoval jsem tieba, pro¢ miluji jednu divku, a ne jinou. Pfemyslel
jsem, jestli je mdj denni rezim dobry pro mou lé¢bu, nebo spis pro pohodli
lékart. Pral jsem se sdm sebe, pro¢ mdm rdd lezeni po skaldch, a ne $prtani
déjepisu. Zajimalo mé, pro¢ mi dfiv tak zdlezelo na tom, co si 0 mé lidé
mysli. Zkratka a dobfe, fesil jsem otdzku lidské motivace.

Béhem téch tif let v nemocnici jsem ziskal velice intenzivni zkusenost
s raznymi typy bolesti. Mezi procedurami jsem pak mél dost ¢asu o ni
premyslet. Nejvétsi agonii predstavovala ,koupel“ — kazdodenni ritudl, pri
némz mi sestficky sundaly obvazy, ponofily mé do dezinfek¢niho rozto-
ku a odstranily mrtvé kozni bunky. Kdyz méte zdravou pokozku, tak vés
dezinfekeni roztok jen tak mirné $tipe. Ale kdyz mdte pokozky malo, nebo
dokonce Zddnou — coz byl muj pripad — tak se obvazy sundavaji pfimo
z masa a roztok vam pfipravi nepopsatelnd muka.

Hned od prvnich dna jsem premyslel o tom, jak mé sestfi¢ky na koupel
pipravuji. Vzdycky vzaly velky kus obvazu a skub — strhly jej z téla jednim
rychlym pohybem. Tohle muceni trvalo skoro hodinu. Pak pfisla vlastni
koupel, namazdni téla lé¢ivou masti a opétovné pfilozeni obvazi. Druhy
den se vie opakovalo.

Sestficky evidentné véfily, Ze pacient rad¢ji snese jedno rychlé a boles-
tivé Skubnuti nez postupné odlupovini obvazu. Ziroven dosly k nédzoru,
ze nezélezi na tom, jestli za¢nou na nejbolestivéjsi ¢dsti téla a postupné se
propracuji k tém nejméné citlivym partiim, nebo jestli to udélaji pfesné
naopak.



Protoze jsem cely postup denné zazival na vlastni kuzi, mél jsem na véc
Gplné jiny ndzor. Sestficky se ale na nase pocity neptaly. Viibec je nezajima-
lo, ze pacienti maji z jejich metody rychlych skubd hrizu. N4hld a sokujici
bolest, jejiz ndstup jste viibec nemohli predpovédét — to bylo na skubavé
metodé to nejhorsi. Vadilo ndm i to, Ze se bolest neustdle zvétSovala. Bylo
by ptijemné védét, ze se postupuje od citlivych partii k tém méné bolesti-
vym, a ze se tedy bolest bude postupné zmirnovat. Sestry to ale nebraly na
védomi. Jako pacient jsem byl uplné bezmocny a s nendvidénou procedu-
rou jsem nemohl udélat vibec nic.

Kdyz jsem po tfech letech kone¢né opustil nemocnici (dalsich pét let
jsem se jesté obcas vracel na mensi operace a léc¢eni), okamzit¢ jsem na-
stoupil na univerzitu v Tel Avivu. Hned v prvnim semestru jsem absolvoval
kurz, ktery ovlivnil cely zbytek mé akademické kariéry. Jednalo se fyziolo-
gii mozku, kterou predndsel profesor Hanan Frenk. Obsah jeho predndsek
byl fascinujici, ale jesté vétsi dojem na mé udélal Frenkav pfistup k nasim
otdzkdm a pochybnostem. Kdykoli jsem jd nebo nékdo jiny pfisel s nimit
kou ¢i jinou interpretaci vysledki, Frenk se zamyslel, prohldsil, Ze i ndmi
navrzend teorie by mohla mit néco do sebe, a vyzval nds, abychom zjistili
pravdu empirickym testem.

Vymyslet prikazny test nebylo vzdy jednoduché, ale to nevadilo. Slo
o princip, o to, ze ve védé muze i obycejny studentik pfijit s alternativni
teorif, a pokud ji dokdze podpofit fakty, ostatni védci ji vezmou vdzné.
Tahle myslenka mi oteviela novy svét. Pii jedné konzultaci u profesora
Frenka jsem pfiSel s nezvyklou hypotézou, kterd se tykala epilepsie. Zaro-
ven jsem navrhl metodu, jak mij ndpad otestovat na krysdch.

