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fedstavte si, Ze jste zdravd, spokojena laboratorni krysa. Jednoho dne
Pvés opatrné uchopi lidskd ruka v rukavici, vytdhne vis z vaseho po-
hodlného boxu a polozi do jiného, mnohem méné luxusniho vybéhu,
v némz se bohuzel nachdzi i nehostinnd oblast zvand bludisté. Protoze
jste krysa prirozené zvidavd, za¢nete pobihat sem a tam. Brzy si vSimne-
te, ze jedna st bludisté je cernd a druhd je bild. Jdete rovnou za nosem
do bilé ¢dsti. Nic se nestane. Zahnete tedy do ¢erné ¢ésti. Jakmile do ni
vstoupite, ucitite v tlapkdch jakysi nepfijemny dder — zfejmé elektricky
sok.

Kazdy den vés lidé pfendaji do jiného bludisté. Poloha nebezpeénych
a bezpeénych ¢dsti se méni. Zrovna tak se méni i barvy stén a sila elek-
trickych Soka. Nékdy dostanete malou rdnu v cervené sekci, jindy ne-
uvétitelnou petelici v ¢dsti oznadené puntiky. Zase jindy je bezpecnd ¢ést
pokryta ¢ernobilou Sachovnici. Kazdy den musite projit bludistém tak,
aby to co nejméné bolelo. Vasi jedinou odménou je pravé jen to, ze jste se
vyhnuli elektrosoktim. Jak vdm to pajde?

Pred vice nez stoletim uskute¢nili psychologové Robert Yerkes a John
Dodson’ nékolik verzi tohoto zdkladniho experimentu. Chtéli zjistit dve
véci: jak rychle se krysy u¢i a jaka intenzita elektrickych soki vede k nej-
rychlejsimu pokroku. Clovék by myslel, Ze ¢im silnéjsi budou elektrické
rdny, tim rychleji se krysy budou u¢it. Kdyz budou elektrosoky velmi sla-
bé, domnival se Yerkes, krysy se nenechaji vyvést z klidu, nebezpe¢nou
sekci néjak proskdcou a nad obéasnym mirnym zasvédénim jen pokréi
nos. Zato kdyz budou elektrické rany velmi silné, krysy se budou citit
jako pod nepfitelskou palbou a budou mit velkou motivaci ke zméné
svého jedndni. Podle této logiky se zd4, Ze pti opravdu silnych elektric-
kych randch by se krysy ucily nejrychleji.

Lidé si ¢asto mysli, ze mezi vysi odmény a vykonem existuje jasny
vztah. Vypad4 to prece tak rozumné! Kdyz nds $éf bude hodné motivo-
vat, budeme pracovat tvrdéji a spise dosdhneme svého cile. Proto se prece
generdlnim feditelim plati tak velké bonusy — kdyZz nékomu nabidnete

> Zdroje, z nichz ¢erpdm, stejné jako dalsi doporudend literatura, jsou uvedeny na

konci knihy.
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vidinu obrovského zisku, bude skvéle pracovat a udéld vsechno pro to,
aby si bonus odnesl.

Nase intuitivni zdvéry jsou ¢asto spravné, nékdy jsou ale vedle jak ta
jedle. Presné to ukdzal i Yerkestiv a Dodsontv experiment. Kdyz byly
elektrosoky slabé, krysy mély opravdu nizkou motivaci a uéily se pomalu.
Coz dévd smysl. Kdyz byly rany stfedné silné, krysy pochopily pravidla
mnohem rychleji. Coz pofdd dédv4 smysl.

Pak ale prisly silné elektrosoky — a s nimi i necekané zjisténi. Kry-
sy se ucily mnohem pomaleji! Je samozfejmé tézké vcitit se do mozku
krysy, ale vypadalo to, Ze v tomto pfipadé se nedokdzaly soustfedit na
nic jiného nez7 na svuj strach z rdny. Protoze byly paralyzovdny strachem,
nedokdzaly si zapamatovat, které ¢4sti bludisté byly bezpe¢né a které ne.
Délalo jim velkou potiz pochopit strukturu okolniho prostoru.

Nidsledujici graf ukazuje tfi mozné vztahy mezi motivaci (at uz je to
bonus, nebo elektrosok) a vykonem. Tenkd ¢ernd ¢dra predstavuje pri-
mou uméru: vys$$i motivace vede k imérné lepsimu vykonu. Pferusovand
¢dra predstavuje situaci, kdy vét$i motivace sice zlepsuje vykon, ale stdle
pomaleji a pomaleji. A konec¢né silnd Sedd ¢dra ukazuje vysledek, ke kte-
rému Yerkes a Dodson dosli. V prvni fdzi zvySovdni motivace skute¢né
vede k lepsim a lepsim vysledkiim. Od uréitého okamziku ale stupnovi-
ni motivace za¢ind vykon zhorsovat. Jde o vztah, kterému psychologové
tikaji ,obrdcené U*

Yerkesiiv a Dodsoniiv experiment by nds mél dovést k viZnému za-
myS$leni nad tim, jak funguje trh price. Pokus jasné ukazuje, Ze bonusy
mohou byt dvojse¢né. Kdy?z slibime generdlnimu fediteli nebo jinému za-
méstnanci bonus za vysledek, pak to — do uréitého okamziku — skute¢né
pomahd. Od uréité velikosti bonusu ale mize byt zaméstnanec pfemoti-
vovdn. Tak se soustfedi na tu obrovskou mrkev pfed svym nosem, ze se
pfestane vénovat své prici — a to jsme si urcité neprdli.

Elektrosoky samoziejmé nejsou motivdtor, ktery by byl na nasem pra-
covnim trhu zrovna obvykly. Ale stejny mechanismus vykon—odména
se d4 pouzit i na spoustu dalsich situaci. Nezdlezi na tom, jestli odmé-
nou je nepiitomnost elektrického proudu nebo stamilionovy balik akcii.
Predstavme si na chvili, jak by Yerkestiv a Dodsontv experiment vypadal,
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kdyby pani psychologové pouzili misto elektfiny penize (k tomu si jeste
musime pfedstavit, ze by krysy opravdu chtély penize, naptiklad jako
doplnék stravy.) Pfi malém finan¢nim bonusu by krysy jen flegmaticky
madvly tlapkou a nijak by se do zlatych sekci bludisté nehnaly. Pti stfedni
vy$ce bonusu by se krysy o penize aktivné zajimaly a podédvaly by $pic¢-
kové vykony. Pfi nejvétsim bonusu by ale byly pfemotivované, ztratily by
koncentraci a bludis-
tém by béhaly haf nez
predtim.

A co kdybychom - =
ponechali penize jako s
motivdtor a misto krys
pouzili lidi? Pozorovali
bychom opét vztah ob-
riceného U? Nebo by /
fungovala pfimd Gmé- /
ra, takze vys$si bonus by
automaticky vedl k jes- >

vykonnost
~

té Vy§§1' V)’Ikonnosti? motivace

BONUSOVA BONANZA

Kdyz v roce 2008 vypukla finan¢ni krize, byli lidé prdvem $okovdni
obrovskymi bonusy,® které si $éfové mnohdy krachujicich firem nechévali

Existuje mnoho teorii, které se pokouseji vysvétlit, pro¢ je raciondlni ddvat gene-
rlnim fediteldm krdlovské bonusy. Jedna z nich, kterou pokldddm za mimofddné
zajimavou (ne vSak sprévnou), tvrdi, Ze $éfové dostdvaji obrovské odmény ne proto,
ze by si je snad opravdu zaslouzili, ale protoze jejich odmény pry motivuji jiné lidi
k tomu, aby tvrdé pracovali a jednou se také stali preplicenymi generdlnimi fedi-
teli. Na této teorii je zdbavné i to, Ze kdyby se dotdhla do dusledku, tak bychom
méli generdlnim feditelim dopfdvat nejen extrémné vysoké platy, ale také bychom
je méli donutit trdvit spoustu ¢asu s rodinou a posilat je na dlouhé relaxaéni do-
volené, aby jejich Zivot byl opravdu perfektni. Pak bychom teprve méli tu pravou
motivaci pro zdstupy podfizenych, ktefi by se také jednou cheéli stdt CEO.
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vypldcet — krize nekrize, krach nekrach. Neni proto divu, Ze se vefejnost
zacala ptdt, jaky smysl mamuti bonusy maji a jestli opravdu motivuji $éfy
k lepsimu vykonu. Sprévni rady podniku, které feditele jmenuji a uréu-
ji jim odménu, v pfiznivy vliv bonust evidentné véti. Maji ale pravdu?
Abychom to zjistili, podrobime bonusovy systém empirické zkousce.

