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Proc je nepoctivost
tak zajimava?



Existuje zpiisob, jak zjistit, jestli je clovék poctivy — zeptejte se ho.
Kdyz odpovi ,ano®, je to podvodnik.
Groucho Marx,
americky komik

O podvadéni jsem se zacal poprvé zajimat v roce 2002, jen pdr mé-
sicti po pddu Enronu. Trdvil jsem tyden na jakési technologické kon-
ferenci a jednoho vecera jsem se u skleni¢ky potkal s Johnem Perrym,
Barlowem. Johna jsem znal jako byvalého textate kapely Grateful Dead,
ale béhem naseho rozhovoru jsem se dozvédél, ze pracoval taky jako
konzultant pro nékolik spole¢nosti — véetné Enronu.

Pokud jste v roce 2001 neddvali pozor, pdd mildcka Wall Streetu se
odehrdl asi takhle: prostfednictvim série damyslnych Géetnich trikt
a diky tomu, ze konzultanti, ratingové agentury, pfedstavenstvo spo-
le¢nosti i dnes uz nefungujici G¢etni firma Arthur Andersen pfivira-
li odi, se Enron vysplhal do zdvratnych finan¢nich vysin, aby se zase
zhroutil, jakmile jeho aktivity vysly najevo. Akciondfi pfisli o své in-
vestice, diichodové zabezpedeni se vypatilo, tisice zaméstnancti pfisly
o priéci a spole¢nost zkrachovala.

Kdy?z jsem se s Johnem bavil, zajimalo mé hlavné to, jak by popsal
svoji bldhovou zaslepenost. Ackoli pro Enron pracoval v dobé, kdy
se spole¢nost rychle za¢inala vymykat z rukou, fekl mi, ze si ni¢eho
zlovéstného nevsiml. Vlastné se naprosto ztotoziioval s predstavou, ze
Enron stoji diky svym inovacim v ¢ele nové ekonomiky, a to az do chvi-
le, kdy o ném zacaly psdt vSechny noviny. Jesté prekvapivéjsi ovéem
bylo, Ze jakmile o tom v§em dozvédél, nemohl pry uvéfit tomu, Ze za
celou dobu Zddné zndmky nééeho podezielého nezpozoroval. To mé
zarazilo. Nez se odehral muj rozhovor s Johnem, pfedpoklddal jsem, ze
celou katastrofu Enronu maji na svédomi tfi ddbel$ti vysoci manazefi
(Jeffrey Skilling, Kenneth Lay a Andrew Fastow), ktefi spole¢né napld-
novali a uskute¢nili rozsdhly Géetni podvod. Ted jsem tady ale sedél
s chlapikem, jehoz mdm rdd a obdivuji ho, a ten mi vypravél vlastni
verzi pfibéhu o tom, jak se zapletl s Enronem, plnou blihové zaslepe-
nosti — nikoli tmyslné nepoctivosti.
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Samoziejmé existovala moznost, ze John i vsichni ostatni, kdo méli
s Enronem néco spole¢ného, jsou tézce zkorumpovani. J4 jsem ovsem
zac¢al uvazovat nad tim, jestli se tu ndhodou neprojevil jiny druh nepo-
ctivosti v zaméstndni — druh, ktery m4 blizko spi$ k bldhovosti a zasle-
penosti a Casto se vyskytuje pravé u lidi, jako je John, vy nebo ji. Co
kdyz je cely problém nepoctivosti hlubsi nez jen par cervivych jablek,
kterd zkazi celou trodu, a co kdyZz podobnd bldhovd zaslepenost panuje
taky v jinych spole¢nostech?” Zaroven jsem si fikal, zda bychom se j4
nebo mi pritelé chovali podobné, kdybychom se ocitli na mist¢ kon-
zultant v Enronu.

Otdzka podvddéni a nepoctivosti mé zadala fascinovat. Odkud se
berou? Nakolik je ¢lovék schopen byt poctivy, nebo naopak nepoctivy?
A co je moznd nejdilezitéjsi, tykd se nepoctivost jen pdr Cernych ovci,
nebo je mnohem rozsifenéjsi? Uvédomil jsem si, Ze odpoved na posled-
ni otdzku by mohla dramaticky ovlivnit zptisob, jak bychom méli s ne-
poctivosti bojovat: jestli za vSechno podvddéni na svété mize jenom
par ,¢ervivych jablek, mélo by byt prece snadné se celého problému
zbavit. Oddéleni lidskych zdroji by se pfi ndboru novych zaméstnanci
mohla soustfedit na odhalovdni podvodnikii, nebo by si firmy moh-
ly usnadnit zivot, kdyby se téch, u nichZ se nepoctivost projevi, pra-
bézné zbavovaly. Pokud se ovéem cely problém netykd jen nékolika
zbloudilct, znamend to, Ze nepoctivé se muze chovat kdokoli, v prici
i doma — véetné mé nebo vis. Jestlize tedy mdme vSichni urcity poten-
cidl k tomu, stét se tak trochu zlocinci, je kli¢ové nejdtiv pochopit, jak
nepoctivost funguje, a teprve potom hledat zptisoby, jak tuhle strinku
nas{ povahy uhlidat a ukodirovat.

Co o pfic¢indch nepoctivosti vlastné vime? V klasické, na racionali-
t¢ zalozené ekonomické teorii se podvadéni nejcastéji vysvétluje podle
ekonoma Garyho Beckera z Chicagské univerzity, nositele Nobelovy
ceny, ktery pfisel s myslenkou, ze lidé pdchaji zlo¢iny na zdkladé raci-
ondln{ analyzy kazdé situace. Jak popisuje Tim Hartford ve své kni-
ze The Logic of Life (Logika Zivota),? zrozeni téhle teorie bylo docela
prozaické. Becker jednoho dne jel pozd¢ na schiizku, a protoze kolem
nebylo dost legilnich parkovacich mist, rozhodl se zaparkovat nacerno
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a riskovat pokutu. Pozdéji se Becker zamyslel nad svymi vlastnimi
tvahami v dané situaci a uvédomil si, Ze jeho rozhodovéni bylo ¢isté
otdzkou zvdzeni moznych ztrit — Ze ho chyti, daji mu pokutu, moz-
nd odtidhnou auto — oproti zisku, totiz ze se na schizku dostane véas.
Vsiml si také, Ze v jeho srovndvani zisk( a ztrdt nezbylo misto na Gvahy
o tom, co je spravné a co Spatné; $lo zkritka o to, jaké by to mohlo mit
pozitivni nebo negativni disledky.