Frenkovi se myslenka libila, takze jsem ndsledujici tfi mésice stravil ve
spolecnosti padesdti epileptickych hlodavet. Pomoci katetrt zavedenych do
michy jsem jim dodédval riizné ldtky, které snizovaly ¢i naopak zvysovaly in-
tenzitu zdchvatd. Sdm jsem ale operovat nemohl, protoze po prodélaném zra-
néni nemély jesté moje ruce a prsty pottebnou citlivost. S praktickou stran-
kou experimentu mi proto pomohl maj kamardd Ron Weisberg. Vzhledem
k tomu, Ze Ron byl zdroven zaryty vegetaridn a milovnik zvifat, byl to od néj
jeden z nejkrdsnéjsich dtikaza prételstvi, jaky si viibec mizete predstavit.

Nakonec se ukdzalo, Ze ma teorie byla chybnd, ale to moje nadseni
nezchladilo. Zjistil jsem, ze dokdzu s vysokou jistotou ovéfit platnost ¢i

10



neplatnost kazdé teorie. Vzdycky mé zajimalo, jak véci funguji a pro¢ lidi
délaji to, co délaji — a nyni jsem védél, ze véda mi dévd ke zkoumdani mych
hypotéz dobré néstroje.

M¢é pocdtecni snahy se soustfedily predevsim na otdzku, jak vnimdme
bolest. Ze ziejmych diivodu jsem studoval napiiklad koupel na popaleniny
a podobné nepfijemné procedury, které délaji dlouhodobé nemocnym ze
zivota peklo. Bylo by mozné néjak zmirnit celkové mnozstvi bolesti, kte-
rym si pacienti musi projit? Béehem nékolika let jsem provedl fadu labora-
tornich experiment( na sobé¢ i na prételich, kterym jsem simuloval bolest
pomoci studené a horké vody, vysokého tlaku nebo hlasitych zvuka. Vyvo-
laval jsem dokonce i psychologickou bolest pomoci fingovanych ztrit penéz
na burze.

Po dlouhé sérii experimentl jsem si ovéfil, Ze moje zdravotni sestficky
byly sice laskavé a zkusené, ale na minimalizaci bolesti opravdu spravny
recept nemély. Jak je to mozné, ptal jsem se sdim sebe, vidyt prece mély
tolik zkusenosti? Protoze jsem je znal osobné, védeél jsem, Ze to neni tim,
ze by byly hloupé, nedbalé, nebo snad dokonce zlomyslné. Spis se jen staly
obétmi vlastnich pfedsudku a ustdlenych ndzora — ndzord, které nezméni-
la ani léta praxe.

S velkym oc¢ekdvanim jsem se jednoho dne vratil na oddéleni popdlenin,
abych lékafim a sestrdm prezentoval vysledky svého vyzkumu. Doufal
jsem, ze je to pfiméje ke zméné , koupelovych® procedur a ze dalsi pacienti
v budoucnu budou trpét méné nez jd. Vysvétlil jsem jim, Ze pro pacienty
je prijemnéjsi, kdyz se obvazy sundavaji pomaleji a bez skubud. Poukdzal
jsem i na to, Ze nejlepsi je za¢it na bolestivych ¢dstech téla a skoncit na téch
odolnéjsich.

Sestry byly mymi zdvéry upfimné piekvapeny. Mé na druhou stranu zase
piekvapilo, co fekla moje nejoblibenéjsi osetfovatelka Etty. Uznala, Ze tento
nazor jim v jejich praxi chybél a Ze by asi své metody mély zménit. Doda-
la ale, Ze jsem nevzal v Gvahu psychologickou bolest, kterou pfi strhdvani
obvazii pocituji ony samy. Bolestivy kiik pacientl je nepfijemny i pro né —
sim jsem jim vidél na oblic¢eji, ze pfi strhdvani obvazu trpi skoro stejné jako
jé. Tim, ze obvazy odstranovaly jedinym skubnutim, se podvédomé snazily
zkrdtit své utrpeni. Nakonec jsme ale vsichni souhlasili, Ze procedury by se
mély zménit. Nékteré sestry pak méd doporuceni opravdu dodrzovaly.
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Z4dné generdlni zmény nemocniénich procesti se mi samozfejmé nepo-
dafilo dosdhnout, ale i tak jsem si odnesl dtlezity zévér. Jestlize sestry pres
veskerou svou zkusenost nechdpaly piesné, jakou bolest zpusobuji svym pa-
cienttim, je mozné, ze i dal$i lidé se dopoustéji podobnych chyb? Rozhodl
jsem se svij dal$i vyzkum zaméfit novym smérem. Uz mi neslo jen o bolest,
ale obecné o vSechny ptipady, v nichz se lidé opakované dopoustéji stile
stejnych chyb — a nikdy se z nich nepoudi.