Ve spoluprici s Ninou Mazarovou (profesorkou na Torontské univer-
zité), Urim Gneezym (profesorem na Kalifornské univerzité¢ v San Diegu)
a Georgem Loewensteinem (profesorem na Univerzité Carnegie Mellon)
jsem uspoiddal maly experiment. Uastnikim pokusu jsme zaddvali
razné ukoly a za jejich uspésné splnéni jsme nabizeli finanéni odmény
rozliéné vyse. Slo ndm o to, jestli vy$$i odmény automaticky povedou
i k lepsimu vykonu — podobné jako to zkoumali Yerkes a Dodson u krys.
Zejména nds pritom zajimaly mimofddné velké bonusy a jejich vliv.

Nékterym tcastnikiim jsme za splnéni tkolu slibili relativné maly bo-
nus — zhruba tolik, kolik normdlné vydélali v prici za den. Dalsi skupina
méla $anci ziskat stfedné velky bonus, a to pfiblizné ve vysi svého dvou-
tydenniho vydélku. A kone¢né pdr $tastlivet z posledni skupiny mohlo
ziskat tolik penéz, kolik si jinak vydélali za pét mésica. Doufali jsme, Ze
porovndni jejich vykonti ndm d4 lepsi obrdzek o tom, jestli bonusy fun-
guji a jak dobre.

Ted si asi fikdte, Ze byste se taky rddi stali pokusnym kralikem u mé
ve skole. Ale nez za¢nete mit moc velké oci ohledné mého rozpoctu, mu-
sim vdm fict holou pravdu. Zachoval jsem se stejné jako vétsina dnesnich
korporaci a umistil sviij experiment na indicky venkov, abych usetfil.
Mési¢ni ptijem lidi ve vytipované oblasti byl kolem 500 rupii, tedy asi
11 dolart. Diky tomu jsme mohli u¢astnikiim nabidnout opravdu moti-
vujici bonusy, aniz bychom pfivedli nasi univerzitu na buben.

Jakmile jsme vybrali misto, museli jsme uréit, jaké tkoly budou nasi
pokusni kralici plnit. Zpoédtku jsme pomysleli na vselijaké fyzické akti-
vity — béh, leh-sedy nebo cviceni s ¢inkou. Pak jsme si ale uvédomili, ze
generdlni feditelé si své bonusy nevydéldvaji silou svald, ale jinymi pfed-
nostmi. Proto jsme se rozhodli pro dkoly, které vyzaduji tvofivost, schop-
nost soustfedéni, dobrou pamét a schopnost fesit problémy. Vyzkouseli
jsme na sobé spoustu moznych cvi¢eni a dkol a nakonec jsme se shodli
na této Sestici:
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vyplhovani ctverce
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Vyplnovéni ¢tverce. Hra¢ musi umistit devét kament v podobé ctvre-
kruhu do ¢tverce. Osm se jich tam vejde snadno, ale pfidat spravné
devity je pofddny hlavolam.

. Simon. Elektronickd hra populdrni v osmdesdtych letech: hri¢ m4

za kol zapamatovat si stdle delsi a delsi sekvence barevnych svétylek
a bez chyby je opakovat na barevnych tlac¢itkdch.

. Posledni tfi ¢isla. Jednoduchd hra, pfi niz pred¢itdme ndhodnou fadu

¢isel. V nestfezeném okamziku pfed¢itdni zastavime a vyzveme hrdce,
aby zopakovali posledni tfi ¢isla.

Bludisté. Hrid¢ovym tkolem je nakldnét herni desku tak, aby kulicka
spravné prosla bludistém a nespadla pfitom do zZddné z vyvrtanych
dér.

Mic¢ky. Hézeni mickt pokrytych suchym zipem na teré.

. Naklonénd rovina. Hrd¢ zde za pomoci dvou ty¢inek posouvd micek

tak, aby vy$plhal co nejvyse na naklonéné roviné.

Simon bludiste

(@) posledni tfi cisla

L)

345
129

naklonéna rovina

Grafickd ilustrace Sesti her pouzitych v indickém experimentu



Kdyz jsme méli hry vybrané, zabalili jsme Sest kusi od kazdého dru-
hu a poslali je do Indie. Z néjakého tajemného divodu se celnikiim né-
jak nelibila elektronickd hracka Simon, ale po zaplaceni 250% ,importni
dané” se ndm podafilo i tento zdzrak techniky pfes hranice dostat.

Najali jsme pét studentd ekonomie z univerzity Narayanan v jiho-
indickém mést¢ Madurai a pozddali je, aby v okolnich vesnicich nasli
tcastniky experimentu. V kazdé vesnici méli nasi studenti oteviit std-
nek — at uz na ndvsi, ¢i tfeba v nemocnici — a nabidnout lidem tcast
v nasem pokusu.

Jeden ze studentd, Ramesh, rozbalil svij ,obchod® v nedokoncené
budové mistnitho komunitniho centra. Zdi jesté¢ nebyly omitnuté a na
podlaze chybéla dlazba, ale Ramesh rozestavil vSech Sest her po mistnosti
a vydal se ven shdnét ,zdkazniky®.

Zanedlouho sel kolem sympaticky chlapik. Ramesh se k nému hned

prito¢il. ,Mdm tu nékolik zdbavnych her, sdélil prekvapenému muzi.
,Nechcete si je zahrdt a zdcastnit se tak naseho pokusu?® Znélo to trosku
jako néjakd provokace ze strany znudénych aradd, takze neni divu, ze
vesni¢anovi se do akce moc nechtélo. Ale Ramesh se nedal: ,Muzete si
tim vydélat i néjaké penize, sponzoruje to univerzita.“ To uz znélo épe,
takze prvni u¢astnik — jmenoval se Nitin — kyvl hlavou a ndsledoval Ra-
meshe do komunitniho stfediska.

Ramesh ukdzal Nitinovi, o co bézi. ,Budeme hrat téchto sest her, fekl
Nitinovi. ,Zabere to jen asi hodinku. Nez za¢neme, feknu vam, kolik si
mizete vydélac.“ Nitin hodil kostkou a padla mu étytka. To podle nase-
ho systému znamenalo, Ze dostane stfedné velky bonus — dohromady az
240 rupii. To v této ¢4sti Indie predstavuje zhruba dvoutydenni vydélek.

Ramesh pak vysvétlil Nitinovi pravidla. ,V kazdé hfe miazete dosih-
nout Spatného, dobrého nebo vyborného vysledku. Za kazdy dobry vy-
sledek dostanete 20 rupii, za vyborny pak 40 rupii. Za Spatny vysledek
ale nedostanete nic. To znamend, Ze vas celkovy vydélek maze byt od
nuly do 240 rupii.”

Nitin pfikyvl a Ramesh mu podal prvni hru — Simona. Tahle elektro-
nickd hracka md na sobé ¢tyfi barevnd svétylka a pod nimi stejné zbarve-
nd tla¢itka. Hracka rozsviti jedno ze svétylek a zahraje pfislusnou melodii.
Hra¢ pak ma zmacknout stejné tlacitko. V dalsim kole uz Simon rozsviti
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dvé svétylka po sobé, hra¢ si musi zapamatovat, kterd to byla, a stisknout
odpovidajici tla¢itka ve sprdvném poradi. Tak to jde dal a d4l: tfi tlacitka,
étyfi, pét, Sest atd., dokud hra¢ neudéld chybu. Nitin mél deset pokusi,
pocital se jeho nejlepsi vysledek.

,led vam feknu, co je pro mé dobry a co je vyborny vysledek,“ pokra-
¢oval Ramesh. ,Pokud zvlddnete Sest svétylek, dostanete 20 rupii. Pokud
si zapamatujete osm svétylek, je to vyborny vykon a vy si vydéldte 40 ru-
pii. Mizete to zkusit desetkrit. Je to jasné?“

Nitin mél velkou radost, Ze si tak snadno muze vydélat tolik penéz.

,Je to jasné,” prohlisil, ,muzeme zacit.”

Simon ukdzal modré svétylko a Nitin spravné stiskl modré tladitko.
Pak ptislo zluté svétlo a Nitin opét spravné stiskl Zlutou. Zvladl i tieti
barvu — zelenou — ale u ¢tvreého tladitka udélal chybu. Ani v dalsi hre
to nebylo o moc lep$i. Pii patém pokusu si ale dokdzal zapamatovat rov-
nych sedm barev a v Sestém dokonce zvlddl osm. Celkové hra skoncila
vyborné a Nitin byl o 40 rupii bohatsi.

Niésledovalo vyplnovani ¢tverce, vzpomindni na posledni tfi ¢isla,
bludisté, mic¢ky a kone¢né i naklonénd rovina. Za hodinku mél Nitin
dva vyborné vysledky, dva dobré a dva nedostate¢né. Dohromady si vy-
délal 120 rupii, takze kdyz odchédzel z komunitniho stfediska, spokojené
si hvizdal.

