Jak ale uvidite v této knize, my, oby&ejni &lovitkové, jsme mnohem
méné raciondlni, neZ si klasickd ekonomie mysli. A co vic: nae iraciondl.
ni chovini neni nihodné & nesmyslné. Je systematické a d4 se doptedy
ptedpovédét. Nebylo by tedy lepsi klasickou ekonomii trosku pozménit?
Nebylo by lepsi do ni zapracovat trosku redlné psychologie, kterd uznévi
¢lovéka jako bytost z masa a kosti, s jejimi chybami a nedostatky? Ptesné
o to se pokousi behaviordlni ekonomie a m4 kniha.

Jak uz brzy uvidite, kazd4 kapitola je zaloZena na nékolika experi-

mentech, které jsem uskute¢nil se svymi skvélymi kolegy z nejriiznéjsich J k t - e

univerzit, (Kritké biografie mych spolupracovniki najdete na konci tex- a o

tu.) Pro¢ rolik experimentii? ProtoZe Zivot je komplexni zéleZitost a protoze I t - t
kazdého z nds ovliviiuje spousta vlivir. V b&2ném Zivoté je té7ké urtit, jak s re a A o u

velky je ptispévek jednotlivych faktort k nasemu chovéni. Proto potiebu-
jeme kontrolované prostiedi experimentu. Pro nés, védce z oblasti spole- |

Censkych véd, je takovy pokus néco jako mikroskop pro biology. Umoi- PROC JE \{gECHNO
fiuje ndm vyclenit ze zméti fakrorii ty, které nds zajimaji, a pozorovat je RELATIVNI-
v nezvyklém detailu. Diky pokustim miizeme p¥{mo a jednoznaéné zjistit, | KDYZ BY NEMELO

co nase rozhodovani ovliviuje. |

Kdybychom ale zistali jen ve sterilnim prostted laboratote, vypovidact ‘
hodnota knihy by byla hodné mald. Proto radéji vymyslim experimenty, |
které jsou opravdu ze Zivota. Z nich se pak daji odvodit — extrapolovat —
mnohem obecné&j§{ zdvéry o vécech kolem nis. |

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

Jestli cheete z knizky dostat maximum, zamyslete se prosim nad ka-
dym pokusem a zvazte, jak by stejny experiment dopadl ve vaem Fivoté.
Na konci kazdé kapitoly se pak na chvilku zastavte a pfemyslejte, jak by
vdm moje zavéry mohly pomoci v kazdodennim rozhodovini. Co budete
od zittka délat jinak, abyste byli jesté tspésnéjit? To je to pravé dobrodruz-
stvi a cesta vpfed. Vydejme se na ni hned ted.

14

15




dyz jsem onchdy brouzdal po internetu (samozfejmé vyhradné z pra-
covnich divodi1), narazil jsem na strankdch casopisu 7he Economist na
zajimavy inzerdt (viz obr. 1).

Economist.com PREDPLATNE

Vitejte v Ctendfském centru Casopisu The Economist
Zvolte typ pFedplatného, které si chcete pofidit nebo prodlouZit.

O Internetova verze Economist.com - 59.00 $
Online pFistup k Economist.com na cely rok.
Zahrnuje archiv viech ¢lankl od roku 1997!

O Tisténa verze - 125.00 $
Casopis The Economist komfortné doruceny
aZ k vasim domovnim dvefim!

O Tisténa & internetova verze - 125.00 $
Tistény Casopis a online verze v jednom!
Samoziejmé i véetné archivu vSech ¢lankl od roku 1997.
Obr. 1

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

Pak jsem si ale precetl tieti nabidku: obé verze dohromady za 125. Jak,
prosim? Radéji jsem si znovu ovéfil vSechny tfi cenovky, abych se ujistil, ze
se nemylim. Kdo by si proboha koupil jenom ti$§téné vydan{, kdy? za stej-
nou cenu miiZe mit i internet? Samoziejmé to mohl byt obyéejny pieklep,
ale to mi k Economistu moc nesedélo. Lidem z Economistu to docela pali, to
mi mizete veéfit, a navic maji i britsky smysl pro humor a drobnd ro$tactvi.
Jsem si jisty, Ze svijj cenik takto navrhli schvalné a Ze mé tim chtéli trosku
zmanipulovat. Myslim, Ze si pidli, abych pfeskocil prvni moznost (kterd
by se jinak kazdému uZivateli internetu zdéla nejlogittéjsi) a abych zaskrtl
tieti polozku: internet a tisk.