Zjistil jsem, ze pripadi iracionality je spousta a Ze postihuji kazdého
z nds. A pravé o tom je i kniha, kterou drzite v rukou. Celd se vénuje disci-
pliné, které se ve védeckych kruzich fik4 behaviordlni ekonomie.

Behaviordlni ekonomie je celkem mlady obor, ktery zajimavym zpiiso-
bem spojuje ekonomii s psychologii. Umoziiuje ndm studovat tieba nasi
neschopnost $etfit na diichod nebo rozhodovat se raciondlné, kdyz jsme
sexudlné vzruseni. Mj konkrétni vyzkum se zaméfil nejen na chovéni
ekonomickych subjekttl, ale hlavné na rozhodovaci procesy, které tomu-
to chovani predchdzeji. Nechci ale pusobit pfili§ ucené a pouzivat samé
védecké vyrazy. Podstatu behaviordlni ekonomie vim radéji zkusim vysvét
lit kratkym citdtem ze Shakespeara:

Jaky mistrovsky kousek je clovék! Jak veneseny v mysleni!
Jak vynalézavy v schopnostech! V postavé a v pohybech
Jjak obdivubodné vyrazny! V jedndni jako andél,
v chdpdni jako bith! Krdiso svéta! Dive vsech tvori!
(Hamlet, druhy obraz druhého déjstvi,
pieklad Frantiska Nevrly)

Tento idealisticky pohled na ¢lovéka od nepaméti sdilela vétsina ekono-
mi, politikil i obycejnych lidi. Vsak je také v podstaté spravny. Nd§ mozek
a t¢lo jsou schopny tZasnych vykonu. Vidime tieba hozeny micek, ve zlom-
ku sekundy propocteme jeho drahu a misto dopadu a v dalsim zlomku
sekundy pfesuneme své télo a natdhneme ruce presné tak, abychom micek
chytili. Jsme také schopni ovlddnout fe¢, a dokonce se jich béhem Zivota
naucit nékolik, pficemz zejména déti to délaji s podivuhodnou lehkosti.
Dovedeme mistrovsky hrét sachy. Rozpozndme stovky a tisice tvafi a pfi-
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fadime k nim sprévnd jména. Skldddme hudbu, vytvafime literdrni dila,
vymyslime nové technologie — a tak by se dalo pokracovat.

Shakespeare neni sim, kdo ¢lovéka ocenuje tak vysoko. Kazdy z nds
vlastné vidi sdim sebe v podobné rizovém svétle. (Zaroven ale pozorujeme,
ze nasi sousedé, $éfové a manzelky naseho vysokého standardu vzdycky
nedosahuji.) Dokonce i ekonomové piijali predpoklad, Ze se clovék dokdze
rozhodovat dokonale raciondlné. Na principu racionality stoji véechny eko-
nomické teorie, predpovédi a doporudeni.

Kdyz se to tak vezme, tak je vlastné kazdy z nds ekonomem. Tim ne-
myslim, Ze bychom vsichni dokdzali ¢reat grafy poptavky a nabidky nebo
sméle rozvijet strategie z teorie her. Jde mi spi§ o to, Ze i my obecné véfime
ve svou racionalitu a v logické rozhodovani. Kdykoli se v této knize zminim
o klasické ekonomické teorii, budu mit na mysli tento vzity a populdrni
piedpoklad, Ze jsme raciondlni bytosti a dovedeme se sprévné rozhodovat.

I j& chovam hluboky obdiv k lidskym schopnostem, ale pfece jen bych
rdd upozornil na skute¢nost, ze k dokonalosti ndm par kracka chybi. Je
prilis odvdzné si myslet, Ze nase rozhodovdni je absolutné perfekeni. Tato
kniha je celd o nasi iracionalité. Véfim, ze pokud opravdu chceme pochopit
sami sebe, musime pfipustit, Ze v nekterych okamzicich se nd$ rozum vy-
trici a nase rozhodovdni prestdva byt jako podle pravitka. Vétim, ze kdyz si
to pripustime a zkusime se o nasi iracionalité vice dozvédét, miize ndm to
v kazdodennim Zivoté jen pomoci.