Dalsim acastnikem byl Apurve, tficdtnik atletické postavy a fidnou-
cich vlasti, mimo jiné téZ hrdy otec dvojc¢at. Kostkou si hodil jednic¢-
ku, coz ho zafadilo do skupiny nizkych bonust. To znamenalo, Ze jeho
celkovy vydélek bude obndset nanejvys 24 rupii, pfiblizné jeho denni
mzdu.

Apurve nejprve dostal vzpomindni na posledni tii ¢isla, pak se vrhl na
naklonénou rovinu, vyplnovani ¢tverce, bludisté, Simona a skoncil s mic-
ky. Docela se mu dafilo — ve tfech hridch dosdhl dobré Grovné a v jedné
dokonce vyborné. Vykonnostné byl tedy srovnatelny s Nitinem, nicméné
jeho celkovd odména byla jen 10 rupii. I to se mu vsak zddlo jako dobra
odména za hodinu hrani.

Kdy?z si kostkou hodil dalsi d¢astnik, Anoopum, padla pétka. To zna-
menalo vysoky bonus. Ramesh vysvétlil Anoopumovi, Ze za kazdou hru
s dobrym vysledkem dostane 200 rupii a za kazdy vyborny vysledek do-
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konce 400 rupii. Anoopum si rychle spocital, ze teoreticky maze za ho-
dinu vyhrdt az 2400 rupii — coz je hotové jméni, dobry pétindsobek jeho
mési¢niho pfijmu. Ani nemohl véfit Stésti, které se na néj usmélo.

Los uréil, ze prvni hrou pro Anoopuma bude bludisté.” Anoopum mél
polozit ocelovou kulicku na start a potom pomoci dvou knoflik nakld-
nét bludisté, aby kuli¢ka nasla cestu az k cili. Pfitom se méla vyhnout
nékolika pastem — dirdm vyvrtanym uprostied chodbicek. ,,Zahrajete si
to desetkrdt,” fekl Ramesh. ,Jestli se dostanete za sedmy otvor, budu to
poklddat za dobry vykon, coz pro vds znamend 200 rupii. Jestli se dosta-
nete za devdty otvor, bude to vyborny vykon a 400 rupii. AZ skon¢ime
s bludistém, pjdeme na dalsi hru. Vsechno jasné?*

Anoopum nadsené pfikyvl. Pevné uchopil dva fidici knofliky a o¢ima
fixoval ocelovou kuli¢ku. , Tohle je velmi, velmi dulezité,” opakoval si,
,musim to dokdzat.”

Uvedl kulicku do pohybu, ale skoro okamzité¢ spadla do prvniho
otvoru. ,Jesté mdm devét pokust,” fekl si nahlas, aby si dodal sebeve-
domi. Ale byl pod tlakem a ruce se mu tfasly. Kazil dalsi a dalsi pokusy.
V bludisti aplné selhal — a uz vidél, jak se mu vysnéné jméni rozplyva
pted o¢ima.

Dal$i hrou bylo hdzeni micku. Ze vzdalenosti asi 6 metra zkusil
Anoopum zasihnout ter¢ tak, aby se mi¢ek prichytil na suchy zip. Jed-
nou hézel zespoda jako softballovy nadhazova¢, piisté to zkusil shora,
a kdyz se to nepovedlo, zkusil i par stylovych hodu ze strany. Nékolikrdt
se ter¢e dotkl, ale zddny z jeho dvaceti mi¢kt nezistal na suchém zipu
ptichyceny.

Vyplnovini ¢tverce bylo pro Anoopuma velmi frustrujici. Za pouhé
dvé minuty mél vymyslet, jak posklddat devét dilka do malého ¢tverec-
ku, aby tak ziskal 400 rupii. Pokud by to zvlddl do ¢tyf minut, jesté stdle
by mél ndrok aspon na 200 rupii. Jak ¢as ubihal, Ramesh jesté zvyso-
val napéti odpocitdvanim: ,Devadesdt sekund! Sedesit sekund! Thiicet
sekund!“ Chudédk Anoopum pospichal, pouzival dokonce i hrubou silu,
ale nic nepomohlo.

7 Kazdy ucéastnik mél hry sefazené v ndhodném poradi. Na vysledek to nemélo z4d-

ny vliv.
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Po uplynuti ¢tyf minut Anoopum plnéni éeverce vzdal. Presunul se
k elektronické hie Simon. Byl uz z pfedchozich nezdari trochu nervézni,
ale zkusil sebrat vSechny sily a soustredit se.

Prvni pokus se Simonem skon¢il uz po druhém svétylku — nic moc.
Na druhy pokus ale Anoopum zvlddl hned Sest svétel. Zafil radosti, pro-
toze védél, ze koneéné vydélal alespon 200 rupii a Ze md slusnou $anci na
plnych 400. Zkusil jesté zlepsit svou koncentraci a dostat své pamétové
bunky do formy. V dalsich osmi pokusech to nékolikrdt dotdhl na Sest ¢i
sedm svétel, ale osm nezvlddl nikdy.

Zbyvaly jesté dvé hry, ale Anoopum se rozhodl pro kritkou prestdv-
ku. Délal uklidnujici dechova cvi¢eni a opakoval si posvdtny zvuk ,,6m®.
Po nékolika minutich citil, Ze uz si mze troufnout na naklonénou rovi-
nu. Nanes$tésti se mu nepodafilo zaskérovat ani na naklonéné roviné, ani
v posledni, $esté hfe. Kdyz odchézel z komunitniho stfediska, mél v ruce
200 rupii, coz neni mald ¢dstka — ale ztracené tisicovky ho evidentné
mrzely.

FANFARY, PROSIM...

Béhem nékolika tydnd nasbiral Ramesh se svymi ¢tyfmi kolegy
stovky zdznamua z mnoha vesnic a poslal mi je e-mailem. Samoziejmé
jsem je oc¢ekdval s velkym napétim. Stdl nds indicky experiment za tu
praci a ndmahu? Uvidime rozdily ve vykonnosti dané vyskou odmény?
Budou G¢astnici s vétsimi bonusy vykazovat lepsi vysledky? Nebo snad
horsi?

Miluju okamziky, kdy se poprvé nofim do cerstvé posbiranych dat —
je to pro mé jeden z divodd, pro¢ mdm tak rdd svou prici. Neni to tako-
vé vzruseni jako tfeba poprvé vidét na ultrazvuku své dité, ale rozhodné
je to lep$i ne? tieba rozbalovani narozeninovych darké. Casem jsem si
z tohoto okamziku udélal maly ritudl. Kdyz se kone¢né v mém poditaci
sejdou data poctivé shromazdovand mnoho tydni ¢i mésica a kdyz je
kone¢né vSechno pripraveno k prvni rychlé analyze, udéldm si nejdiiv
pfestavku a naleju si sklenici dobrého vina nebo aspon ¢aje. Teprve pak
si sednu a vychutndm si tu magii, kdyz se z rddka a sloupcti ¢isel vyno-
fuji prvni smysluplné vztahy a grafy.
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V poslednich letech uz bohuzel téchto krdsnych okamzikti nemdm
tolik co diiv. Uz ddvno nejsem student a maj kalendarf je plny schuazek,
predndsek a jinych povinnosti, takze uz nemdm ¢as analyzovat data sim.
Prvni analyzu obvykle provddéji moji studenti nebo asistenti. Ale kdyz
dorazila data z Indie, dostal jsem chut uzit si radost zase sdm. Presvédcil
jsem Ninu, aby mi data poskytla a dala mi trosku ¢asu, abych si s nimi
pohril. Nina mé dobfe znd, takze kyvla. Po dlouhé dobé jsem si tak zase
vychutnal svij ritudl véetné vina a tak.

Jak myslite, ze to dopadlo? Myslite, 7e hrédi se stfednim bonusem
podali lepsi vykon ne7 ti s malym? A véfite, ze Gcastnici s nejvétsi od-
ménou byli lepsi nez ti se stiedni? Zjistili jsem, ze vysledky lidi s malou
a sttedni odménou se pfilis nelisily. Dtivodem bylo nejspis to, Ze i mald
odména byla ekvivalentem denni mzdy, takze predstavovala dostate¢nou
motivaci. Ale jak to bylo s nejvétsi odménou?

Nize uvedeny graf shrnuje vysledky pro vsechny tfi tirovné odmén.
Plnd ¢4ra ukazuje podil lidi, ktefi dosdhli vyborného hodnoceni. Pferu-
sovand ¢4ra oznacend ,vydeélek® pak rikd, kolik penéz lidé z dané skupiny
ziskali.

