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étsina z nds rdda slysi, ze je objektivni, raciondlni a logickd. Jsme

hrdi na ,skute¢nost®, Ze se rozhodujeme na zdkladé rozumu. Kdyz
chceme investovat penize, koupit dim, vybrat skolu pro déti nebo zvolit
druh lé¢by, véfime, Ze se rozhodujeme spravné.

Nékdy je to pravda, ale né¢kdy se také stane, Ze nds vlastni predpojatost
svede na scesti, a to zejména v pfipadech, kdy musime ucinit vyznam-
né, slozité a bolestné rozhodnuti. Dovolte mi to ilustrovat na pfibéhu
z vlastniho Zivota. Uvidite, jak mé md predpojatost dovedla k mylnému
rozhodnuti, jehoz ndsledky se mi vraceji kazdy den.

Jak uz vite, po nehodé se svétlici jsem byl téZce popdlen. Na velké ¢4sti
téla jsem byl spdleny do ¢erna, pravd ruka byla misty zasazend az na kost.
Kdyz jsem lezel v nemocnici tfeti den, pfisel za mnou lékar a fekl mi, ze
pravd ruka je tak natekld, Ze se do ni ani nedostdva krev. Museji pry mé
okamzité operovat, jestli nemdm o ruku aplné pfijit. Doktor mél v ruce
tic se spoustou tthledné srovnanych skalpel. Vysvétlil mi, ze bude muset
profiznout pokozku, aby se tekutiny dostaly ven. Také mi fekl, Ze moje
srdce a plice jsou tak slabé, Ze bude muset udélat operaci bez anestezie.

To, co ndsledovalo, jako by pfislo rovnou ze stredovéku. Jedna sestra
drzela mou levou ruku a rameno a druhd celou svou vahou drzela dole
mou pravou pazi. Vidél jsem, jak skalpel protind mou ktzi a pomalu sjiz-
di od ramene k lokti. Citil jsem se, jako kdyby mé doktor otviral tupou,
rezavou zahradni motykou. Bolest to byla nepfedstavitelnd. Myslel jsem,
ze z toho umfu. Pak to pfislo podruhé — tentokrét od lokte k zdpésti.

Rval jsem a prosil doktora, aby piestal. ,Vy mé zabijete,“ kiicel jsem.
Ale at jsem zadonil, jak jsem chtél, lékaf nezastavil. ,,J4 uz to nevydrzim,*
opakoval jsem znovu a znovu. Ale jedinou odpovédi bylo, Ze mé drzeli
jesté pevnéji. Nemohl jsem s tim nic délat.

Koneéné mi doktor fekl, Ze uz to brzy bude hotové. Poradil mi, jak
si mam usnadnit ¢ekdni na konec muéeni: mdm pry pocitat. Rekl mi,
abych pocital od jedné do deseti, a to tak pomalu, jak jen mzu. Jedna,
dva, tii... Mél jsem pocit, Ze ¢as néjak zpomalil. Silel jsem bolesti, ale
jediné, co jsem mohl délat, bylo pocitat. Ctyfi, pét, Sest... bolest se po-
hybovala nahoru a dolg, jak mé doktor znovu fezal. Sedm, osm, devét...
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Nikdy nezapomenu na ten pocit otviraného masa, ta pomald muka a to
¢ekdni. Kone¢né jsem zafval: ,DESET!®

Doktor prestal fezat. Sestry uvolnily sevfeni. Citil jsem se jako staro-
ddvny véle¢nik, ktery zachoval bohorovny klid, i kdyz ho trhali konce-
tinu po konéetiné. Byl jsem vyéerpany. ,Vyborné,* fekl doktor. ,,Udélal
jsem vdm Ctyfi Fezy v pazi, od ramene az k zdpésti. Ted uz jen pdr dalsich
fezt a bude to opravdu hotové.”