A tak se zrodil ,jednoduchy model raciondlniho pachatele®. Podle
tohoto modelu vsichni pfemyslime a jedndme podle viceméné stejnych
principt jako Becker. Podobné jako primérny zlod¢ji¢ek si hledime
cestu Zivotem a usilujeme pfitom o to, co je pro nds vyhodné. Jestli
se ndm to dafi diky tomu, Ze vykrdddme banky nebo piSeme knihy,
nemd na nase raciondlni porovndvini ziska a ztrdt zddny vliv. Podle
Beckerovy logiky to vypada tak, Ze nebudeme-li u sebe zrovna mit dost
penéz a pojedeme okolo malého krdmku, rychle si spoéitime, kolik by
mohli mit v kase, nakolik je pravdépodobné, ze nds nékdo chyti, a jaky
trest by nds v takovém pfipadé mohl ¢ekat (samoziejmé véetné pred-
¢asného propusténi za dobré chovéni). Na zdkladé¢ tohoto vypoctu zis-
ki a ztrdt se rozhodneme, jestli se ndm vyplati krdmek vyloupit, nebo
ne. Jédro Beckerovy teorie spocivd v tom, Ze i rozhodnuti tykajici se
poctivosti, podobné jako vétsina ostatnich rozhodnuti, vychdzi z ana-
lyzy ziska a ztrét.

Jednoduchy model raciondlniho pachatele je tedy velice pfimocary,
otdzkou ovSem zistdvd, zda opravdu presné popisuje chovani lidi ve
skute¢ném svété. Pokud ano, md spole¢nost dvé jasné moznosti, jak
se s nepoctivosti vyporddat. Prvni je ta, ze se zvy$i pravdépodobnost
dopadeni (posleme napiiklad do ulic vic policistt a nainstalujeme vic
kamer). Druhou moznosti je zhorsit tresty pro ty, kdo budou dopadeni
(tfeba zavést tvrdsi vézeni nebo vyssi pokuty). Takovy je tedy, mili ¢te-
nafi, jednoduchy model raciondlniho pachatele a tohle jsou jeho zfejmé
disledky pro vymahani prdva, tresty a nepoctivost véeobecné.

Ale co kdyz je tenhle model ponékud zjednodusenou predstavou
o nepoctivém chovdni, kterd je nepfesnd a néco ji schdzi? Je-li tomu tak,
obvyklé ptistupy k potla¢ovdni nepoctivosti zistanou i nadile neddin-



né a nedostatecné. Pokud je jednoduchy model raciondlniho pachatele
pouze nedokonalou koncepci pficin nepoctivosti, musime nejdiiv prijit
na to, proc¢ lidé ve skutecnosti podvddéji, a lepsi pochopeni potom vy-
uzit k tomu, abychom takové jedndni vymytili. A pfesné o tom je tahle

kniha.3

ZIVOT VE SVETE RACIONALNIHO PACHATELE

Nez se za¢neme vénovat sildm, které nasi poctivost a nepoctivost
ovliviuji, vyzkousejme si maly myslenkovy experiment. Jaky by byl
nas zivot, kdybychom se vSichni striktné fidili jednoduchym modelem
raciondlniho pachatele a uvazovali pouze v méfitku ziska a ztrét z toho,
co déldme?

Pokud bychom Zili v naprosto raciondlnim svété, u kazdého svého
rozhodnuti bychom si porovnali potencidlni zisky a ztrdty a udélali by-
chom to, co by se ndm zddlo nejraciondlnéjsi. Nepfijimali bychom roz-
hodnuti na zédkladé emoci nebo davéry, takze bychom s nejvétsi prav-
dépodobnosti zamykali svoji penézenku do Supliku, kdykoli bychom
jen na minutku odesli z kanceldfe. Penize bychom si strkali pod mat-
raci nebo je zamykali do tajného trezoru. Netroufli bychom si poprosit
sousedy, aby ndm béhem dovolené vybirali postu, protoze bychom méli
strach, Ze nds vykradou. Svoje kolegy bychom sledovali ostfizim zra-
kem. Nemélo by cenu potidst si rukama na znameni dohody; pro kaz-
dou transakei by byly zapotiebi smlouvy, takze bychom nejspis travili
znacnou ¢4st svého Casu v pravnich bitvich a sporech. Moznd bychom
se rozhodli nemit déti — az vyrostou, nejspis i ony se pokusi obrat nds
o vSechno, co mdme, a jestli budou bydlet s ndmi, budou k tomu mit
spoustu prilezitosti.

Samoziejmé je jasné, ze lidé nejsou Zddni svatousci. Nejsme ani zda-
leka dokonali. Ale shodneme-li se na tom, Ze jednoduchy model raci-
ondlniho pachatele nevystihuje, jak uvazujeme a jedndme, ani odpovi-
dajicim zpsobem nepopisuje nd$ kazdodenni Zivot, pak vyse zminény
myslenkovy experiment napovidd, Ze nepodvddime a nekrademe zda-
leka tolik, jako kdybychom byli dokonale racionédlni a jednali vyhradné
ve vlastnim zdjmu.