A
80 %
60 %
vydélek
~
~
~
~
S~
20 % ~ .
vyborny vysledek \
>
nizky stiedni vysoky
bonus bonus bonus

Podil lidi s vybornym vysledkem
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Jak sami vidite na pfilozeném grafu, lidé se — alespon v tomto expe-
rimentu — ndpadné podobaji krysdm. Ti, ktefi méli ptislibenou nejvétsi
odménu, podali ve skute¢nosti nejhorsi vykon. V porovnani se skupinou
nizkych a stfednich bonust méli jen tfetinovou sanci na vyborny vysle-
dek. Pro lidi s vidinou velké odmény byly hry tak stresujici a nervy dri-
sajici, ze jim pod tlakem okolnosti Gplné prestala fungovat hlava — stejné
jako krysdm z Dodsonova a Yerkesova experimentu.

MOTIVACE A STRACH ZE ZTRATY

Ted bych vdm mél asi ptiznat, Ze nds experiment ve skute¢nosti neza-
¢al presné tak, jak jsem dosud popisoval. Vynechal jsem totiz jesté jeden
stresujici faktor, ktery jsme do hry pridali — totiz strach ze ztrdty.® Tento
zajimavy koncept je zalozen na jednoduché myslence, Ze smutek ze ztri-
ty 100 dolard, které jiz vlastnime, je vétsi nez radost ze ziskdni té samé
stovky. Pfedstavte si tfeba, jak $tastni byste byli, kdybyste si precetli, ze
vase akcie véera $tastnou ndhodou posilily o 5 %. A ted si predstavte, jak
by vds nastvalo, kdyby vase akcie misto toho o 5 % propadly. Pokud vis
ztrdta 5 % mrzi vic, nez vés t&si zisk 5 %, znamend to, Ze trpite silnym
strachem ze ztrdty. (Nic si z toho nedélejte, vétsina lidi to m4 stejné.)

Jak dostat strach ze ztrity do naseho indického pokusu? Jednoduse.
Na zaédtku hry jsme nasim vesni¢antim dali do ruky pravé tu ¢dstku,
kterou mohli maximalné ziskat. Hra¢i ze skupiny malych odmén dostali
predem 24 rupii, hrdci se sttedni odménou dostali 240 rupii a kone¢né
hrédi s velkou odménou ziskali 2400 rupii. Rekli jsme jim, ze kdy? po-
daji vyborny vykon, tak jim penize nechdme. Kdyz podaji dobry vykon,
tak jim pualku penéz sebereme, a kone¢né kdyz se jim hra nezdafi, tak jim
vezmeme vSechno. Véfili jsme, ze hrici tak budou vice motivovani, nez
kdyby za¢inali s prazdnyma rukama a méli penize teprve vyhrat.

Strach ze ztrity (loss aversion) je dulezity koncept, ktery poprvé popsali Danny
Kahneman a Amos Tversky a ktery nasel praktické pouziti v mnoha oborech.
Danny za néj v roce 2002 obdrzel Nobelovu cenu za ekonomii. Amos bohuzel
zemtel jiz v roce 1996.
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Ramesh pavodné zacal s touto verzi experimentu. Otestoval dva hra-
e, ale ukdzalo se, ze tudy cesta rozhodné nevede. Kdyz prvni acastnik
vstoupil do komunitniho stfediska, dali jsme mu pfedem do ruky vsech-
ny penize, které teoreticky mohl vyhrat — tedy 2400 rupii. Nebohy vesni-
¢an ale byl tak nervézni, Ze se mu Z4ddnd hra nezdafila, a tak ndm musel
vSechny penize vratit. Druhy hra¢ to vyfesil jesté jinak. Ani on nezvlddl
zadny tkol, protoze byl ptilis nervézni. Ale misto aby ndm na konci pe-
nize vrétil, tak s nimi jednoduse utekl. Ramesh nemél to srdce ho honit,
takze jsme prisli o celou vyhrazenou éastku. V tom okamziku jsme si
uvédomili, ze testovat strach ze ztrdty se nim v téchto podminkdch asi
nepodafi. Vrdtili jsme se tedy k obycejné verzi experimentu, kterou jsem
popisoval vyse a ve které se penize vypldceji az na konci.

Zahrnout strach ze ztrdty do pokusu by bylo uzite¢né, protoze to vér-
né kopiruje situaci zndmou z pracovniho trhu. Spousta manazerii m4 ve
smlouvdch ro¢ni bonus. Casto s nim poéitaji uz doptedu, jako by byl
jistou souédsti jejich platu. Délaji si plany, za co ho utrati. Mysli na pék-
nou dovolenou, na nové auto ¢i dim na hypotéku, ktery by si bez bonu-
su nemohli dovolit. Jsou tedy v situaci, kdy uz penize témér citi v ruce,
a z jejich pripadné ztrity jsou velice zklamdni. Pfedpokldddm, Ze psy-
chologicky jsou v podobné situaci jako vesni¢ané, u nichz jsme ovérovali
strach ze ztrity.

CO NENI V HLAVE, MUSI BYT V RUKOU?

Byli jsme si celkem jisti, Ze vysoky bonus nemutze mit za vSech okol-
nosti jenom negativni dopad na vykon. Napadlo nis, ze limitujici vliv
velkého bonusu (tzv. moderdtor) se bude projevovat podle toho, jestli se
jednd o ¢innost spise mechanickou nebo spie intelektudlni. Cim vic je
hra ndro¢nd na mysleni, tim vic se projevi nervozita z velké odmény a vy-
kony jdou dold. Zato u ¢isté mechanickych ukold maze vysoky bonus
opravdu vést k lepsimu vykonu. Co kdybych vim naptiklad zaplatil ur-
Citou ¢dstku za kazdy skok, ktery udéldte? Asi byste skdkali jako divi —
a kdyby odména byla velmi vysokd, asi byste skdkali jesté vic. Vzdali
byste snad skdkdnf, i kdyz byste jest¢ méli v nohdch dost sily a kdybych
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pred vimi madval velkymi penézi? Asi ne. U jednoduchych mechanic-
kych tkola se da ¢ekat, ze vysokd odména bude zabirat.

Z tohoto divodu jsme do naseho experimentu zahrnuli celou skdlu
Sesti her. Byli jsme ale prekvapeni tim, Ze vysokd odména vedla k hor-
simu vykonu u vsech Sesti. Celkem jsme to ¢ekali u intelektudlnich her,
jako je Simon nebo vzpomindni na tfi posledni ¢isla. Mysleli jsme si vsak,
ze u manudlnich her, jako je hdzeni mi¢ka ¢i naklonénd rovina, se vyso-
ky bonus neprojevi tak negativné. Jednou moznosti je, Ze nase intuice se
mylila a Ze velkd odména snizuje vykon i u mechanickych ¢innosti. Dru-
hou moznosti je, Ze i hdzeni micku ¢i naklonénd rovina pordd zahrnovaly
velkou mentdlni slozku. N4§ experiment by potteboval jesté jednodussi,
Cisté fyzické vykony, kde by nezdlezelo na soustfedéni a na ¢isté hlave.

Proto jsme podnikli jesté jeden pokus. Vzali jsme jeden intelektudlni
tkol (matematicky priklad) a druhy, ktery byl ¢ist¢ mechanicky (rychlé
mackdni dvou kldves na pocitaci). Oba jsme predlozili studentim na
MIT. Vzhledem k omezenému rozpoétu jsme samoziejmé nemohli na-
bidnout tak zdvratné odmény jako v Indii. Pockali jsme proto na konec
semestru, kdy uz vétsiné studenttt dochdzeji penize, a pak jsme jim na-
bidli odménu 660 dolari. To v Massachusetts staci tak akordt na uspori-
ddni pdr decentnich pérty. Nicméné jako odména za dvacetiminutovou
ndmahu to neni tak $patné.

N4s pokus mél &tyfi ¢dsti a kazdy acastnik musel projit kazdou z nich.
Nejprve jsme studentim dvakrdt zadali matematicky pfiklad: jednou
s malou odménou, podruhé s velkou. TotéZ jsme udélali i s mechanic-
kym tkolem: jednou méli studenti mldtit do kldvesnice za malé penize,
podruhé dostali slibenou mnohem vétsi odmeénu.

Co jsme zjistili? U mechanické ¢innosti, jako bylo mackdni klaves,
vedla vy$si odména opravdu k vyssimu vykonu. Ale jakmile bylo nut-
né zapojit mozek, tak vy$si odména vykon zhorsila. Uplné stejné jako
v Indii.