Obraz véle¢nika se pfede mnou rozplynul. Spotieboval jsem veskerou
svou dusevni silu na pocitdni od jedné do deseti. Pevné jsem véril, ze
desitkou to konéi. Novd bolest — kterd se pfed par sekundami zddla skoro
zvlddnutelnd — udefila se starou silou. Jak jen tohle mizu zvlddnout?

,Prosim ne, udéldim cokoli, jen to zastavte!“ fval jsem, ale nikdo na mé
nebral ohled. Drzeli mé jesté pevnéji. ,Dost, dost,” zkousel jsem to, ale
bez Gspéchu. Doktor mi zatim nafezdval prsty. Celou dobu jsem pocital
od jedné do deseti a zpét. Desitku jsem vzdycky aplné zafval. Kone¢né
doktor skondil. Bolest v ruce byla nekone¢nd, krvdcel jsem a brecel, ale
byl jsem pfi védomi a zivy. Vsichni odesli a nechali mé odpocinout.

V té dobé jsem nechdpal, jak dileZitd to byla operace ani jak dtlezité
pii ni bylo ono poéitdni." Chirurg, ktery mi fezal ruku, se ji odvdzné
snazil zachrdnit, i kdyz s tim néktefi jeho kolegové nesouhlasili. Zpuso-
bil mi ten den velké utrpeni, které mi nevyprchalo z paméti ani po letech,
ale v zéchrané ruky uspél.

O par mésicit pozdéji mi jind skupinka lékait fekla, ze md — s tako-
vou bolesti vybojovand — levd ruka se pfece jen nehoji tak dobrte, jak by
méla, a Ze nejlepsi by bylo amputovat ji pod loktem. Vyslechl jsem tento
ndpad s odporem, ale lékafi mluvili velmi raciondlné. Kdybych mél mis-
to levé ruky hdk, mél bych mnohem mensi bolesti nez dnes. Také bych
musel podstoupit méné operaci. Hik by byl pomérné pohodlny a s tro-
chou tréninku i funk¢néjsi nez m4 zranén4 ruka. Rekli mi také, ze jestli

1 O spoustu let pozdéji jsem provedl nékolik experimentu s atlety, coz mi potvrdilo,

ze poéitdni opravdu zvys$uje odolnost. Mimochodem, poéitini od deseti do jedné
je jesté Gcinngjsi.
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nechci vypadat jako pirdt z ostrova pokladi, Ze mazu misto haku dostat
i protézu, kterd ovSem bude o néco méné sikovnd nez hdk.

Bylo to velmi tézké rozhodnuti. I kdyZz mé ruka strasné bolela a nic
kloudného nezvlddla, stejné bych ji hrozné nerad ztratil. Nedoved! jsem
si pfedstavit, jak bych bez ni Zil a jak bych si zvykl na hdk nebo plastovou
protézu. Nakonec jsem tedy rozhodl nechat si svou zranénou, nesikov-
nou a oslabenou ruku a doufat v to nejlepsi.

Sko¢me nyni do soucasnosti — do roku 2010. Za poslednich dvacet
let jsem sepsal spoustu text, prevdzné védeckych pojedndni. Nevydrzim
ale busit do klévesnice pfilis dlouho — zvlddnu vytukat nanejvys strinku
denné a pdr e-maild, ale kdyz zkusim vic, boli mé ruka dlouhé hodiny.
Nedokdzu zvednout ani narovnat prsty — kdyz to zkousim, je to, jako
bych je chtél vykloubit. Na druhou stranu jsem se naucil spoléhat na po-
moc schopnych asistentd a ovlddat pocita¢ hlasem. Do urcité miry jsem
se také naucil zit s bolesti.

I dnes je pro mé tézké fict, zda rozhodnuti zachovat si ruku bylo
spravné. Je jasné, ze ruka pfili§ nefunguje a stdle pekelné boli. Z hlediska
poméru cena/vykon — a z hlediska toho, co dnes vim o teorii rozhodova-
ni — to asi objektivné byla chyba.