Moje pozorovini ddle ukazuji, Ze jsme nejenom iraciondlni, ale Ze se
nase iracionalita dd predvidat. Délime znovu a znovu tytéz chyby. Je jedno,
jestli jsme podnikatelé, politici nebo bézni spottebitelé — kdyz pochopime,
ze se nase iracionalita d4 pfedpovédét, mizeme své rozhodovdni zlepsit.

To mé privadi k zdsadnimu rozdilu mezi klasickou a behavioralni eko-
nomii. Klasickd ekonomie tvrdi, ze kazdy z nds raciondlné¢ vyhodnocuje
uzitek a cenu vech statkd a podle toho rozhoduje o jejich ndkupu. Avsak
co kdyz udéldme chybu a provedeme néco iraciondlniho? I zde ma klasickd
ekonomie odpovéd: neviditelnd ,,ruka trhu® si na nds posviti a rychle nds
vrati na spravnou, raciondlni cesticku. S témito predpoklady pracuji eko-
nomové uz od dob Adama Smithe. Vystavéli na nich obdivuhodnou kon-
strukei vztaht a zdkonitosti, které popisuji vse od ndkupu zbozi a sluzeb az
po zdanéni ¢i statni zdravotni politiku.
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Jak ale uvidite v této knize, my, obycejni clovickové, jsme mnohem
méné raciondlni, nez si klasickd ekonomie mysli. A co vic: nase iraciondl-
ni chovini neni ndhodné ¢i nesmyslné. Je systematické a dd se dopfedu
piedpovédét. Nebylo by tedy lepsi klasickou ekonomii trosku pozménit?
Nebylo by lepsi do ni zapracovat trosku redlné psychologie, kterd uzndvd
¢lovéka jako bytost z masa a kosti, s jejimi chybami a nedostatky? Presné
o to se pokousi behaviordlni ekonomie a ma kniha.

Jak uz brzy uvidite, kazdi kapitola je zaloZena na nékolika experi-
mentech, které jsem uskutecnil se svymi skvélymi kolegy z nejriiznéjsich
univerzit. (Krdtké biografie mych spolupracovnikii najdete na konci textu.)
Pro¢ tolik experiment®1? Protoze zivot je komplexni zdleZitost a protoze kaz-
dého z nds ovliviiuje spousta vlivi. V bézném zivoté je tézké urdit, jak velky
je ptispévek jednotlivych faktort k nasemu chovdni. Proto potiebujeme
kontrolované prostfedi experimentu. Pro nds, védce z oblasti spolec¢enskych
véd, je takovy pokus néco jako mikroskop pro biology. Umoznuje ndm
vy¢lenit ze zméti faktort ty, které nds zajimaji, a pozorovat je v nezvyklém
detailu. Diky pokusiim muZzeme pfimo a jednoznacné zjistit, co nase roz-
hodovéni ovliviiyje.

Kdybychom ale ziistali jen ve sterilnim prostiedi laboratote, vypovidaci
hodnota knihy by byla hodné¢ mala. Proto radéji vymyslim experimenty,
které jsou opravdu ze zivota. Z nich se pak daji odvodit — extrapolovat —
mnohem obecnéj$i zdvéry o vécech kolem nds.

V kazdé kapitole se snazim tuto extrapolaci nabidnout a ukdzat, jaky
dopad ma zkoumany jev na nase okoli, hospoddfstvi i politiku. Uvddim
samozfejmé jen pdr piikladd; Gplny seznam by byl k neucteni dlouhy.

Jestli chcete z knizky dostat maximum, zamyslete se prosim nad kaz-
dym pokusem a zvazte, jak by stejny experiment dopadl ve vasem Zivoté.
Na konci kazdé kapitoly se pak na chvilku zastavte a premyslejte, jak by
vam moje zdvéry mohly pomoci v kazdodennim rozhodovani. Co budete
od zitfka délat jinak, abyste byli jesté uspésnéjsi? To je to pravé dobrodruz-
stvi a cesta vpfed. Vydejme se na ni hned ted.
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Jak to je
s relativitou

PROC JE VSECHNO
RELATIVNi—
| KDYZ BY NEMELO
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Kdyi jsem onehdy brouzdal po internetu (samozfejmé vyhradné z pra-
covnich divod®), narazil jsem na strdnkach ¢asopisu 7he Economist na
zajimavy inzerdt (viz obr. 1).