VSICHNI JSOU MILOVNICI UMENI

V dubnu 2011 se v show Iry Glasse 7his American Life [1] objevil
ptibéh Dana Weisse, mladého univerzitniho studenta, ktery praco-
val v Centru tane¢niho a divadelniho uméni Johna F. Kennedyho ve
Washingtonu. Mél za tikol dopliiovat zbozi do tamnich prodejen suve-
nyrd, kde je ndvstévnikiim proddvalo na tii sta dobrovolnikt s dozajis-
ta dobrymi timysly — hlavné duchodcii, milovnika divadla a hudby.

Obchudky fungovaly podobné jako stinky s limonddou. Nebyly
v nich Zddné pokladny, jen pokladnicky, do kterych dobrovolnici ukla-
dali hotovost a brali si z nich drobné. Prodejny suvenyra byly ohrom-
né Uspésné, za rok se v nich prodalo zbozi v hodnoté 400 000 dolaru.
Objevil se vsak jeden velky problém: z této ¢dstky se kazdoro¢né asi
150 000 dolaru ztratilo.

Kdyz se Dan dostal na vedouci pozici, dal si za tkol zlodéje do-
padnout. Zacal podezirat jiného mladého zaméstnance, ktery penize
odnésel do banky. Kontaktoval detektivni agenturu a jeden z jejich
pracovnikd mu pomohl napldnovat zptsob, jak pachatele odhalit. Past
nastrazili jednoho unorového vecera. Dan do pokladnicky ulozil ozna-
¢ené bankovky a odesel. Potom se spolu s detektivem ukryli do kiovi
nedaleko a ¢ekali na podezfelého. Kdyz zaméstnanec kone¢né na noc
odchdzel, uhodili na néj a nékolik oznacenych bankovek v jeho kapse
skute¢né nasli. Ptipad uzavien, hm?

Ukdzalo se, Ze ne. Onen mladik ukradl ten veler jen 60 dolart
a penize a zbozi se ztricely i potom, co ho propustili. Jako dalsi krok
proto Dan zavedl inventdrni systém s prehledem cen a zéznamy o pro-
dejich. Duchodctim fekl, aby zapisovali véechno, co prodaji, i vSechny
penize, které dostanou, a — jak jste ur¢ité uhodli — penize prestaly mi-
zet. Problémem nebyl jeden jediny zlod¢j, ale spousta postarsich, dob-
romyslnych, uménimilovnych dobrovolniki, ktefi si odndseli zbozi
a snadno dostupné penize.

Ponaudeni z tohoto pfibéhu neni ani trochu povzbudivé. Jak fekl
Dan: ,,Pokud k tomu dostaneme pfilezitost, budeme si v§echno navzd-
jem brét... spousta lidi nad sebou musi mit dohled, aby se dokazali
chovat sprévné.”
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HLAVNIM CILEM t¢hle knihy je prozkoumat raciondlni vliv ziskt
a ztrt, o némz se predpokldda, Ze nds vede k nepoctivému chovéni —
pfestoze (jak uvidite) tomu tak ¢asto neni — a iraciondlni sily, o kterych
si myslime, Ze na nich nezdlezi; v mnoha ptipadech ov§em ano. Kdyz
odnékud zmizi velké mnozstvi penéz, selsky rozum ndm obvykle fik4,
ze je to nejspis prace jediného chladnokrevného zlocince. Jak jsme ale
vidéli v ptibéhu o milovnicich uméni, podvidéni nemusi mit na svédo-
mi jediny chlapik, ktery si spocital mozné zisky a ztrity z toho, kdyz
ukradne spoustu penéz. Castéji za to miize spi§ hodné lidi, co se potad
dokola tise ospravedlnuji, vezmou-li si tu a tam trochu penéz nebo né-
jaké zbozi. Prozkoumdme, jaké sily nds vedou k podvadéni, a zblizka
se podivime i na to, proc¢ se jindy chovime poctivé. Povime si, kvili
¢emu nepoctivost vystrkuje svoji Serednou hlavu a jak dokdzeme $vind-
lovat ve vlastni prospéch a zdroven si uchovat péknou predstavu o sobé
samych — prévé tahle strinka nas$i povahy muze za velky podil nepo-
ctivého chovéni.

A7 probereme zékladni aspekty, které stoji v pozadi nepoctivosti,
projdeme si nékolik experimentii. Ty ndm pomohou odhalit, jaké psy-
chologické vlivy spole¢né s vlivy prostredi zvys$uji nebo naopak snizuji
miru poctivosti v nasem kazdodennim Zivoté, véetné stfetl z4jm, pa-
délka, ptisah, kreativity i prosté Ginavy. Budeme se taky zabyvat spole-
¢enskym hlediskem nepoctivosti — tieba tim, jak ostatni ovliviiuji nase
chdpdni toho, co je sprévné a co $patné, nebo $vindlovdnim v situacich,
kdy nase nepoctivost miize prospét nékomu jinému. Nakonec se poku-
sime pochopit, jak nepoctivost funguje, jak zdvisi na struktufe prostfe-
di, v némz se kazdodenné pohybujeme, a za jakych podminek mdme
sklon byt poctivéjsi nebo naopak méné poctivi.

Behaviordlni ekonomie ma fadu vyhod: kromé toho, ze dokdze po-
psat sily, které nepoctivost vytvareji, umi rovnéz odhalit, ¢im je nase
chovdni ovlivnéno zevnitf i zvendi. Jakmile jasnéji porozumime tomu,
co nds ve skutecnosti pohdni, uvédomime si, ze tvafi v tvdf lidskym
nedostatkim (nepoctivost nevyjimaje) nejsme bezmocni, Ze strukturu
svého prostfedi mizeme zménit a Ze tak Ize dosdhnout lepstho chovani
i lepsich vysledka.
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Osobné doufdm, ze ndm vyzkum popsany v ndsledujicich kapito-
lich pomuize pochopit, co zpisobuje nase vlastni nepoctivé jedndni,
a naznadi ndm nékteré zajimavé cesty, jak je zkrotit ¢i omezit.