Podivejme se nejprve na to, jak mé pfi rozhodovani ovlivnila m4 pted-
pojatost. Proti doporuceni doktord mluvily hned od zac¢dtku dvé psy-
chologické sily — efekt vlastnictvi a efekt vyhybdni se ztraté. Prvni efekt
popisuje béznou situaci, kdy lidé pfecenuji to, co vlastni. Vzddt se toho
znamend ztrdtu a ztrta je psychologicky velmi bolestivd. Dokud nedo-
staneme néjakou zvldstni motivaci, nemdme davod ztrétu podstoupit.
Kvali efektu vlastnictvi jsem pfecenil hodnotu, jakou pro mé md levd
ruka méla — protoze byla moje a byl jsem na ni zvykly. Kvili efektu vy-
hybdni se ztrdté jsem si pak nechtél ptipustit, ze bych se ruky mél zbavit,
i kdyz by to pro mé bylo vyhodné.

Daile na mé pusobil i vliv, kterému se fikd syndrom statu quo. Kvuli
nému se snazime udrzovat véci tak, jak jsou. Zména je obtiznd a nevita-
nd, takze kdyz se ji mizeme vyhnout, tak to udéldme. V mém piipadé
jsem si logicky ptal vyhnout se zméné — uz proto, ze jsem se bdl, ze bych
ji jednou litoval. Radsi jsem chtél dél Zit s rukou, na kterou uz jsem byl
zvykly — i kdyzZ byla zranénd.
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Tteti potiz spocivala v tom, Ze lidé obecné nemaji rddi nevratnd roz-
hodnuti. Kdy7 je jasné, Ze se ndsledky rozhodnuti nedaji odestdt, pro-
zivime pfed volbou hotovd muka. O novém domé nebo zméné kariéry
premitime dlouho a dikladné, protoze samoziejmé nevime, co ndm bu-
doucnost pfinese. Jak tézké by ale rozhodnuti bylo, kdyby ndm nékdo
tekl, Ze uz je trvalé a 7e daném domé ¢i kanceldfi budeme sedét naporad?
Dozivotni nédsledky — to uz zni docela désivé. V mém ptipadé samoziej-
mé bylo jasné, ze kdyz chirurgové ruku ufiznou, bude pry¢ uz navzdy.

A kone¢né mé ovlivnila i obava z toho, Ze na Zivot bez pfedlokti a dla-
né bych si prosté nezvykl. Jak by se asi hdk nebo protéza pouzivaly? A co
by fekli lidi? Co by se stalo, kdybych si mél s nékym potidst rukou, néco
napsat nebo se pomilovat s divkou?

Kdybych byl dokonale raciondlni, chladné kalkulujici bytost, kterd
nemd ke své ruce ziddné citové pouto, vitbec bych se nenechal ovlivnit
efektem vlastnictvi, efektem vyhybdni se ztrdté, syndromem statu quo
ani strachem z nevratného rozhodnuti. Byl bych dokdzal perfektné pied-
povédét, jak bude vypadat mij zivot s umélou rukou, takze bych vidél
situaci stejné jako mi lékafi. Moznd bych byl poslechl jejich rady a ¢asem
bych si na novou ,ruku” zvykl (o uméni adaptace ostatné byla celd ka-
pitola 6). Ale jd jsem tak raciondlni nebyl a rozhodl jsem si ruku nechat,
coz vedlo k mnoha dal$im operacim, bolestem a omezenim.