Economist.com PREDPLATNE

Vitejte v Ctenafském centru ¢asopisu The Economist
Zvolte typ predplatného, které si chcete poridit nebo prodlouZit.

O Internetova verze Economist.com — 59.00 $
Online pfistup k Economist.com na cely rok.
Zahrnuje archiv v8ech ¢lanku od roku 1997!

O Tisténa verze — 125.00 $
Casopis The Economist komfortné doruceny
az k vasim domovnim dverim!

O Tisténa & internetova verze — 125.00 $
Tistény ¢asopis a online verze v jednom!
Samozrejmé i véetné archivu vSech ¢lanku od roku 1997.

Obr. 1

Prvni nabidka — online verze za 59 dolari — vypadala docela rozumné.
Druhd moznost — papirové vyddni za 125 dolarti — se mi naopak zddla dost
drahd.

Pak jsem si ale pfecetl tfeti nabidku: obé verze dohromady za 125. Jak,
prosim? Radéji jsem si znovu ovéfil vSechny tii cenovky, abych se ujistil, Ze
se nemylim. Kdo by si proboha koupil jenom tisténé vyddni, kdyz za stej-
nou cenu muze mit i internet? Samoziejmé to mohl byt obyéejny preklep,
ale to mi k Economistu moc nesedélo. Lidem z Economistu to docela péli, to
mi mizete véfit, a navic maji i britsky smysl pro humor a drobn4 ro$técevi.
Jsem si jisty, ze sviij cenik takto navrhli schvdlné a Ze mé tim cheeli trosku
zmanipulovat. Myslim, Ze si prili, abych pfeskocil prvni moznost (kterd
by se jinak kazdému uZivateli internetu zddla nejlogi¢téjsi) a abych zaskrtl
tieti polozku: internet a tisk.

Jak mé¢ ale mohli zmanipulovat? Inu, marketingovi kouzelnici z Eco-
nomistu (Gplné je vidim s témi jejich Skolnimi kravatami a sportovnimi
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saky) asi dobfe rozuméji nasemu chovéni a chdpou, Ze lidé se skoro nikdy
nerozhoduji podle absolutnich ¢isel. Nemdme v sobé zabudované zddné
absolutni vahy, které by nim fikaly, jakou maji véci hodnotu. Misto toho
porovndvdme zbozi mezi sebou. Nikdo z nds naptiklad nevi, jakd je sprdv-
nd cena Sestivdlcového auta. Vsichni ale tusime, Ze by mélo byt drazsi nez
Ctytvalcové.

Ale zpét k Economistu: je tézké se rozhodnout, jestli je lepsi ¢isté inter-
netovd verze za 59 nebo papirovd verze za 125 dolara. Ale zato je ndiramné
snadné poznat, ze kompletni balicek web + papir za 125 je lep$i nez jen
papir za tutéz cenu. Vlastné by se dalo fict, Ze internet je tomto balicku
Gplné zdarma! No nekupte to za tu cenu, pani! Presné to od nds cheeji
koumdci z Economistu slySet. Musim pfiznat, ze kdybych si predplatné
opravdu pofizoval, tak nejspi$ séhnu po tom nejdraz$im balicku. (A jak
jsem ovéfil vyzkumem na velkém vzorku respondentd, udélala by to vét-
$ina lidi).

O co tu jde? Za¢nu jednim velice jednoduchym postichem. Vétsina
lidi nevi, co chce, dokud to neuvidi v kontextu s ostatnimi vécmi. Nevime,
jaké kolo si koupit — dokud neuvidime borce na Tour de France, ktery $tast-
né zvedd nad hlavu bicykl jedné konkrétni znacky. Nevime, jakou zvuko-
vou aparaturu si mame vybrat — dokud neusly$ime bedny, které zni o tfidu
lépe nez vSechny ostatni v prodejné. Nevime dokonce ani to, co si pocit
s vlastnim Zivotem — dokud nenajdeme pifibuzného nebo ptfitele, ktery ndm
poslouzi jako vzor. Vsechno je relativni. Stejné jako pilot, ktery se pokousi
pfistdt v noci, i my potiebujeme na obou strandch ranveje svétla, kterd nds
navedou na sprdvnou dréhu.