Vydejme se na cestu...
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KAPITOLA 1

Jednoduchy model
racionalniho
pachatele
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Pajdu s dovolenim rovnou k véci a feknu vadm, jak se véci maji. Lidi
podvddéji. Vy taky podvddite. A samozfejmé Ze ¢as od ¢asu podvddim
i j4.

Kdyz u¢im na univerzité, snazim se témata navzdjem michat a kom-
binovat, abych udrzel zdjem studentt. Proto do svych pfedndsek obcas
zvu hosty (a zdroven jde o Sikovny zpusob, jak si usetfit ¢as s pfipra-
vou). Vlastné z toho maji prospéch vsichni — pfedndsejici host, studenti
a ji ovsem taky.

Do jednoho z takovych semindit (aneb ,jak se vyvléct z vyuco-
vani“) jsem na predndsku s tématem behaviordlni ekonomie pfived]
zvlastniho hosta. Tenhle chytry, dobfe zajistény chlapik mél vynikajici
zivotopis: nez se z néj stal legenddrni obchodni konzultant prominent-
nich bank a generalnich fediteld, ziskal doktordt z prav a pred tim jesté
bakaldfsky titul na Princetonu. ,Poslednich nékolik let,“ ozndmil jsem
studentlim, ,nd$ vdzeny host pomdhd elitnim podnikatelim dosdh-
nout jejich sna!“

Po mém tvodu se host ujal slova. Od za¢dtku zamifil rovnou k véci.
,Dneska vim pomtizu splnit si svoje sny. Sny o PENEZICH!“ zahu-
lakal mocnym hlasem, hodnym trenéra aerobiku. ,Chcete si vydélat
PENIZE?“

Vsichni se smichem pfitakali, protoze se jim libil jeho nadseny, ne-
skrobeny ptistup.

,Je snad nékdo tady bohaty?“ zeptal se. ,,J4 tedy ano, ale vy vysoko-
skoldci bohati nejste. Ne, vSichni mdate hluboko do kapsy. Jenze to se
véechno zméni — diky PODVADENT! Tak pojdme na to!*

Potom vyjmenoval t4dku neblaze proslulych $ejdiit, od Cingischina
az do soucasnosti, véetné tuctu generdlnich feditelt, Alexe Rodrigueze,
Bernieho Madoffa, Marthy Stewartové a tak déle. ,VSichni chcete byt
jako oni,“ povzbuzoval publikum. ,Chcete mit moc a penize! To v$ech-
no muzete diky podvddéni ziskat. Dévejte pozor a jd vdm to tajemstvi
prozradim!“

Po inspirativnim tvodu nastal ¢as na skupinové cviceni. Re¢nik vy-
zval studenty, aby zavteli oci a tfikrdt se zhluboka nadechli. ,,Predstavte
si, ze jste $vindlovali a pfisli tak ke svym prvnim deseti milionim dola-
ra,” fekl jim. ,Co s témi penézi udélte? Ty! V tom tyrkysovém tricku!®
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,Dum,* pipl student nesméle.

,DUM: My boh4¢i tomu fikdme VILA. A co ty?“ zeptal se a ukdzal
pfi tom na dal$tho studenta.

,Dovoleni.”

»Na soukromém ostroveé? Perfekeni! Kdyz vydéldte tolik penéz, jako
vydéldvaji velci podvodnici, zméni vdm to Zivot. Je nékdo tady gur-
man?“

Neékolik studentt se pfihldsilo.

,Co tieba jidlo osobné pfipravené Jacquesem Pépinem? Ochutndvka
vin v Chateauneuf-du-Pape? Kdyz si nahrabete dost penéz, muzete
si zit na vysoké noze uz napofdd. Jen se zeptejte Donalda Trumpa!
Podivejte se, upfimné — vSichni pfece vime, Ze za deset miliona dolara
byste piejeli vlastni pfitelkyni. J4 jsem tady proto, abych vam fekl, ze
to je oukej, a abych vds odbrzdil!“

Tou dobou uz si vétsina studentt zac¢inala uvédomovat, zZe to vsech-
no neni tak docela seriézni. Protoze vsak poslednich deset minut stra-
vili tim, Ze se ostatnim svéfovali se svymi sny o tom, co vSechno by se
svymi prvnimi deseti miliony dolart udélali, citili se rozpolceni mezi
touhou po bohatstvi a védomim, Ze podvddéni je z mordlniho hlediska
$patné.

,Vidim, Ze vdhdte,” pokracoval predndsejici. ,Nesmite svym emocim
dovolit, aby fidily vase kroky. Se svym strachem se musite vyporddat
pomoci analyzy ziski a ztrat. Jaké to md vyhody, kdyz $vindlovdnim
zbohatnete?” zeptal se.

»Mite hromadu penéz!“ odpovédéli studenti.

,Presné tak. A jaké to md nevyhody?“

»,Dopadnou vds!“

LAle“ mavl host rukou. »Existuje MOZNOST, %e vés dopadnou.
JENZE — tady je to tajemstvi: jestli vis pii podvadéni pfistihnou, nenf
to totéz, jako kdyz vds za podvddéni potrestaji. Jen si vezméte Bernicho
Ebberse, byvalého generdlniho feditele WorldComu! Jeho prévnik z to-
ho vytfiskal obhajobu ve stylu ,a sakra®, pfi které tvrdil, ze Ebbers
prosté nevédél, co se kolem déje. Nebo takovy Jeff Skilling, byvaly
generdlni feditel Enronu, co napsal ten slavny e-mail se slovy ,zlikvi-
dujte ty dokumenty, jdou po nds“. Skilling pozdéji tvrdil, Ze to myslel
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sarkasticky! A pokud ani tyhle obhajoby nezafunguji, vidycky muzete
zdrhnout do néjaké zemé, kterd nemd zdkony o vyddvani osob!“

Muj host — ve skute¢ném zivoté komik jménem Jeff Kiesler a autor
satirické knihy s ndzvem Ger Rich Cheating (Podvddéjte a zbobatnete) —
tvrdé argumentoval pro to, aby studenti k finanénim rozhodnutim pfi-
stupovali Cisté na zdkladé ziskd a ztrdt a nebrali v potaz Zddné mordln{
ohledy. Zatimco poslouchali jeho pfedndsku, uvédomovali si, ze z ¢isté
raciondlniho hlediska m4 naprostou pravdu. Zdrovern si ovSem nemohli
pomoct, propagovani $vindlu coby nejlepsi cesty k uspéchu se jim zd4-
lo znepokojivé a nechutné.