Vim, Ze to v$echno zni jako historky néjakého penzisty. ,Kdybych
byval védél, co vim ted, jak jd jsem se mohl mit!“ — takhle prece mluvi
litostivci, co nejsou schopni se vyrovnat se svym zivotem. Moznd vés také
napadne, ze pokud byla chyba si ruku ponechat, pro¢ jsem se pro ampu-
taci nerozhodl nékdy pozdéjie

I to m4 nékolik iraciondlnich pfi¢in. Za prvé, uz jen pomysleni na ne-
mocnici, dalsi operace a novou hospitalizaci je pro mé deprimujici. I dnes,
kdyZ mdm tfeba jen navstivit nemocného pfitele, ve mné nemocni¢ni
pach vyvoldvd staré nepfijemné vzpominky. (A jak asi chdpete, dlou-
hodoby pobyt v nemocnici je pro mé dodneska nejvétsi no¢ni muirou.)
Za druhé, i kdyz z titulu své price chdpu iracionalitu lidského chovi-
ni, stejné ji sdim podléhdm. Tyto podvédomé vlivy se nikdy dplné nevy-
trati — to méjte na mysli, aZz za¢nete vylepsovat své rozhodovaci procesy.
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Za tfeti, investoval jsem léta ¢asu a spoustu ndmahy do toho, abych svou
nemocnou ruku trosku vycvi¢il. Naucil jsem se Zit s bolesti a obchdzet
vselijakd mechanickd omezeni. Utopil jsem v tom tolik ndmahy, Ze by mi
bylo lito to vSechno hodit do kose.

Za ¢tvrté, za téch vic nez dvacet let jsem se naucil si své tehdejsi roz-
hodnuti dobfe zdivodnit. Clovék dovede Gizasné pfesvéd¢ovat sdm sebe,
ze se vlastné zachoval spravné — a ji nejsem z4ddnd vyjimka. Tteba kdyz se
nékdo dotkne mé pravé paze, citim po celé ruce prijemné Simrdni a husi
kazi. Dokdzal jsem si vsugerovat, Ze to je mtj unikdtni zptsob, jak pro-
zivat krdsu dotyku, a Ze bez ruky bych o néj byl ochuzen.

A konec¢né posledni divod, pro¢ jsem ani pozdéji k amputaci nepfi-
stoupil: pfizpiisobeni. Za ty roky se spousta véci zménila a jd s nimi. Jako
zdravy teenager jsem mél pred sebou spoustu moznych Zivotnich cest.
Nisledkem zranéni jsem se ale v osobnim, milostném i profesnim Zivoté
ubiral jednou konkrétni cestou, kterd nejlépe vyhovovala mym omezenim
a schopnostem. Na této cesté uz jsem se samozfejmé naucil pohybovat,
takze mi je vlastni. Kdybych se ale v osmnicti letech rozhodl mit misto
ruky hdk, mél bych jind omezeni a jiné moznosti. Tteba bych byval mohl
pracovat s mikroskopem, ndsledkem ¢ehoz jsem se mohl stit biologem.
Ale nestalo se tak a ted, kdyz vstupuji do sttedniho véku a svij Zivot uz
jsem si zorganizoval, je tézké udélat vyznamnéjsi zménu.

Co z mého piibéhu vyplyvé? Velkd, Zivotné dilezitd rozhodnuti jsou
velmi obtiznd, protoze kazdy z nds je svym zptsobem predpojaty a pod-
1éhd iraciondlnim vliviim. Je jich vic, nez tusime, a ovliviiuji nds vyrazné-
ji, nez si dokdzeme ptiznat.

O BIBLI A PIJAVICICH

V piedchozich kapitolich jsme vidéli, jak se iracionalita projevuje
v raznych sférdch naseho Zivota: v nasich zvycich, v milostnych vztazich,
v pracovni motivaci, v charitativnich dmyslech, v ndklonnosti k vlastnim
ndpadiim, ve schopnosti se ptizpasobovat a v touze po pomsté. Myslim,
ze z toho véeho mizeme vyvodit dvé poucky a jeden zavér:

1. Mdme spoustu iraciondlnich skloni.
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2. Vétddinou ani netusime, jak moc nds tyto iraciondlni sklony ovliv-
nuji. To znamend, Ze nezndme presné faktory, které fidi nase chovini.