Vratme se ale k nasemu Economistu. Rozhodnout se mezi internetovou
a tisténou verzi chee trosku pfemysleni. A pfemysleni boli. Proto ndm lisici
z Economistu dali nabidku, o které viibec pfemyslet nemusite — papirovou
i online verzi v jednom.

Manazeti Economistu ovsem nejsou jedini, kdo na tenhle trik pfisli. Vez-
méte si Sama, vyfecného chlapika z teleshoppingu. Pouzivd dplné stejné
metody, kdyz ndm nabizi tii rizné televize za tfi rizné ceny:

— Sylvania s tthlopfictkou 48 cm za 210 dolaru,
— Sony s thloptitkou 66 cm za 385 dolart,
— Samsung s Ghlopfickou 82 cm za 580 dolaru.
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Kterou z televizi byste si vybrali? Sam vi, Ze pro zdkaznika je tézké spoci-
tat si skute¢nou hodnotu téchto nabidek. Je Samsung opravdu o tolik lepsi
nez Sylvania, aby mohl stdt o 370 dolart vice? Tézko fict. Nicméné Sam
si uz dévno vsiml, Ze kdyz date lidem vybrat ze tff véci, vyberou si vétsinu
tu prostfedni. Stejné jako letadlo, které pristdvd mezi dva svételné pruhy.
Takze jakou televizi Sam nabidne za prostfedni cenu? Sprévné — tu, které
se chee rychle zbavit!

Sam pochopitelné nenf jediny filuta, ktery tohle ovlddd. V New York
Times neddvno psali o jistém Greggu Rappovi, ktery se Zivi poradenstvim
pro majitele restauraci. Sestavuje menu, kombinuje jidla a urcuje ceny tak,
aby kuchyné vyndsela. Gregg vi, jak $lo vloni na odbyt jehnédi a jestli si le-
tos polepsilo, nebo ne. Vi také, jestli lépe fungovalo jehnééi s rizotem, nebo
s bramborami. Samozfejmé je mu také zndmo, co to udélalo s objednévka-
mi, kdyz se cena hlavniho jidla zvysila z 39 na 41 dolara.

Jeden z Rappovych poznatki fikd, Ze pro restaurant je vyhodné mit
v menu alespon jedno porddné drahé jidlo — i kdyz si ho nikdo neobjedna.
Pro¢? Protoze lidé si obvykle nevyberou tu nejdrazsi polozku v menu, ale
ridi sdhnou po ¢ druhé nejdrazsi. Kdyz tedy majitel restaurace pfidd na
listek néjaké velmi drahé jidlo, povzbudi tim ve skute¢nosti poptavku po
druhém nejdraz$im pokrmu. A ten mize byt chytfe sestaven tak, aby z n¢j
restaurace méla nejvys$si moznou marzi.!

Zkusme si tedy znovu projit nabidku casopisu Economist. Jak si vzpomi-
nite, zakaznik mél tfi mozZnosti:

1. Jenom internet za 59 dolard.
2. Jenom tisk za 125 dolar.
3. Tisk i internet za 125 dolarg.

Predlozil jsem tuto volbu stovce studentd MIT Sloan School of Mana-
gement a rozlozeni bylo ndsledujici:
1. Jenom internet — 16 zdjemcda.
2. Jenom tisk — 0 zdjemca.
3. Tisk a internet — 84 zdjemcl.

Jak vidno, studenti Sloan MBA nejsou zddni truhlici. Vsichni dokdzali
rozpoznat, ze nabidka ¢islo dvé neni zddné terno. Nicméné i oni se touto
nabidkou nechali zmanipulovat — pravé proto, Ze plni funkci ndvnady.
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Predstavme si, jak by inzerdt vypadal, kdybychom ndvnadu odstranili
(viz obr. 2).

Economist.com PREDPLATNE

Vitejte v Ctenafském centru ¢asopisu The Economist
Zvolte typ predplatného, které si chcete pofidit nebo prodlouZzit.

O Internetova verze Economist.com — 59.00 $
Online pfFistup k Economist.com na cely rok.
Zahrnuje archiv v8ech ¢lanki od roku 1997!

O Tisténa & internetova verze — $125.00
Tistény ¢asopis a online verze v jednom!
Samozrejmé i véetné archivu vSech ¢lankia od roku 1997.

Obr. 2

Odpovidali by studenti i nadéle stejné? Zvolilo by 16 studentii opét in-
ternet a 84 kombinaci internet plus tisk?