Z4vér je jasny: kdyZz chcete zaméstnancim vypldcet velké bonusy,
muze to vést k vynikajicim vysledktim, pokud se zabyvaji jednoduchou
mechanickou ¢innosti. Ale pokud jejich price hodné zatézuje sSedou karu
mozkovou — coz se u fediteli o¢ekdvd, pak obii bonusy nefunguji. Pokud
by prezidenti a viceprezidenti firem byli placeni za poklddani cihel, tak by
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jejich velké bonusy ddvaly smysl. Ale protoze jejich tkolem je spise myslet
na akvizice, trzby a sofistikované operace s finan¢nimi instrumenty, jsou
jejich bonusy zfejmé mnohem méné uzite¢né, nez si myslime, a v pfipadé
opravdu obfich odmén mohou dokonce mit negativni efekt.

Motivovat lidi penézi je tedy dvojse¢nd zbran. U intelektudlnich ¢in-
nosti funguji odmény malé a stfedni. Velké odmény spise odvidéji po-
zornost, vytvareji stres a snizuji vykonnost.

V tomto okamziku by raciondlni ekonom mohl namitnout, ze vy-
sledky naseho pokusu neplati pro feditele velkych firem. Takovy eko-
nom by fekl néco jako: ,Ve skute¢nosti k Zddnému prepliceni nedochdzi.
Sprévni rady korporaci by pfece nenabidly bonusy, které by vykonnost
snizovaly. Zaméstnavatelé jsou dokonale raciondlni. Védi o hrozbé nizsi
vykonnosti a védi, jak motivovat své zaméstnance k lepsi a lepsi praci.

Zni to jako naprosto rozumny argument. Muze byt, ze lidé intuitiv-
né chdpou nebezpedi piilis vysokych bonusi, a proto je ani nenabizeji.
Na druhé strané je mozné, ze lidé jsou i v tomto spiSe iraciondlni a ne-
znaji presné sily, které nds ovlivnuji.

Abych si ovéfil, jak funguje nase intuice ohledné bonusi, popsal jsem
nd$ indicky experiment skupiné studentt programu MBA na Stanford-
ské univerzité. Pozddal jsem je, aby dopfedu odhadli, jak asi experiment
dopadne. Samozfejmé to netrefili spravné — tipovali, Ze s rostouci odmé-
nou se bude zlepsovat i vykonnost. Nenapadlo je, ze velmi vysoky bonus
muze vysledky naopak zhorsit.

Co to znamen3? Hlavné to, Ze nase intuice ohledné odménovani neni
moc dobrd. V oblasti platti, bonust a finan¢nich odmén bychom se ne-
méli fidit jen pocity, odhady a dojmy, ale spise empirickymi vyzkumy
a fakty. Nedéldm si ale Z4dné iluze, Ze by se spravni rady velkych korpo-
raci zafidily podle mé rady. Kdykoli jsem mél pfilezitost prezentovat své
zavéry vysoce postavenym manazerim, vzdycky mé znovu prekvapilo,
jak mdlo znaji systém odménovani ve své spole¢nosti a jak maly z4jem
maji na jeho zefektivnéni.

YY/ o

> Obdvdm se, Ze v naprostou racionalitu podnikdni véfi jen ekonomové, ktefi mimo

univerzitu nikdy nepracovali ani den.
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ALE CO MY, VYJIMECNI LIDE?

Pred pdr lety — jesté pfed vypuknutim posledni finanéni krize — jsem
predndsel vybrané skupiné bankéit. Mitink se konal v luxusné zaftize-
ném sile v mrakodrapu jedné investi¢ni spole¢nosti v New Yorku. Ob-
erstveni a vino bylo delikatesni, vyhled z oken ohromujici. Seznamoval
jsem bankéfe s raznymi projekty, na kterych jsem zrovna pracoval, v¢et-
né naseho indického experimentu. Vsichni chdpavé kyvali, kdyz jsem
vypravel, ze pfilis velkd odména vedla indické vesni¢any k horsim vy-
kontim. Kdyz jsem ale naznacil, Ze totéZ by se mohlo tykat jich samot-
nych, chdpavé pohledy se najednou vytratily. Poslucha¢i v mistnosti byli
poboufeni. Pfedstava, ze s nizsim bonusem by mohli pracovat jesté 1épe —
ne, to mym poslucha¢im evidentné nesedélo.

Zkusil jsem tedy jiny pfistup. Pozddal jsem jednoho z nich, aby ndm
ptiblizil, jakd atmosféra panuje u nich ve firmé koncem roku. ,Béhem
listopadu a prosince se toho moc neudéld,” sdélil ndm ten dobry muz.

,Vsichni pfemysleji o svych vyro¢nich bonusech a fesi, co si za né budou

moci koupit.“ Zareagoval jsem na to a znovu naznadil, Ze obfi odmény
mohou byt v tomto pfipadé kontraproduktivni. Posluchac¢i ale tomu ne-
chtéli rozumét. Moznd jsme v sobé vsichni méli moc alkoholu, nevim.
Ale moznd to bylo tim, Ze Gspésni muzi v mistnosti si nebyli ochotni pfi-
pustit, ze jejich bonusy jsou nejspis$ hrozitdnsky prestfelené. (Plodny autor
a zurnalista Upton Sinclair to jednou shrnul velmi trefné: ,Je téZké néco
vysvétlit clovéku, ktery je placen prévé za to, aby vim nerozumél.“)

Bankéti posléze prisli s vlastni teorii, pro¢ se na né vysledky mého
experimentu nevztahuji. Oni totiz nejsou jako oby¢ejni lidé; jsou to muzi
téméf nadpfirozenych kvalit a na rozdil od ostatnich pracuji tim Iépe,
¢im vétsimu stresu jsou vystaveni. Mné osobné se nezddlo, Ze by se od
oby¢ejnych smrtelnika zas az tak lisili, ale budiz — pfipustil jsem, ze
by mohli mit pravdu. Pozval jsem je tedy do nasi laboratote, abychom
provedli experiment. Ukdzalo se ale, Ze tito muzi jsou ptilis vytiZeni, nez
aby prisli, a ptilis dobfe placeni, nez abychom jim mohli nabidnout dost
velké bonusy.

JelikoZ jsme se tedy nedostali k bankéfim, podival jsem se svou kole-
gyni Racheli Barkanovou (profesorkou na Univerzité Bena Guriona v Iz-
raeli) na jinou skupinu dobfe placenych profesiondlt, ktefi pracuji pod
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zna¢nym tlakem, a sice na americké basketbalisty. J4 o kosikové nevim
zhola nic, ale Racheli je na ni expertka — a pravé ona mi doporuéila zamé-
fit se na $pickové hri¢e NBA, ktefi skéruji rozhodujici kose v poslednich
sekundich zdpasu, kdy je stres nejvétsi. Tihle borci jsou placeni mnohem
lépe nez jejich méné nadani kolegové, ale zato se od nich oc¢ekdvd, ze se-
kundu pfed zdvére¢nou sirénou zavési zddlky péknou trojku.

Pres Mika Krzyzewskiho alias Coache K, trenéra muzského tymu na
Dukeové univerzité, jsme se spojili s fadou profesiondlnich trenéra. S je-
jich pomoci jsme vytvorili seznam opravdu klicovych hri¢a — bylo zaji-
mavé, Ze trenéfi se na jménech velmi dobfe shodli. Pak jsme u kazdého
hrac¢e prostudovali videozdznamy dvaceti nejvypjatéjsich zdpast, které za
celou sezonu v NBA odehrdl. Jako vypjaty zdpas jsme brali utkdni, kte-
ré skon¢ilo bodovym rozdilem mensim nez tfi. V kazdém zdpasu jsme
spocitali, kolik bodt hré¢ ziskal v poslednich péti minutich prvniho po-
lo¢asu, kdy jesté stres neni tak velky. To jsme pak porovnali s poétem
bodu, které hra¢ vsitil v poslednich péti minutich druhé pile, kdy uz
jde o vSechno. TotéZ jsme mimochodem spoéitali i pro vsechny ostatni
hrac¢e v zdpasu, tedy i pro ty ,obycejnéjsi‘.

Co jsme zjistili? Bézni hra¢i podédvali zhruba stejny vykon, at uz byl
stres maly, nebo velky. Ale $pickovi hrad¢i se na konci zdpasu opravdu
viditelné zlepsovali. Zddlo se, Ze nasi bankéfi by mohli mit pravdu — né-
ktefi vysoce kvalifikovani lidé opravdu funguji pod tlakem [épe.