Coz Znamend, Ze My Vsichni — a tim myslim Vy, J4, Firmy i Poli-
tici — Musime Stdle Zpochybnovat Svou Intuici. KdyZ budeme vidy dé-
lat, co ndm fikd hlas srdce, ,selsky rozum® nebo prosté zvyk (,Vzdyt
takhle jsme to prece délali vidycky®), budeme opakovat potrdd ty samé
chyby. Spousta ¢asu, ndmahy i penéz tedy zahuéi ve stejnych cernych di-
rich jako vzdycky. Kdyz se ale nau¢ime zpochybrovat svou vlastni intuici
a zvyk, mazeme se stdt lepsimi manzeli, zaméstnanci, manazery, tvirci
i politiky.

Jak ale mdme zpochybnovat svou intuici a ovéfovat své instinkty?
Je na to jedna stard osvéd¢end metoda, o niz mluvi uz bible. V Sesté ka-
pitole Knihy soudct se setkdvime s chlapikem jménem Gedeon, ktery
nonsalantné konverzuje s Bohem. Gedeon je stary skeptik, takze si neni
aplné jisty, jestli opravdu mluvi s Nejvyssim, nebo jestli si jen predstavu-
je, ze slysi hlasy v hlavé. Poz4d4 tedy Nevidéného, aby na dtikaz své pfi-
tomnosti pokropil vodou ovéi rouno. ,,Chces opravdu skrze mé zachrdnit
Izrael, jak jsi fek]?“ ptd se Gedeon Boha a pokracuje: ,Hle, pokliddm zde
na mlatu ov¢i rouno. Bude-li rosa jen na rounu, a na zemi v$ude kolem
sucho, pozndm, Ze skrze mé zachrdni$ Izrael, jak jsi fekl.“*> Gedeon tu
vlastné vyzyvd Boha ke kontrole dokladi: jestli je to opravdu Bih, do-
kdze rouno smocit, i kdyz ptida kolem ztstane suchd. A jak to dopadne?
Druhého dne se Gedeon vzbudi a rouno je opravdu vlhké — nds pokusnik
z né&j vyzdimd plnou ¢isi rosy. Ale Gedeon je experimentdtor par excel-
lence — chce si vysledek jesté jednou ovérit. Neni si totiz jist, jestli to ne-
byla obyc¢ejnd ndhoda, nebo jestli se tohle v regionu nestdvd kazdou noc.
Proto pozddd Boha o dalsi test, tentokrit ale s malou modifikaci. ,Ne-
hnévej se na mé, kdyz jesté jednou promluvim. Prosim, at mohu to rouno
zkusit jesté jednou. At je, prosim, sucho jenom na rounu, a na zemi véude
kolem rosa.“®> Gedeontv kontrolni test dopadne dobfe. Druhého dne
je rouno suché a zemé vlhkd. Patriarcha m4 tedy vsechny dikazy, které
potieboval, a navic se pocvicil v metodice védeckého vyzkumu.

62 Soudcti 6: 38, preklad podle projektu Bible21.
65 Soudcti 6:40, preklad Bible21.
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Lékaiské uméni — na rozdil od Gedeona — po tisice let fungovalo
na mnohem méné jistych zdkladech. Znalost mediciny se pfeddvala vy-
pravénim z generace na generaci; praktici pracovali podle vlastni intui-
ce a podle ndvodu od predki. Lékaiim samoziejmé nikdo netikal, aby
zpochybnovali svou intuici a provéfovali instinkty. Jakmile prejali celé
penzum znalosti, byli si svymi védomostmi absolutné jisti (v ¢emz ovsem
mnoz{ lékafi pokracuji i dnes). Proto délali znovu a znovu to samé, i kdyz
vysledky byly mnohdy pochybné.®