Na konci pfedndsky jsem studenty vyzval, aby se zamysleli nad tim,
do jaké miry odpovidd jejich vlastni chovdni modelu raciondlniho pa-
chatele. , Kolikrdt za bézny den mdte pfilezitost podvddét, aniz by vim
hrozilo, Ze vds nékdo pfistihne? zeptal jsem se. ,Kolik z téchto pfile-
zitosti vyuzijete? O kolik vic $vindlu bychom kolem sebe vidéli, kdyby
se kazdy fidil Jeffovym piistupem?“

PRIPRAVA TESTU

Jak Beckertv, tak Jeffav pfistup k nepoctivosti se sklddd ze tif za-
kladnich prvka: (1) zisk, ktery lze ze zloc¢inu vytézit; (2) pravdépodob-
nost dopadeni; (3) ocekdvany trest v piipadé¢ dopadeni. Porovndme-li
prvni slozku (zisk) se druhymi dvéma (mozné ztrdty), raciondlni lidskd
bytost dokdze urdit, zda se ji vyplati dany zlo¢in spichat, nebo ne.

Mozni by model raciondlniho pachatele mohl pfesné popisovat
zpusob, jakym lidé pfijimaji rozhodnuti tykajici se poctivosti a podva-
déni, jenze rozpacitost z jeho dusledki, kterou mi studenti pocitovali
(a jé taky) naznacuje, Ze by stdlo za to do celého problému proniknout
hloubéji. (Na nésledujicich strankich vim podrobnéji popisu, jak jsme
pro celou tuhle knihu méfili podvédéni, tak prosim ddvejte pozor.)

Moji kolegové Nina Mazarovd (profesorka na University of Toronto),
On Amir (profesor na University of California v San Diegu) a ji jsme
se rozhodli, Ze se na to, jak lidi podvadéji, podivime vic zblizka. Po
celém kampusu MIT (kde jsem tou dobou piisobil jako profesor) jsme
rozmistili ozndment, v nichz jsme studentiim nabidli moznost vydélat
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si az 10 dolart za to, Ze ndm vénuji asi deset minut svého casu.* Ve
stanoveny Cas vstoupili Ucastnici do mistnosti, kde se usadili na zidli
s malym stolkem (vypadalo to tam jako v klasické univerzitni ucebné
pii zkouskdch). Potom jsme v$em rozdali listy papiru se sadou dvaceti
raznych tabulek (strukturovanych podobné jako v prikladé na obrdz-
ku 1) a acastnici dostali za tkol najit v kazdé z téchto matic dvé ¢isla,
jejichz soucet odpovidal 10 (nazvali jsme to maticovd tloha a v téhle
knize se k ni budeme prabézné vracet). Zdroven jsme jim ozndmili, Ze
maji pét minut na to, aby jich vyfesili co nejvic, a Ze za kazdou sprav-
nou odpoveéd dostanou 50 centl (¢dstka se pozdéji lisila v zdvislosti na
dané verzi experimentu). Jakmile jim asistentka dala pokyn ,Za¢néte!,
Gcastnici obrétili strdnku a zacali jednoduché matematické tlohy co
nejrychleji fesit.

Na obrazku 1 najdete pfiklad toho, jak takovd strénka vypadala,
s detailem jedné tabulky. Jak rychle dokdzete odhalit dvojici Cisel, je-
jichz soucet se rovnd 10?

Experiment sice zacal pro vSechny tlastniky stejné, ale co ndsledo-
valo nakonec, po uplynuti onéch péti minut, to zdlezelo na konkrét-
nich podminkdach.

Predstavte si, ze se v kontrolovanych podminkdch snazite vyfesit co
nejvétsi polet z uvedenych dvaceti tabulek. Po uplynuti jedné minuty
jste rozlouskli jednu. Ubéhnou dal$i dvé minuty a uz mite tfi. Cas
vyprsel a vy mdte hotové Ctyfi tabulky. Vydélali jste si 2 dolary. Jdete
za asistentkou a odevzdite ji svoje odpovédi. Zkontroluje vim je a po-
chvalné se usméje. ,,Ctyfi vyfesené,” fekne a spocitd vdm, kolik za to
dostanete. ,,To je vSechno, dodd jesté a vy muzete jit. (Podle vysledka
kontrolni skupiny jsme si udélali pfedstavu o tom, jakého redlného vy-
konu Ize v téhle tloze dosihnout.)

A ted si predstavte, Zze se podminky zménily: mdte moznost pod-
vadét. Vsechno je podobné podminkdm kontrolni skupiny, ale po
uplynuti péti minut vim asistentka ozndmi: ,KdyZ mdte hotovo, spo-
Citejte si spravné odpovédi a papiry se svym feSenim muizete tamhle
vzadu zlikvidovat. Pak pfijdte sem ke mné a nahlaste mi, kolik tabulek
jste méli dobte.“ Kdybyste se ocitli v téhle skupiné, svédomité byste si
spocitali odpovédi, hodili ,,pisemku® do skartovacky, nahldsili pocet
vyfesenych tabulek, dostali zaplaceno a mohli byste jit, hm?
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Jak byste se za uvedenych podminek zachovali? Podvadéli byste?
A jestli ano, jak moc?