Zdalo by se to logické. Odstranili jsme prece jen prostiedni moznost,
kterou si pfedtim stejné nikdo nezvolil. Neni divod ¢ekat zménu, neni-liz
pravda?

Neni! Tentokrdt to dopadlo plné jinak: 68 studenti si koupilo ¢isté
internetovou verzi za 59 dolarti. A jenom 32 (pfedtim 84) respondentt se
rozhodlo pro drazsi kombinaci za 125 dolart.*

Jak je mozné, Ze tak snadno zménili ndzor? Nic raciondlniho v tom ne-
bylo, to mi véfte. Byla to praveé nase ndvnada — ,,slepd“ rddka ¢islo dvé — kte-
rd predtim presvédcila 84 studenti, aby zaskrtli nejdrazsi balicek. Stacilo
odstranit ndvnadu a zdjem o tuto variantu prudce poklesl —z 84 na 32.

Vypada to nelogicky, ale dalo se to predpovédét. Jak?

Dobfe Ze se ptdte.

* Pokud v textu zminim, 7¢ podminky jsou odli§né, mam vizdy na mysli statisticky

vyznamnou odlisnost. Této zdsady se budu drzet v celé knize. Jestli vds zajim4 detail-
n&js statistickd analyza, odkazuji vds na piivodn{ akademické studie.
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Ukazme si nejdiiv na jednoduché ilustraci, ze vSechno je relativni
(viz obr. 3).

Jak vidite, ¢erny kruh uprostfed se zdd pokazdé jinak veliky. Vlevo ndm
pripadd vétsi, vpravo jako by se smrsknul. Ve skute¢nosti je ale na obou
obrézcich na milimetr stejny, jen jeho relativni rozmér se méni podle toho,

¢im ho obloZime.
Obr. 3 . .

Vypada to jako pouhd hricka, ale ve skutecnosti je to péknd ukdzka
toho, jak pracuje nd$ mozek. NemtiZeme si pomoci: kazdou véc vnimdme
vzdy jen ve vztahu k jejimu okoli. Plati to nejen pro hmotné predméty jako
toustovace, bicykly, $ténata, restaurace a milované pritelkyné, ale i pro z4-
zitky (dovolené, vzdéldni), pocity, nélady a ndzory.

Novou praci vzdy srovndvdme s tou starou, leto$ni dovolenou s tou lon-
skou, svou manzelku s manzelkami jinych, draz$i vino s levnéj$im. V sou-
vislosti s touto relativitou si vzdycky vzpomenu na scénu z filmu Krokodyl
Dundee. Paul Hogan tu narazi na newyorského chuligdna, ktery na n¢j
vytidhne svou kudlu. ,Tomuhle fikd$ naz?“ ptd se nevéficné nd$ hrdina,
zatimco vytahuje z boty svou vlastni monstrézni éepel. ,, Tohle,” zasklebi se
Paul, , z0hle je ntiz!“

Relativita se (relativné) snadno chdpe. Vétsina lidi ale zapomind na
jeden jeji aspekt: v praktickém Zivoté rddi srovndvdme véci, které lezi vedle
sebe, ale hlavné véci, které se srovndvaji snadno. A naopak se vyhybdme
stovndnim, u kterych je potieba pfili§ pfemyslet.
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Jestli vdim to pfipadd matouci, ddm vidm piiklad. Reknéme, 7e si chce-
te koupit dim na venkové. Realitni agent vim nabidne tfi domy, z nichz
kazdy md néco do sebe. Dva jsou tradi¢ni a trosku staromédni, jeden je
naproti tomu velmi moderni. Véechny jsou zhruba stejné velké, vsechny
maji stejné Zddouci polohu a jediny rozdil spoéivd v tom, Ze jeden z téch
dvou tradi¢nich domi (ndvnada) md trosku horsi stfechu a majitel kvali
tomu slevil pdr desitek tisic.

Ktery z nich si vyberete?

Je velmi pravdépodobné, Ze nezvolite hypermoderni diim ani ten tradi¢-
ni, ktery potfebuje novou stiechu. Jestli jste jako vétsina lidi, vyberete si tra-
di¢ni dim s dobrou stfechou. Pro¢? Vysvétleni neni zrovna moc raciondlni.
Jak uz vime, rddi se rozhodujeme na zdkladé¢ srovndni. O tom modernim
domé moc nevime — nemdme ho s &im srovnat, takze ho v duchu odsune-
me stranou. Zbyvaji dva star$i domy — a ty srovnat dovedeme. Jeden ma
zachovalejs$i stfechu, takze se ndm zd4 lepsi. Proto ho nakonec upfednost-
nime — a moderni dm i tradi¢ni stavbu s déravou stfechou odmitneme.