Dobrym piikladem lékatské tradice, kterd toho moc nepfinesla, jsou
pijavice. Stovky let se spousta nemoci 1é¢ila prikladdnim banék s pijavice-
mi. Véfilo se, Ze pijavice pomahaji ustavovat porusenou rovnovihu ¢tyf
télesnych tekutin — krve, flegmatu, ¢erné zluci a zluté zluci. Cervovité pi-
javice sajici krev mély 1é¢it témért vsechno, od bolesti hlavy k obezité, od
hemoroidt k zdnétu hrtanu, od o¢nich probléma k dusevnim chorobdm.
Az do 19. stoleti obchod s pijavicemi jen kvetl — tfeba Francie jich béhem
napoleonskych vélek dovezla miliony a miliony. Spotfeba pijavic byla tak
obrovskd, ze tento zivoéich prakticky vyhynul.

Predstavte si ted, Ze jste lékafem ve Francii 19. stoleti a pravé zacindte
svou praxi. ,Vite®, Ze pijavice funguji, protoze byly pfece ,ispésné“ nasa-
zovany po celd staleti. Ujistil vds o tom i stars$i 1ékaf, ktery také ,vi“ ze
pijavice pomdhaji — zazil to sdm a slysel to od jinych. Kone¢né ziskdte
svého prvniho pacienta — muze s bolavym kolenem. Nasadite mu pija-
vici tésné nad koleno a tésite se védomim, ze pijavice ulevi pacientovi
od tlaku v koleni. Kdyz pijavice odpadne, poslete muze doma a feknete
mu, aby tyden odpocival. Kdy?z si za tyden nepfijde stézovat, usoudite, ze
pijavice zabraly.

Nanestésti pro vds i pro pacienta nemdte k dispozici moderni tech-
nologii, kterd by vim fekla, Ze pfi¢inou muzovych bolesti je natrzend
chrupavka. Nedetl jste ani studie o tom, jak pomdhd trocha odpocinku.
Nevite ani, Ze na pacienty zabird uz pouhy fakt doktorova z4jmu a dalsi
formy placebo efektu (o kterém jsem hodné psal ve své predchozi knize

¢ Tim nechci fict, ze by lékafi béhem let neobjevili spoustu skvélych novych léceb-

nych metod. PotiZ je v tom, zZe bez neustdlych pokusti maji lékafi sklon pouzivat
stdle tytéZ metody, které mohou byt neefektivni nebo i nebezpeéné.
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Jak drahé je zdarma.) Lékati samoziejmé nejsou $patni lidé; vétsinou jsou

naopak laskavi a naplnéni ldskou k lidem. Vétsina si pfece vybrala svou
préci proto, aby mohla pomdhat ostatnim, uzdravovat je a vracet jim
Gsmév na tvaf. [ronii osudu je to pravé jejich snaha pomoci kazdému
pacientovi, kterd jim brdni obétovat trochu ¢as na experiment.

Predstavte si opét, ze jste lékar z 19. stoleti, ktery v pijavice opravdu
veéfi. Uskuteénil byste pokus, abyste jejich ti¢innost ovéril? Pripustil byste,
aby kvuli tomuto experimentu trpél ¢lovek? Dovolil byste, aby skupina
pacienttl dostala misto opravdovych pijavic jen placebo — néco, co vypa-
dd a boli jako pijavice, ale nesaje zddnou krev? Co by to bylo za doktora,
ktery by skupinu pacientd nechal bez lé¢eni, jen s jakousi ndhrazkou?
Zvl4st kdyz by tito chudéci absolvovali vSechny nepfijemnosti procedury
s pijavicemi, ale byli by pfipraveni jen o lé¢ivou slozku? Udélal byste to-
hle v$echno, jen abyste si otestoval pijavicovou metodu?