Jak mé ale mohli zmanipulovat? Inu, marketingovi kouzelnici z FEco-
nomistu (Gplné je vidim s témi jejich $kolnimi kravatami a sportovnimi
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asi dobfe rozuméji nasemu chovani a chdpou, ze lidé se skoro nikdy

5:1]<)’}
zhoduji podle absolutnich ¢isel. Nemdme v sobé zabudované Zidné

tnf vihy, které by nam fikaly, jakou maji véci hodnotu. Misto toho
navame zbozi mezi sebou, Nikdo z nds naptiklad nevi, jakd je sprav-

nert
Edm![ll
poray gl oy v 1 i 1 T deasut oy
d cena Sestivdlcového auta, Viichni ale tusime, Ze by mélo byt drazii nez
arytvdlcove. S T

Ale zpét k Economistu: je téiké se rozhodnout, jestli je lepsi Cisté inter-
netové verze za 59 nebo papirové verze za 125 dolarti. Ale zato je ndramné
snadné poznat, Ze kompletni balicek web + papir za 125 je lepsi nez jen
papir za tutéz cenu. Vlastné by se dalo Fict, Ze internet je mm[n‘halfuflx'n.
aplné zdarmal No nekupte to za tu cenn, pani! Piesné to od nds chréji
koumdci z Economistu slySet. Musim priznat, Ze kdybych si predplatné
opravdu pofizoval, tak nejspis sdhnu po tom nejdrazsim balicku. (A jak
jsem ovéfil vyzkumem na velkém vzorku respondentii, udélala by to vét-
¢ina lidi).

O co tu jde? Za¢nu jednim velice jednoduchym postiehem. Vétsina
lidi nevi, co chce, dokud to neuvidi v kontextu s ostatnimi vécmi. Nevime,
jaké kolo si koupit — dokud neuvidime borce na Tour de France, ktery $tast-
né zvedd nad hlavu bicykl jedné konkrétni znacky. Nevime, jakou zvuko-
vou aparaturu si mame vybrat — dokud neusly$ime bedny, které zni o tfidu
lépe nei viechny ostatni v prodejné. Nevime dokonce ani to, co si pocit
s vlastnim Zivotem — dokud nenajdeme ptibuzného nebo pritele, ktery nim
poslouzi jako vzor. Viechno je relativni. Stejné jako pilot, keery se pokousf
piistat v noci, i my potfebujeme na obou strandch ranveje svétla, kterd nds
navedou na spravnou dréhu.

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

Manazeti Economistu ovsem nejsou jedini, kdo na tenhle trik prisli. Vez-
méte si Sama, vyfe¢ného chlapika z teleshoppingu. Pouzivd Gplné stejné
metody, kdyZ ndm nabiz{ tfi rizné televize za tii rzné ceny:

~ Sylvania s Ghlopfitkou 48 cm za 210 dolaru,
— Sony s Ghloptickou 66 cm za 385 dolar,
— Samsung s Ghloptickou 82 cm za 580 dolard.
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Kterou z televizf byste si vybrali? Sam vi, Ze pro zdkaznika je tézké spo.
Citat si skute¢nou hodnotu téchto nabidek. Je Samsung opravdu o tolik
lepsi ne Sylvania, aby mohl stét o 370 dolarti vice? Téko Hct. Nicméng
Sam si uz davno v§iml, Ze kdyz date lidem vybrat ze tif véci, vyberou g
veésinu tu prostiedni. Stejné jako letadlo, které ptistdva mezi dva svételng
pruhy. Takze jakou televizi Sam nabidne za prostfedni cenu? Spravné — t,
které se chce rychle zbavit!

Sam pochopitelné nenti jediny filuta, ktery tohle ovlddd. V New Yorp
Times neddvno psali o jistém Greggu Rappovi, ktery se #ivi poradenstvim
pro majitele restauraci. Sestavuje menu, kombinuje jidla a ur¢uje ceny tak,
aby kuchyné vyndsela. Gregg vi, jak $lo vloni na odbyt jehn&{ a jestli si le.
tos polepilo, nebo ne. Vi také, jestli 1épe fungovalo jehnédi s rizotem, nebo
s bramborami. Samoziejmé je mu také zndmo, co to udélalo s objednavka.
mi, kdyZ se cena hlavniho jidla zvyila z 39 na 41 dolarg.