Diky tomu, Ze jsme méli k dispozici vysledky dvou skupin s rtizny-
mi podminkami, mohli jsme je navzdjem porovnat. V prvni skupiné
bylo podvddéni nemozné, ve druhé se $vindlovat dalo. Pokud by byly
jejich vysledky stejné, znamenalo by to, Ze nikdo nepodvddél. Kdyby
ale, statisticky vzato, podali lidé z druhé skupiny ,lepsi“ vykon, bylo
by ndm jasné, Ze Gcastnici experimentu svoje vysledky nadsadili (¢ili
svindlovali), kdyZ dostali moznost zni¢it dikazy. Mirou podvadéni té-
hle skupiny by byl pravé rozdil mezi poétem matic, které podle svého
tvrzeni vyfesili, a poétem matic spravné vyfesenych kontrolni skupi-
nou.
Asi vés neprekvapi, ze si hodné lidi svoje skére vylepsilo, kdyz k to-
mu méli piilezitost. Ulastnici v kontroln{ skupiné vytesili v praméru
Ctyti matice ze dvaceti. Ti, kdo mohli znicit dtikazy, tidajné vyfesili
pramérné Sest — o dvé vic nez kontrolni skupina. Tenhle celkovy nd-
rast nezpusobilo pdr jednotlivcd, ktefi by si vymysleli hodné, ale spous-
ta lidi, co $vindlovali jenom trosku.

VIiC PENEZ, ViC PODVADENI

Nina, On a ji jsme tedy vy<islili zdkladni miru nepoctivosti, a tak
jsme se mohli pustit do zkoumdni toho, co lidi vede k vétsimu nebo na-
opak mensimu $vindlovdni. Podle jednoduchého modelu raciondlniho
pachatele by lidé méli podvadét vic, kdyZz maji $anci vytéZit z toho vic
penéz, aniz by je pfi tom nékdo pfistihl nebo je za to potrestal. Protoze
to zni to jednoduse a zdroven logicky, rozhodli jsme se to otestovat.
Prichystali jsme dalsf verzi maticového experimentu, ale tentokrdt jsme
si pohrali s ¢dstkami, které jsme tcastnikam slibili za kazdou sprév-
nou odpovéd. U nékterych to bylo 25 centi za jednu tlohu, u jinych
50 centd nebo 1 dolar, 2 ¢i 5 dolard. Nékterym tcastnikim jsme za
kazdou spriavnou odpovéd nabidli dokonce nehordznych 10 dolard!
Co myslite, ze se stalo? Podvadéli vic ti, kdo dostali slibeno vic penéz?

Nez vim prozradim odpovéd, povim vim o jednom souvisejicim ex-
perimentu. Tentokrdt nedostala jind skupina u¢astnika za kol matice
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sama fesit, ale vyzvali jsme je, aby si tipli, jak se zachovaji G¢astnici,
ktefi ke svindlovdni dostanou pfilezitost: kolik tloh budou tvrdit, Ze
rozlouskli? Predpovidali, Ze pocet ,spravnych® odpovédi poroste spo-
lu s tim, kolik za né bude penéz. V podstaté se intuitivné fidili pred-
poklady modelu raciondlniho pachatele — jenze se pletli. Kdyz jsme
se podivali na to, jak moc Gcastnici podvadéli, ukizalo se, ze si svoje
vysledky vylepsili v praméru o dvé spravné odpovédi, bez ohledu na
to, kolik jim kazd4 z nich mohla vynést. Popravdé feceno, kdyz jsme
nasim Gcastnikam slibili nejvyssi ¢dstku — 10 dolarti —, byla mira pod-
vadéni dokonce nizsi.

Pro¢ ti, co dostali slibeno vic penéz, nepodvddéli ve vétsi mife?
Pro¢ bylo v ptipadé nejvyssi odmény $vindlovani dokonce min? Vyse
odmény podviddéni zjevné neovliviiuje, coz znamend, ze se ho nejspis
nedopoustime na zdkladé analyzy ziskt a ztrdt. Kdyby tomu tak bylo,
rast potencidlniho zisku (mnozstvi nabidnutych penéz) by nutné vedl
k vétsimu $vindlovani. A pro¢ ti, komu jsme nabidli nejvic, podvadéli
dokonce nejmin ze véech? Mdm podezteni, ze kdyz si mohli za kaz-
dou spravnou odpovéd vydélat celych 10 dolart, bylo pro Gcastniky
t¢z8 $vindlovat a zdroven si zachovat pocit vnitini integrity (k tomu se
jesté vratime). U 10 dolart za tabulku uz se nebavime o nepoctivosti
na urovni — feknéme — propisky, kterou si odneseme domu z kancelare.
Podobd se to spi§ tomu, jako bychom si vzali nékolik krabicek s pro-
piskami, sesivacku a navrch jesté balik papira do tiskdrny, a to uz se
ignoruje nebo raciondlné zdiivodiuje mnohem haf.

CHYTTE ZLODEJE

V dal$im experimentu jsme se zaméfili na to, co se stane, kdyz bu-
dou Gcastnici tusit vétsi pravdépodobnost toho, Ze je pti podvddéni né-
kdo pfistihne. Jako bychom do experimentu v podstaté zapojili jakousi
virtudlni, ¢dste¢né funkéni ,bezpeénostni kameru®

Jednu skupinu Gcastnikdl jsme vyzvali, aby znicili jednu polovinu
svého papiru s feSenimi — coz znamenalo, ze kdyby $vindlovali, teore-
ticky bychom jim na to mohli pfijit. Druhd skupina méla zlikvidovat
cely papir, takze mohli hladce vyvdznout. Posledni, tfeti skupiné jsme
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fekli, aby skartovali svoji pisemku, opustili testovaci mistnost a ces-
tou si sami vzali penize z docela velké misky, do které jsme dali pres
100 dolart v drobnych. Za takovych podminek, kdy se vyplaceli sami,
mohli Ucastnici nejenom $vindlovat (a proslo by jim to), ale taky si
mohli nabrat spoustu penéz navic.