Ale — a jsem si jist, Ze jste néjaké to ,ale” ¢ekali — v basketbalu jsou dvé
moznosti, jak mazete v zdvéru hry ziskat vice bodi. Bud muzete zlepsit
aspésnost svych hodi (coz by indikovalo skute¢né zvyseni vykonnosti),
nebo prosté budete hdzet castéji. Pfi druhé varianté se neméni procen-
tudlni uspésnost, ale jen pocet pokusi. I to jsme s kolegyni prozkouma-
li — spocitali jsme, jestli spickovi hrd¢i za¢nou ke konci hdzet presnéji
nebo castéji. Ukdzalo se, ze ta druhd moznost je spridvné. Basketbalové
hvézdy nijak nezvysuji pfesnost svych zdsahu, ale prosté to zkouseji vic-
krit. Mimochodem — ,obyc¢ejni“ hrééi svou procentudlni tspésnost ke
konci taky neméni.

Ted vds moznd napadne, ze hvézdni hrddi dostdvaji ke konci tésnéjsi
osobni obranu, takze se jejich uspé$nost nemiize zvysit. Spoditali jsme
tedy, kolik fauld na né bylo spichdno a jak proménovali nésledné trestné
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hody. Zjistili jsme, ze $pi¢kovi hrééi jsou opravdu vice faulovdni, a maji
tedy vice trojkovych pokusi, jejich procentudlni presnost se ale na zdveér
zdpasu nezvys$uje. Jsou to skvéli sportovci, o tom neni pochyb, ale podle
nasi analyzy nedochdzi pod tlakem na konci zdpasu k Zddnému zlepseni
jejich vykonnosti.

Hrdc¢i NBA samoziejmé nejsou to samé co bankéti. NBA je mnohem
exkluzivnéjsi spole¢nost nez banky — jen velmi malo lidi je tak zdatnych,
aby mohli hrit v NBA. Naproti tomu bankéfa jsou na svété spousty.
O par stranek diive jsme si ukdzali, Ze velkd odména spise zlepsi vysledky
u manudlnich aktivit nez u téch intelektudlnich. Hra¢i NBA samozfejmé
potiebuji svaly i mozek, ale celkové je basketbal pfece jen spise fyzickd
¢innost, alespon tedy ve srovndni s bankovnictvim. Z toho vyplyvi, ze
u bankéid je jesté méné pravdépodobné, ze by velky bonus vedl k lepsi-
mu vykonu. Basketbalovi hri¢i se pod tlakem nezlepsuji, a z toho se dd
usuzovat, ze bankéfi se budou ve stresu zlepSovat jesté méné.

BOJ ZA NIZSi BONUSY

Uz v roce 2004 zpochybnil etickou opravnénost velkych bonu-
st Barney Frank, kongresman za stit Massachusetts. Reprezentant de-
mokratické strany, ktery tehdy pisobil ve finan¢nim vyboru Kongresu
(nyni je dokonce jeho pfedsedou) byl tehdy pozvdn na udélovdni cen
Casopisu American Banker, které se konalo v newyorském hotelu Palace.
Frank rozhodné neni typem fe¢nika, ktery se zmutze jen na obvykld kli-
sé a komplimenty ve stylu: ,Dékuji vim za pozvani.“ Frank zacdal svou
fe¢ provokativni otdzkou: ,S témi platy, co vy bankéfi dostdvéte, pro¢
proboha jesté potiebujete bonusy? Bez nich byste svou préci nedélali tak
dobfe? V sile zavlddlo hrobové ticho. Frank tedy pokracoval: , To vis
opravdu musime upldcet, abyste viibec pracovali? J4 to nechdpu. Pred-
stavte si, jaky dojem to dél4 na fadového zaméstnance — ze zrovna vy, lidé
na vrcholu pyramidy, nemdte dost vysoké platy, takze musite dostdvat
extra odmény, abyste dobfe pracovali.

Jak vds asi napadne, po téhle feci se staly dvé véci. Nebo pfesnéji fe-
¢eno se nestaly. Za prvé — na jeho otdzku nikdo neodpovédél. Za druhé
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— nikdo taky nezatleskal. Ale Frank fekl dalezitou véc. Bonusy se vypli-
ceji z penéz akciondr, ale jejich uc¢innost neni viibec potvrzena.

RETORIKA PRO ZACATECNIKY

Povim vdm ted jednu smutnou pravdu: vétsina z nds za¢ne délat chyby
pravé v okamziku, kdy?Z jde do tuhého a ,jede se naostro®. Vzpomente si
tieba na své vysledky v testech SAT." Taky vdm to docela slo nanedisto,
ale kdyz prisel obdvany den D, skére se vam kvili nervozité najednou
zhorsilo? Jestli ano, pattite k vétsiné lidi, jejichz vykon jde pod tlakem
dolt.

Stejné pravidlo plati napfiklad i pfi vefejnych vystoupenich a proje-
vech. Kdyz si pfipravujete fe¢ a odfikdvdte si ji v zdkulisi, jde vdm to
obvykle jako po misle. Ale kdyz pak vystoupite na pédium, oslni vds re-
flektory a zmocni se vis tréma, véci najednou nejdou podle planu. Upor-
né se snazite to nezkazit a zanechat v lidech skvély dojem, ale z nervozity
ptijdou prefeknuti, nebo dokonce okno. Neni se co divit, Ze glossofobie
(strach z mluveni na vefejnosti) je na seznamu obdvanych fobii stejné
jako tfeba arachnofobie (strach z pavoukt) nebo klaustrofobie (strach
z uzavienych prostor).

Jako profesor jsem bohuzel také nasbiral ¢etné osobni zkusenosti s tim,
co tréma dovede. Na pocddtku své akademické kariéry jsem s predndska-
mi docela zdpolil. Jednou jsem tfeba vystupoval pred velkou skupinou
svych profesort a tak jsem se tfdsl nervozitou, Ze jsem nebyl schopen
zaméfit laserové ukazovitko na jedno misto a misto toho jsem na sténé
opisoval kfivky jak pfi néjaké svételné show. Z toho jsem samoziejmé
jesté vic znervéznél — nakonec jsem radsi ukazovitko odlozil a napfisté
uz jsem prezentoval bez néj. Az ¢asem a praxi jsem se v fe¢néni zlepsil,
takZe dnes uz na jevisti trpim trochu méné.

1 SAT Reasoning Test (dfive téz Scholastic Aptitute Test ¢i Scholastic Assessment

Test) je standardni test, kterym uz od roku 1901 prochdzeji americti zdci. K vy-
sledkam prihlizi v pfijimacim fizeni vétSina univerzit. Skldd4 se ze tii ¢dsti (mate-
matika, kritické ¢teni a psani) a maximdlné lze ziskat 2400 bodt (pozn. prekl.).
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Ale ani léta cviku nezabrdnila velkému trapasu, ktery jsem zazil ne-
ddvno na vyznamné konferenci pfed zraky stovek védci. Byl jsem spolu
se tfemi dal$imi kolegy na Floridé a mél jsem tam predndset o nasem
vyzkumu na téma adaptace (vice se o ném doctete v kapitole 6). Nechtél
jsem ale mluvit jen o nasem bdddni — spis jsem mél v plidnu vypravét
ve vyhrazenych patndcti minutdch o své osobni zkusenosti z nemocnice
a o tom, jak jsem se adaptoval na svd zranéni. Znal jsem tu historku
dobfe, vypravél jsem ji uz nékolikrdt, takze jsem byl klidny. Bylo to sice
ponékud osobnéjsi téma, nez jaké se obvykle v akademické obci o¢ekdva,
ale zddny zddrhel jsem rozhodné neéekal. Jak se v praxi ukdzalo, nemohl
jsem se vice zmylit!

Zacal jsem predndset velmi klidnym a rozvdZnym hlasem. Vysvétlil
jsem posluchac¢iim, co je mym cilem, a pak jsem pfesel na své zdzitky
k nemocnice. Ke svému nemalému zoufalstvi jsem ale vzpominku na
nemocnici viibec neustdl, a kdy7 jsem se dostal na zvldst pohnutou pasiz,
vhrkly mi pfede vSemi slzy do oéi! Byl jsem tak rozhozeny, Ze jsem ani
nemohl mluvit. Odvritil jsem hlavu, abych se vyhnul oénimu kontaktu
s obecenstvem, a pdrkrdt jsem nervézné presel z jedné strany sdlu na dru-
hou. Kone¢né jsem se uklidnil a zkusil v pfedndsce pokracovat. Znovu se
mi ale nezvladatelné spustily slzy a s mluvenim byl konec.

Bylo mi jasné, ze pfitomnost tolika lidi zesilila emo¢ni dopad mych
vzpominek. Rozhodl jsem se proto nemluvit uz o svych nemocni¢nich
zazitcich a prezentovat radéji suché, neosobni vysledky naseho neddvné-
ho bdddni. Tento pristup zafungoval, takze jsem mohl dokoncit pfednds-
ku bez dal$ich trapasi. Odnesl jsem si ale Sokujici zji$téni, ze naprosto
nejsem schopen pfedvidat, co se mnou mé emoce — nadto ve stresujici
situaci — udélaji.