Zkusime si to je$té ukdzat na dalsi ilustraci (viz obr. 4).

vlastnost 1
vlastnost 1

Y
Y

vlastnost 2 - vlastnost 2
Obr. 4

Nalevo vidime dva pfedméty, z nichz kazdy ma lepsi jinou vlastnost.
Predmét A je lepsi ve vlastnosti ¢islo 1 — napfiklad v kvalité konstrukee.
Predmét B je zase lepsi ve vlastnosti ¢islo 2 — napriklad v cené. V kazdém
piipadé se jednd o dvé zcela odlisné moznosti a vybrat mezi nimi neni
jednoduché. Co kdyz ale pfiddme dal$i moznost (-A), jak je vidét na grafu
vpravo? Predmét -A je docela podobny pivodnimu pfedmétu A, ale je
o trochu horsi. Tim se srovndni ndramné zjednodusuje. Tim, Ze jsme pfi-
dali -A jako ndvnadu, vytvofili jsme umélé srovndni, ze kterého A vychdzi
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jako vitéz. A to nejen v rdmci A a -A, ale i celkové. Znamend to, Ze pouhé
zafazeni volby -A do seznamu (i kdyz si ji nikdo nevybere) zvysi Sance, ze
zdkaznici zvoli A.

Pfipomind vim tento proces néco? Ale jisté¢ — inzerdt z Economistu,
kterym jsme zacali. Tamni experti nevédeli, jestli chceme spi$ internet
nebo tisténou verzi. Ale zato védéli, Ze kombinace web + tisk se ndm
bude zddt lepsi nez samotny tisk, a Ze tedy nejspi$ séhneme po nejdrazsi
moZnosti.

A tady je dalsi priklad toho, jak funguje ndvnada. Reknéme, 7e planu-
jete libanky v Evropé. Chcete si uzit pofddnou romantiku, a tak se rozho-
dujete mezi Paifzf a Rimem. Cestovn{ kanceldf vam predlozi nabidky pro
obé mésta, pficemz v cené jsou letenky, hotel, vyhlidkovy okruh méstem
a polopenze. Ktery zdjezd si vyberete?

Pro vétsinu lidi je to po Certech tézké rozhodovdni. Rim m4 své Kolo-
seum, Pafiz zase Louvre. Obé mésta nabizeji romantické prochdzky, po-
hadkovou kuchyni a prvotiidni nékupy. Neni to jednoduchd volba. Ale
feknéme, Ze vdm cestovni agent pfihodil dalsi nabidku: Rim bez stravovi-
ni. Tuto volbu budeme oznacovat jako -Rim neboli ndvnada.

Kdyz srovndte vSechny tfi nabidky (Pafiz, Rim, -Rim), usoudite, 7e
obé mésta s polopenzi jsou velmi ldkavd, ale Rim bez jidla neni nic moc.
Tahle o$izen4 nabidka (-Rim) zpusobi, Ze se vim ptvodni Rims polopenzi
najednou zaé¢ne jevit jako mnohem ldkavéjsi. Dokonce si asi feknete, Ze je
to lepsi volba nez Pafiz a ze nemd cenu se trépit dal$im srovndvanim. Suma
sumdrum, je velmi pravdépodobné, Ze si pro svou cestu nakonec vyberete
Rims polopenzi — a to hlavné kvali pfedhozené ndvnadé¢, kterd sama o so-
bé neni nijak atraktivni.

Kdyz jste ted vidéli, jak ndvnada ovliviiuje rozhodovani, zatnete
si asi vSimat, ze v praxi se tyto situace objevuji necekané ¢asto. Ndvnada
muze dokonce zasdhnout i do tak delikdtniho procesu, jako je volba zivot-
niho partnera. Popisu vim experiment, ktery jsem na toto téma provedl.

Jak asi vite, u¢im na MIT. Jednoho sychravého dne jsem pozddal sku-
pinu studenttl, zda bych si je nemohl vyfotit pro védecké aéely. Nékeeri
rezervované odmitli, vétsina se ale usmdla a fekla — pro¢ ne? Brzy jsem mél
po kupé Sedesdt portrét — tficet muzi a tficet Zen.

22