Z toho vidime, ze pro lidi viibec neni jednoduché (dokonce ani pro
vzdélané lékare) podrobit kritickému zkoumdni své zvyky a instinkty,
zvlast kdyz pevné véfi, ze co délaji, je spravné. Proto musi v USA pusobit
Utad pro potraviny a léky (FDA, Food and Drug Administration). Tento
odbor vyzaduje u kazdého 1éku atest, Ze medikament je bezpe¢ny a téin-
ny. Je velmi obtizné, pomalé a drahé tento atest ziskat, ale FDA tim plni
tlohu jediného kontrolora, ktery na medikamenty pohlizi kriticky. Diky
FDA vime, ze nékteré détské 1éky proti kasli zpasobovaly vice problému,
nez kolik jich fesily, ze chirurgické zdkroky v pripadé bolesti spodni ¢4s-
ti pdtefe jsou vesmés neudinné, ze korondrni angioplastie neprodluzuji
zivot pacientl a ze léky zvané statiny nesnizuji riziko srde¢nich chorob,
i kdyz redukuji cholesterol. Stdle se dozvime o dalsich a dalsich ptikla-
dech lé¢ebnych postupty, které nefunguji tak dobfe, jak se doufalo.® Lidé
si samozfejmé na prici FDA casto stézuji, ale vsechny dukazy potvrzuji,
ze povinné provddéni experimentt s léky se dlouhodobé vypldci.

Zdalo by se, ze vyznam experimentii chdpe kazdy. Tézko by nékdo
chtél zakdzat védecké pokusy s tim, Ze je lepsi spoléhat se na instinkty

% Nortin Hadler napsal dvé skvélé knihy o salbé v mediciné: Stabbed in the Back
(Dykou do zad) a Worried Sick (Vylekany k smrti). Cesky jesté ani jedna nevysla
(pozn. prekl.).
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a intuici. Pfekvapuje mé ale, jak maly diraz se na experiment klade v ta-
kovych stérich, jako je podnikdni nebo vefejnd sprava. Neékdy mé az
sokuje, jak sebevédomé manazefi a politici stavéji své teze na pfedpokla-
dech, které viibec nemaji ovéfené, jen si je intuitivné cucaji z prstu.

Politici a byznysmeni jsou ale také jenom lidé a podléhaji stejnym ira-
ciondlnim vliviim a stejné predpojatosti jako my vsichni. Mohou ve svém
rozhodovani udélat kdykoli chybu, stejné jako tfeba lékati. Nevyplyvd
z toho, Ze i oni potfebuji zavést do byznysu a politiky systematické expe-
rimentdlni ovéfovdni novych ndpada?

Kdybych tieba ja osobné mél investovat do néjaké firmy, jisté bych
své penize radéji svefil spole¢nosti, kterd splnuje zdsadni predpoklady.
Ze dvou firem bude mnohem uspésnéjsi ta, jejiz séf dovede pocho-
pit rozhof¢eni zdkaznika a silu omluvy (jak jsme vidéli v kapitole 5).
Zaméstnanci budou efektivnéjsi, pokud jejich $éf pochopi vyznam moti-
vace a hrdosti na vlastni prici (viz kapitola 2). A predstavte, o kolik zisko-
véjsi by byly firmy, které by prestaly vyplicet svym fediteliim nemravné
velké bonusy a misto toho opravdu navizaly bonus na predvedeny vykon
(viz kapitola 1).

I vlada by si pomohla, kdyby vice experimentovala a pfedem testovala
své kroky. Zatim to vypadd, ze vlddy radéji vse fesi plosné — od zachra-
novani bank az po dotace soldrnich elektraren, od zemédélstvi po vzdé-
lavdni. Vse se déje bez jakéhokoli ovéfovdni téinnosti téchto koncepci.
Jsme si jisti, Ze zdchranny balicek pro banky v cené 700 miliard dolar
je opravdu ten nejlepsi ddrec¢ek ndrodnimu hospoddistvi? Jsme si jisti, Ze
je chytré platit studentiim za to, Ze se vitbec objevi na pfedndskich, ze
maji dobrou zndmku z chovini a pékné znamky? A opravdu si myslime,
ze povinné uddvani kalorické hodnoty u kazdého menu omezi prejidini?
(Stavajici data ukazuji, Ze tomu tak spise neni.)