Opét jsme jinou skupinu pozddali o tip, kolik otdzek prumérné
Ucastnici v riznych podminkdch ,vyfesi“. Znovu piedpoklddali, ze
lidsky sklon k podvddéni se bude fidit raciondlni tivahou a ze ¢im bude
pravdépodobnost odhaleni nizsi, tim budou $vindlovat vic.

Co jsme zjistili? I tentokrdt podvédéla spousta lidi, ale jenom trochu,
a mira podvddéni se v jednotlivych podminkdch (zni¢eni poloviny tes-
tu, zniceni celého testu, zniceni celého testu plus samostatné vypldceni
odmeény) nijak nelisila.

MOZNA S| RIKATE, jestli t¢astnici v nafem pokusném prostiedi
skute¢né véfili, Ze by mohli podvddét, aniz by je pfi tom nékdo pfistihl.
Abychom si to ujasnili, provedli jsme s Racheli Barkanovou (profesor-
kou na Univerzit¢ Bena Guriona v Negevu) a Eynav Maharabaniovou
(doktorandkou a spolupracovnici Eynav) dalsi studii, kde na experiment
jako asistentka dohlizela bud’ Eynav, nebo jeji kolegyné Tali. Eynav
a Tali jsou si v mnoha ohledech podobné — jenze Eynav je nevidomd,
takze bylo snaz$i podvaddét, pokud hlidala ona. KdyzZ si méli tc¢astnici
sami vzit penize z misky, kterd stdla pfed asistentkou na stole, mohli si
nabrat, kolik cht¢li, a ona je pfi tom nemohla vidét.

Podvadéli tedy u Eynav ve vétsi mife? | v tomhle ptipadé si vzali vic,
nez by si zaslouzili, ale $vindlovali Gplné stejné, jako kdyz na experi-
ment dohlizela Tali.

Podle uvedenych vysledka to vypadd, Ze pravdépodobnost pfistize-
ni nemd na miru podvddéni Zzddny podstatny vliv. Samoziejmé netvr-
dim, Ze je lidem Gplné jedno, jestli je nékdo muize pristihnout — nikdo
koneckonci neukradne auto, bude-li opoddl postévat strdznik —, ale
vysledky nasich experimenta ukdzaly, Ze $ance na dopadeni nemd tako-
vy vliv, jak mdme sklon si myslet, a v nasich testech rozhodné nehrala
viibec zddnou roli.
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Moind si fikdte, jestli ucastnici tfeba neuvazovali néjak takhle:
,Kdyz budu podvéddét jen u par otdzek, nikdo mé podezirat nebude. Ale
kdybych svindloval pfes miru, mohlo by to vzbudit podezfeni a nékdo
by se mé na to mohl zacit vyptdvat.“ Tuhle myslenku jsme ovéfili ve
svém dal$im experimentu. Tentokrit jsme poloviné tcastnika prozra-
dili, Ze primérny student v tomhle pokusu vyfesi okolo ¢tyf tabulek
(coz byla pravda). Druhé poloviné jsme fekli, Ze jich vyfe$i osm. Pro¢
jsme to udélali? Jestlize mira podvddéni souvisi s tim, ze nechceme vy-
¢nivat, méli by ucastnici v obou ptipadech podvadét tak, aby méli jen
o trochu lepsi vysledky nez pramér (to znamend, ze by nahldsili kolem
Sesti spravnych odpovédi, kdyby si mysleli, ze pramér je Ctyfi, a pribliz-
né deset odpovédi, kdyby to bylo osm).

Jak se tedy zachovali, kdyz véfili, Ze ostatni vyfesili vic tabulek? Ani
trosku je to neovlivnilo. Pridali si okolo dvou odpovédi (vyresili ctyfi
a tvrdili, Ze Sest) bez ohledu na to, jestli jsme fekli, ze ostatni meli
v praméru spravné ¢tyfi nebo osm.

Tyhle vysledky naznaluji, ze pfi podvddéni se tim, zda budeme vy-
¢nivat nebo ne, nefidime. N4§ smysl pro vlastni mordlku souvisi zfejmé
spi$ s mirou Svindlovani, kterd se jesté¢ dd snést. Podvddime v podstaté
natolik, abychom sami sebe pofdd mohli vnimat jako docela slusné lidi.

VZHURU DO DIVOCINY

Kdyz jsme se takhle vyzbrojili predbéznymi dikazy proti modelu
raciondlniho pachatele, rozhodli jsme se s Racheli vyrazit ven z labora-
tofe a odvazit se do pfirozenéjsiho prostfedi. Chtéli jsme prozkoumat
bézné situace, s nimiz se ¢lovek muze kdykoli setkat. Zaroven jsme si
cheéli otestovat ,skute¢né lidi“, a ne jenom studenty (ackoli jak jsem
zjistil, studenti neradi slysi, Ze nepatfi k obyc¢ejnym lidem). V nasich
dosavadnich experimentech navic az doposud schdzel jeden prvek:
lidé nedostali pfilezitost chovat se pozitivné a projevit dobrou vuli. To
nejlepsi, co mohli v laboratornich experimentech udélat, bylo prosté
nepodvéddét. Ve skute¢ném zivoté ovSem nastdvd spousta situaci, kdy
lidé mohou jednat nejenom neutrélné, ale dokonce velkoryse a stédre.
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S timhle novym ndpadem jsme se vydali pdtrat po mistech, kde by-
chom mohli vyzkouset jak zdporné, tak kladné strinky lidské povahy.