Nedlouho po tomto tragikomickém zdzitku jsme se s Ninou, Urim
a Georgem vrdtili k nasim pokusim s odménami. Tentokrdt jsem se roz-
hodli pfidat do hry i faktor trémy, ktery se mnou tak zacvicil.

Pozvali jsme osm studenttt Chicagské univerzity a predlozili jim faru
presmycek — pfesné fec¢eno, tfindct sad po tfech slovech. Za kazdou pfe-
smyc¢ku, kterou zddrné vyfesi, jsme jim slibili penézitou odménu. Vy-
zkousejte si to sami: prehdzejte pismena v ndsledujicich nesmyslnych
slovech tak, aby slova ziskala vyznam. Teprve az to udéldte, najdéte si
spravné feseni v pozndmce pod carou.
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1. EKOMD Vase resent: _ L
2. TAUDI Vase feSeni: L
3. GANMAAR Vase resent: . L H

V osmi pripadech ze tfindcti méli Glastnici fesit presmycku sami,
schovdni ve své lavici. Ale v péti pfipadech jsme je pozddali, aby pfed-
stoupili pred tfidu a fesili anagram pifimo na tabuli. To samozfejmé ce-
lou véc ztizilo, protoze ted uz studentim neslo jen o penize, ale také
o prestiz — bud tfida uznale zatleskd, nebo se jejich marnému snazeni
zasméje. Co myslite, kdy byla tispésnost studentti véesi — kdy? fesili pre-
smyc¢ku v klidu ve své lavici, nebo kdyz to délali vefejné na tabuli? Jak
jste asi uhodli, o samoté to slo lip. Vysledky studentii pracujicich u svého
stolu byly asi dvojndsobné lepsi.

Psychoanalytik Viktor Frankl, ktery mimo jiné prezil holokaust,
popsal dalsi ptipad, pfi némz nervozita pfed lidmi vedla k radikdlni zmé-
né vykonu. V knize Man’s Search for Meaning'* vypravi Frankl o chlapci,
ktery cely Zivot koktal a za Zddnou cenu se tohoto zlozvyku nemohl zba-
vit. AZ ve dvandcti ho v tramvaji chytil revizor a chystal se mu d4t poku-
tu za ¢ernou jizdu. Hocha napadlo, ze pfedvede revizorovi své koktani,
ten dobry muz se slituje a nechd ho jit bez pokuty. Ale co to — kdyz hoch
oteviel pusu a chrél kokreat, najednou to neslo. Poprvé po letech mluvil
zase uplné normélné. Zrovna kdyz na tom zilezelo, jeho mozek prosté
koktat nedokdzal.

V jiném pfiikladu popisuje Frankl pacienta, ktery mél chorobny strach
z toho, ze se prilis§ zpoti. Ve vysledku byl z toho tak vystresovany, ze se

' Spravné odpovédi jsou DOMEK, AUDIT a ANAGRAM. Pro zajimavost si mtze-
te zkusit najit zajimavé pfesmycky v ¢estiné nebo ziskat anagram svého jména na
webu anagrammer.org. Zkuste si vyfesit tfeba pfesmy¢ku CHRANI TENISTA:

(Pozn. prekl.: Spravné feseni je ,stdtni hranice®).

12V CR viz kniha Smysl Zivota — podle Viktora Emanuela Frankla, kterou na zikla-
dé Franklovych poznatkt sepsal Peter Tavel a kterd vysla v nakladatelstvi Triton
v roce 2007.

35



skute¢né zadinal potit, jakmile teplota jen trosku stoupla. Jinymi slovy,
pacient mél tak vysokou socidlni motivaci, aby nezapdchal, ze ho to na-
konec dovedlo k dost velkému poceni. Pod tlakem se tedy jeho vykon
zhorsoval (tedy pokud vykonem rozumime zastat v suchu a istoté.)

Moznd vés to prekvapi, ale trémou zdaleka netrpi jen lidé. Cetné stu-
die ukazuji, Ze zvifata maji Gplné stejny problém. Projevuje se dokonce
i u $vabu, jak uz v roce 1969 dolozili Robert Zajonc, Alexander Hein-
gartner a Edward Herman. Tito védci si dali za dkol zméfit, jak rychle
svabi najdou svou kofist — nejprve o samoté a pak ve znervéznujici spo-
le¢nosti druhého $vdba. V tom druhém pripadé byli dva svdbi oddéleni
plexisklem, takze o sobé védéli, ale nemohli vstoupit do ptimého kon-
taktu.

Prvni tkol, ktery museli $vdbi splnit, byl docela jednoduchy — probéh-
nout rovnou dlouhou chodbi¢kou. Druhé cviceni uz bylo téz$i — museli
najit cestu docela slozitym bludistém. Jak se dalo ¢ekat, $vdb probehl
rovnou chodbicku daleko rychleji, kdyz ho pfitom pozoroval druhy $véb.
Pritomnost soka zvysila jeho motivaci, takze se zlepsil jeho vykon. V pfi-
padé bludisté tomu ale bylo naopak. V pfitomnosti druhého $véba se
prvni pletl a jeho ¢as byl mnohem horsi nez o samoté. Takze dokonce
i chudéci $vdbi délaji ve stresu chyby a pfed odima svych zndmych pro-
padaji trémé.

Je mi jasné, ze asi neza¢nete se $viby sympatizovat jen proto, Ze se
nechaji ztrémovat stejné jako my. Ukazuje ndm to ale, ze velky stres a po-
tencidl velké odmény nefunguji vidy pozitivné. At uz se bavime o moti-
vaci formou elektrickych soku, tu¢nych dolarovych bonusi nebo spole-
¢enského uzndni, lidé i zvifata maji jedno spole¢né: kdyz jsme premoti-
vovéni, fungujeme haf, a to zrovna v momentech, kdy na nasem dobrém
vykonu zdle7i nejvic.

CO TO VSECHNO ZNAMENA?

Ze vseho, co jsme si doposud fekli, vyplyva jeden zdvér: najit optimdl-

ni velikost odmény neni jednoduché. Zd4 se, ze Dodson a Yerkes méli
v /7 . ’ v v /7 / ’ <« .

pravdu a ze zdvislost vykonu na odméné m4 tvar obriceného ,U. Evi-
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dentné tu ale pisobi i dalsi faktory, které Dodson a Yerkes nezkoumali.
Zélezi i na typu aktivity (je ukol jednoduchy, nebo slozity?), na povaze
daného jednotlivce (jak snadno se nechd vystresovat?) a na tom, kolik
zkuSenosti uz dotazovany s danym tkolem m4. V kazdém ptipadé je jas-
né, ze nejvyssi odména neznamend vzdy nejlepsi vykon.

Tim v$im samoziejmé nechci naznacit, Ze bychom méli prestat zamést-
nanctim platit za skvélou praci. Rikdm jen to, ze odménovani mtze vést
i k vysledkam, které nikdo necekd. Kdyz séfové lidskych zdroja (human
resources — HR) ve velkych korporacich vymysleji systémy odménovani,
sleduji obvykle dva cile — naldkat do firmy ty spravné lidi a motivovat
je k co nejlepsimu vykonu. Je jasné, Ze tyto cile jsou dilezité a — spolu
s dal$imi vyhodami, prestizi a moznosti seberealizace — hraji dalezitou
roli v motivaci zaméstnancii. Problém je ale v nékterych druzich odmén.
Obti{ bonusy mohou naptiklad vytvofit stres a pohltit veskerou pozor-
nost zaméstnance, ktery se pak tolik nesoustiedi na praci.

Abyste si sndze predstavili, jak by velkd odména mohla zménit vase
chovdni, zahrajeme si myslenkovy experiment. Pfedstavte si, Ze vdm na-
bidnu spoustu penéz — 100 000 dolarti —za to, kdyz v pfistich 72 hodinich
pfijdete s velmi kreativnim ndpadem na vyzkumny projekt. Co byste dé-
lali? Skoro ur¢ité byste na ty tfi dny vypustili nékteré ze svych obvyklych
aktivit, protoze by se vim nyni nezddly tak dtlezité. Nelistovali byste jen
tak v ¢asopisech, nestrdvili byste noc na Facebooku, neodpovidali byste
na zbyte¢né e-maily. Zato byste pili spoustu kdvy a o dost méné spali.
Moznd byste zistali v kanceldfi dlouho do noci, abyste néco vymysleli
(tak to dé¢ldm jd.) Celkem byste asi vénovali vic hodin prici a méné ¢asu
zahdlce. Znamenalo by to ale, Ze byste opravdu byli kreativnéjsi?