Odpovédi nejsou jasné. Nejlepsi by urcité bylo, kdybychom si vsichni
uvédomili, Ze nade intuice — jakkoli si véfime — je pofdd jen intuice a mi-
ze se mylit. Pokud chceme zvysit G¢innost vlddnich koncepci, méla by
ministerstva nejdfiv posbirat empirickd data o tom, jak se ob¢ané oprav-
du chovaji a co si pfeji. Ur¢ité by se vyplatilo udélat nejprve maly test na
kontrolnim vzorku ob¢and, a teprve pak spoustét obfi vlddni programy;,
které stoji miliardy, ale jejichz efektivitu nikdo neznd.
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Jak spravné ekl Sherlock Holmes: ,Nejvétsi chybou je zadit teoretizo-
vat pfedtim, nez ziskdte konkrétni udaje.”

V tomto okamziku uzZ je vdm asi jasné, 7e na ose od raciondlni-
ho pana Spocka k iraciondlnimu Homeru Simpsonovi jsou lidé mno-
hem bliz Homerovi, nez si sami mysli. Ur¢ité také vidite, Ze iracionalita
muze pfinést i ledacos dobrého. Diky tomu, ze jsme iraciondlni, jsme
také bdje¢né lidsti, nachdzime smysl ve své prici, zamilovdvime se do
vlastnich myslenek, davéfujeme svému okoli, pfizpasobujeme se a pe-
¢ujeme o ostatni a vibec déldme spoustu nepragmatickych véci. Neni
proto nutné, abychom se snazili byt svrchované raciondlni — spis bychom
méli rozpoznat ty nedokonalosti naseho mozku, z nichz se maze stdt vy-
hoda. KdyZ budeme dobfe zndt svd omezeni a faktory, které nds vedou
k iraciondlnim rozhodnutim, mzeme jim lépe celit (stejné jako si v auté
pfipindme bezpeénostni pdsy nebo v zimé nosime kabdty — protoze znd-
me omezen{ své télesné schrinky a vime, co si mize a nemtze dovolit).
Kli¢ové je to hlavné pro vsechny, kdo ¢ini néjakd rozhodnuti — at jsou to
manazefi firem, statni Gfednici nebo kdokoli z nis.

Své chyby nejlépe pozndme a odstranime tak, ze budeme provadét
praktické pokusy, vyhodnocovat posbirand data a porovndvat je s kon-
trolnim vzorkem. Jak fekl Franklin Delano Roosevelt: , Tato zemé po-
tiebuje, ba jestli to citim spravné, tahle zemé hlasité pozaduje odvdzné,
vytrvalé experimentovdni. Zdravy rozum ndm ftikd, ze kazdou novou
metodu ¢i vlddni politiku bychom méli vyzkouset na kontrolnim vzorku.

Pokud metoda selze, upfimné to pfizndme a najdeme novou. Hlavni je
zkouset to d4l.“ [24]

Doufdm, ze se vim tato kniha libila. Jesté vice doufim, Ze nebudete
slepé véfit své intuici a budete si empiricky ovéfovat, které rozhodnuti
funguje a které ne. Hodné se ptejte. Vyzvidejte. Obratte kazdy kdmen
a podivejte se pod néj. Podivejte se kritickym okem na to, co déldte vy
sami, vase firma, zaméstnanci, urady, politici a vldda. Tteba se vdm po-
dafi najit novou cestu, jak alespon nékterd z nasich omezeni Gspésné obe-
jit. Pfesné to je nadéje, kterou spolecenské védy odjakziva chovaji a kvali
které existuji.
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