PREDSTAVTE S| VELKE TRZISTE, které zabir4 celou ulici. Takovy
trh najdete tfeba ve mésté Be'er Seva v jiznim Izraeli. Je horky den
a stovky obchodnikd vystavuji svoje zbozi pted kramky, lemujicimi
ob¢ strany ulice. Citite vini Cerstvych bylinek a naklddané zeleniny,
Cerstvé upeceného chleba a Cerstvych malin a zrakem bloudite mezi
misami s olivami a syry. Obklopuji vds vykfiky obchodnika, ktefi na-
hlas vychvaluji svoji nabidku: ,,Rak ha yom!* (jenom dneska), , Marok!*
(sladoucky) nebo ,, Bezol!“ (levné).

Kdyz Eynav a Tali dorazili na trzi$té, zamifily kazd4 jinym smérem
a Eynav si pfi chizi pomdhala bilou holi. Ob¢ dvé postupné oslovily
nékolik prodavaci zeleniny a poprosily je, aby jim vybrali asi dvé kila
rajcat, zatimco si sko¢i néco zafidit. Potom se na deset minut vzdilily,
vratily se pro svd rajcata, zaplatily a odesly. Rajcata pak odnesly k jiné-
mu prodavaéi na druhém konci trhu, se kterym se pfedem domluvily,
ze pro né posoudi kvalitu rajéat od jednotlivych zelindi. Porovndnim
kvality raj¢at prodanych Eynav a Tali jsme mohli zjistit, kdo dostal
lepsi a kdo horsi.

Prisla Eynav zkrdtka? Nezapominejte, ze z Cisté raciondlniho hle-
diska by dévalo smysl, aby ji prodava¢ vybral ty nejmizernéjsi plody.
Koneckoncti by z toho, Ze jsou pékné, nic neméla. Tradi¢ni ekonom,
feknéme z chicagské univerzity, by mohl dokonce tvrdit, Ze v zdjmu
maximdlniho socidlniho uzitku pro vSechny zucastnéné (prodavace,
Eynav i ostatni zdkazniky) by ji dokonce mé/ ddt ta nejosklivéjsi raj-
Cata a ta hez¢l schovat pro lidi, ktefi z nich budou mit potéseni i po
téhle strance. Jak se ovSem ukdzalo, rajéata vybrand pro Eynav nebyla
vzhledové horsi, naopak, byla dokonce lepsi nez ta, kterd dostala Tali.
Prodavadi zménili svoje zptsoby, a i kdyz to pro jejich podnikdni bylo
vlastné do urcité miry nevyhodné, vybirali slepé zdkaznici kvalitnéjsi

produkty.

PO TAK OPTIMISTICKYCH VYSLEDCICH jsme svoji pozornost

zaméfili na dalsi povoldni obvykle vnimané s notnou ddvkou pode-
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zfeni: taxikdfe. Ve svété taxikl funguje jeden oblibeny figl: zdkazniky,
ktefi neznaji cestu, vezete do cile zdlouhavou oklikou, coz nékdy dost
zna¢né navysi vyslednou cenu. Studie zaméfend na taxiky v Las Vegas
napfiiklad odhalila, Ze nékteré z nich to z McCarranova mezindrod-
niho letisté braly na hlavni bulvér ptes tunel k mezistdtni silnici 215,
takze zdkaznici platili az 92 dolart za cestu, kterd méla byt dlouhd jen
dvé mile.[1]

Vzhledem k tomu, jakou maji taxikafi reputaci, si clovek fikd, jest-
li vSichni podvddéji a jestli je pravdépodobnéjsi, ze osidi nékoho, kdo
je nemiize odhalit. V nasem dalsim experimentu dostaly Eynav a Tali
za ukol dvacetkrit absolvovat cestu mezi vlakovym nddrazim a Ben
Gurionovou univerzitou. Na téhle konkrétni trase to funguje ndsledov-
né: kdyz si fidi¢ zapne taxametr, zaplatite kolem 25 $ekelt (asi 7 dola-
rit). Pokud ale ziistane vypnuty, béznd pausilni cena je 20 Sekelu (asi
5,5 dolaru). V nasem pokusu Eynav i Tali pozddaly fidice, aby taxa-
metr zapnul. Nékteri z taxikdta cestujici — ,,amatéry” — poucovali, ze
pro né bude levnéjsi nechat taxametr vypnuty, obé¢ ale trvaly na svém.
Na konci cesty se Eynav i Tali zeptaly, kolik jsou dluzné, zaplatily, vy-
stoupily a ¢ekaly pdr minut na dal$i taxik, ktery je odvezl zase zpdtky
tam, odkud prévé ptijely.

Po srovndni uét jsme zjistili, Ze Eynav platila min nez Tali, pfestoze
ob¢ trvaly na placeni podle taxametru. Jak se to mohlo stdt? Jednou
z moznosti bylo, Ze Fidi¢i vezli Eynav nejkratsi a nejlevnéjsi cestou
a Tali oklikou. Kdyby to byla pravda, znamenalo by to, ze fidici sice
nepodvddéli u Eynav, ale do urcité miry $idili Tali. Eynav ovSem pfi-
sla s jinym vysvétlenim. ,,SlySela jsem, Ze fidici zapnuli taxametr, kdyz
jsem je o to pozddala,” fekla ndm. ,Ale potom, nez jsme dojeli do cile,
jsem slySela, jak hodné z nich taxametr zase vypnulo, aby kone¢nd cena
byla néco kolem 20 $ekeld.“ ,To mné se tedy nic takového nikdy ne-
stalo,“ odvétila na to Tali. ,Mné taxametr nikdy nevypnuli a vzdycky
jsem nakonec platila okolo 25 $ekelt.”

Tenhle vysledek md dva dulezité aspekty. Za prvé je jasné, Ze taxikd-
fi si neporovndvali potencidlni zisky a ztrity, aby dosahli co nejlepsiho
vydélku. Kdyby ano, tak by Eynav osidili — tvrdili by ji, Ze taxametr
ukazuje vic nez ve skutenosti, nebo by ji trochu povozili po mésté.
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