Uvazujme, jak by asi béhem téchto kritickych 72 hodin zménil v4s
myslenkovy proces. Co byste délali, abyste posilili svou tvofivost? Pre-
mysleli byste se zavienyma oc¢ima? Uchylili byste se k meditaci? Pred-
stavovali byste si, Ze sedite na vrcholu hory? Kousali byste se vic do rti?
Dychali byste zhluboka? Snazili byste se zaplasit vSechny postranni mys-
lenky? Busili byste do kldvesnice rychleji? Zkusili byste véechno mozné,
jen aby vam to vic pdlilo? A zabralo by to?
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Je to jen myslenkovy experiment, ale z4vér si z néj udélat mazeme: vel-
kd hromada dolara by vdm asi na tfi dny dost pozménila program a pfi-
nutila by vds mnohem vic pracovat a mnohem méné lelkovat. Na druhou
stranu by asi nezlepsila vasi kreativitu. Proto je velkd odména uzite¢na
v ptipadé jednoduchych, mechanickych dkont. Vykon mozku ale ne-
zvy$uje. Kreativitu prosté nemizeme jen tak ovlddat vili, a uz vibec ne
v okamziku, kdy mdme naz na krku a jde ndm o vsechno.

Ted'si predstavte, 7e vis ¢ekd nesmirné dalezity chirurgicky zakrok,
pfi némz pujde o zivot. Nabidnete chirurgim obrovitdnskou finanéni
odménu, kdyz se jim zdkrok podaii? Myslite, ze to opravdu zlepsi je-
jich vykonnost? Chcete, aby v4s anesteziolog a chirurg béhem operace
mysleli na jachtu, kterou si budou moci z vasich penéz koupit? Bonus 1é-
kafe ur¢ité zaujme, ale jestli taky zpfesni pohyby jejich rukou, to je otdz-
ka. Mnohem lepsi by bylo, kdyby vSechny jejich myslenky byly pevné
soustfedény na operaci. Psycholog Mihdly Csikszentmihdlyi tomu fikal
,stav plynuti“ — je to idedlni situace, kdy je ¢lovék plné soustfedén na sviij
tkol, vykondv4 jej plynule a nenechdvd se ni¢im vyrusit. Nevim jak vy,
ale ja bych si na dtlezitou operaci radsi vybral doktora, ktery je ve ,stavu
plynuti®, nez toho, ktery je duchem na jachte.

VELKA A MALA ROZHODNUTI

Vyzkumnici jako jd se obvykle zabyvaji experimenty v laboratornich
podminkdch. Vétsinou jde o mald rozhodnuti, ¢inénd v relativné kracké
dobé, s neprfili§ vyznamnymi dopady. Tradi¢nim ekonomim nase vy-
sledky obvykle nejdou pfilis pod nos, a tak se je pokouseji shodit tim,
ze zpochybnuji nase experimenty. ,VSechno by bylo jinak,” fikaji, ,kdy-
byste testovali opravdu vyznamnd rozhodnuti, kdyby $lo o velké ¢dstky
a kdyby se lidé opravdu snazili.“ Ale to je podle mé stejné jako fikat, ze
lidé dostdvaji nejlepsi péci v sanitce, protoze tam jde pfi kazdém rozhod-
nuti o Zivot. (Pochybuji, ze by lidi opravdu sli za spickovou medicinou
do vozu zdchranné sluzby.) Ale samozfejmé uzndvam, ze kritika nasich
laboratornich pokusit muze byt na misté. Trocha skepticismu je vidycky
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zdravd, zvlast u pokust konanych v jednoduchych podminkdch. Nemys-
lim si ale, ze by psychologické mechanismy, které se uplatnuji v nasich
experimentech, byly néjak zdsadné odlisné od téch, které funguji ve vel-
kych rozhodnutich redlného svéta.

STAROST O ZIVOT JAKO DVOJSECNA ZBRAN

Prvnt ryti¥, dobrodruzny film z roku 1995 se Seanem Connerym
a Richardem Gerem, ukazuje jeden z extrémnich pfikladd, jak motiva-
ce ovliviiuje vykon.

Sir Lancelot, kterého hraje Richard Gere, je potulny rytif, ktery si
svym uménim vydélavad na Zivobyti. Na zacitku filmu si zfidi malou
skolu Sermu, kde si vesnicané mohou za tplatu zabojovat, zatimco on
jim udéluje vtipné rady. V jednom okamziku Lancelot prohlasi, ze tu
prece musi byt nékdo lepsi, nez je on sam, a zdalipak by se nasel borec,
ktery by si to s nim chtél rozdat a vyhrit pfitom ten pékny kousek zla-
ta, co tak hezky cinka v jeho vacku?

Prihlasi se Mark, muz medvédi postavy, a vyzve Lancelota na sou-
boj. Chvilku spolu zufivé bojuji, ale nakonec Lancelot protivnika od-
zbroji. Zmateny Mark se pak ptd, jak to Lancelot dokdazal a jestli za
tim nebyl néjaky trik. Lancelot s usmévem odpovi, Ze to je jen jeho
bojové uméni a Ze v tom Zadny trik neni. (I kdyZ jeden mentdlni trik
tam mozn4 je, jak si ukdZeme pozdéji.) Kdyz Mark Lancelota pozada,
aby ho naudil 1épe bojovat, nd$ potulny rytif se kritce zamysli. Pak d4
Markovi tfi cenné rady. Za prvé, pozoruj svého protivnika a vS§ime;j si,
jak se pohybuje a jak mysli. Za druhé, ¢ekej na rozhodujici moment
(»ted-anebo-nikdy“), a kdyz pfijde, zatto¢. Az do tohoto okamziku
Mark kyva a spokojené se usmiva — tohle se prece miize naucit. Lance-
lotova posledni rada ale neni tak prosta. Za tfeti, fikd Lancelot svému
natéSenému studentovi, pfesta se starat o to, jestli prezijes ¢i ne. Bojuj
tak, jako by na tom vibec nezélezelo. Mark bezradné zird, zatimco se
Lancelot jen smutné usméje a odjizdi do zapadajiciho slunce jako néja-
ky stfedovéky kovboj.
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Lancelot tedy bojuje 1épe nez vSichni ostatni, protoze nasel zpu-
sob, jak snizit stres ze souboje na nulu. ProtoZze mu nezilezi na Zivo-
té, mize bojovat s Cistou hlavou. Vsechno je jen otdzka koncentrace
a schopnosti.

Pti ¢teni této kapitoly vds moznd napadne, Ze ¢im je situace vdznéjsi
a ¢im vice je ve hte, tim iraciondlnéji se my lidé chovdme. V nasem in-
dickém experimentu se ti¢astnici chovali podle predpoklada standardni
ckonomie jen v situaci, kdyZz odmény byly nizké. Jakmile jsme bonusy
zvysili, prestaly pfedpovédi standardni ekonomie platit.

Znamena to tedy, 7e kdyZ se snazime vic, za¢indme byt méné ra-
ciondlni? A jestli tomu tak je, jak bychom méli nastavit odménovini za-
méstnancii, abychom je nevystavili pfilisnému stresu? Jednim fesenim
by bylo zmensit korpordtni bonusy. To by se ale zjevné nelibilo Zddnému
bankéfi, kterého jsem mél tu cest potkat. Dalsi moznosti by bylo platit
zaméstnance jen pevnou mzdou, bez jakychkoli bonust. Tim bychom se
ale pripravili také o pozitiva, kterd odménovani podle vykonu ma. Nej-
lepsi by bylo zachovat motiva¢ni funkei bonust, ale odstranit neproduk-
tivni stres, ktery prindseji pfili§ velké bonusy. Mohli bychom napftiklad
zaméstnancim nabidnout mensi a ¢astéj$i odmény. Dalsi moznosti by
mohlo byt pramérovat bonus za delsi ¢asové obdobi — naptiklad za pét
let. Zaméstnanec by v pdtém roce znal uz 80 % svého bonusu (na zdkla-
dé predchozich ¢yt let), takZe na vykonu v pdtém roce uz by zélezelo
trochu méné.

V kazdém pripadé je jasné, Ze potiebujeme lépe chipat vztahy mezi
odménovdnim, motivaci, stresem a vykonnosti, a rozhodné musime zadit
poditat s tim, Ze pod tlakem se nechovime tak raciondlné, jak se stan-
dardni ekonomie domniva.

P. S. Tuto kapitolu bych chtél vénovat svym prateliim bankéium, kte-
f{ znovu a znovu navstévuji mé predndsky, i kdyz z nich asi nékdy maji
pramalou radost.
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