Jeden z Rappovych poznatki k4, Ze pro restaurant je vyhodné mit
v menu alespon jedno pofddné drahé jidlo — i kdy? si ho nikdo neobjednd,
Proc? Protoze lidé si obvykle nevyberou tu nejdrazsi polozku v menu, ale
radi sahnou po té druhé nejdraz$i. Kdy? tedy majitel restaurace pid4 na
listek néjaké velmi drahé jidlo, povzbudi tim ve skute¢nosti poptévku po
druhém nejdraziim pokrmu. A ten miiZe byt chytie sestaven tak, aby z ngj
restaurace meéla nejvy$$i moznou mari.!

Zkusme si tedy znovu projit nabidku Casopisu Economist. Jak si vzpomi-
ndte, zdkaznik mél tfi moZnosti:

1. Jenom internet za 59 dolart.
2. Jenom tisk za 125 dolartl.
3. Tisk i internet za 125 dolara.

Pfedlozil jsem tuto volbu stovce studenttt MIT Sloan School of Mana-
gement a rozlozeni bylo nisledujici:
1. Jenom internet — 16 zdjemc.
2. Jenom tisk — 0 zdjemc.
3. Tisk a internet ~ 84 zdjemcti.

Jak vidno, studenti Sloan MBA nejsou 24dni truhlici. Vichni dok4zali
rozpoznat, Ze nabidka ¢islo dvé neni 74dné terno. Nicméné i oni se touto
nabidkou nechali zmanipulovat — pravé proto, ze plni funkci ndvnady.
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predstavme si, jak by inzerdt vypadal, kdybychom ndvnadu odstranili

(viz obr. 2).

Fconomist.com PREDPLATNE

Vitejte v Ctendfském centru Casopisu The Economist

Zvolte typ pfedplatného, které si chcete pofidit nebo prodlouzit.

O Internetové verze Economist.com - 59.00 $
Online p¥istup k Economist.com na cely rok.
Zahrnuje archiv v8ech ¢lankd od roku 1997!

) Tisténa & internetova verze - $125.00

Tistény Casopis a online verze v jednom!
Samoziejmé i véetné archivu vSech ¢lankd od roku 1997.

Obr. 2

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

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

Neni! Tentokrét to dopadlo tplné jinak: 68 studentt si koupilo &isté
internetovou verzi za 59 dolart. A jenom 32 (pfedtim 84) respondenti se
rozhodlo pro drazsi kombinaci za 125 dolart.*

Jak je mozné, Ze tak snadno zménili ndzor? Nic raciondlniho v tom ne-
bylo, to mi véfte. Byla to pravé nase ndvnada — ,,slepd® fadka ¢islo dvé — kte-
ra predtim presvédcila 84 studentd, aby zaSkrtli nejdrazsf balicek. Stacilo
odstranit ndvnadu a zdjem o tuto variantu prudce poklesl —z 84 na 32.

Vypadd to nelogicky, ale dalo se to pfedpovédét. Jak?

Dobfe ze se ptdte.

* Pokud v textu zminim, ze podminky jsou odli$né, midm vzdy na mysli stacisticky

vyznamnou odlisnost. Této zdsady se budu drzet v celé knize. Jestli vds zajim4 detail-
néji statistickd analyza, odkazuji vds na pavodni akademické studie.
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Uka¥me si nejdfiv na jednoduché ilustraci, Ze viechno je relativn
(viz obr. 3).

Jak vidite, &erny kruh uprostied se zd4 pokazdé jinak veliky. Vlevo ndm
pripad4 véedi, vpravo jako by se smrsknul. Ve skutecnosti je ale na obou
obrdzcich na milimetr stejny, jen jeho relativni rozmér se méni podle toho,

Vypadé to jako pouhd htitka, ale ve skutecnosti je to péknd ukdzka
toho, jak pracuje n4§ mozek. Nemazeme si pomoci: kazdou véc vnimdme
vidy jen ve vztahu k jejimu okoli. Plati to nejen pro hmotné pfedméty jako
toustovade, bicykly, §téhata, restaurace a milované ptitelkyné, ale i pro zd-
sitky (dovolené, vzd&l4ni), pocity, nlady a ndzory.

Novou prici vidy srovndvime s tou starou, leto$ni dovolenou s tou lofi-
skou, svou manZelku s manZelkami jinych, drazsi vino s levné¢j$im. V sou-
vislosti s touto relativitou si vidycky vzpomenu na scénu z filmu Krokodyl
Dundee. Paul Hogan tu narazi na newyorského chuligdna, ktery na néj
vytdhne svou kudlu. ,Tomuhle Fikd$ nG72* ptd se nevéficné nds hrdina,

&m ho oblozime.

Obr. 3

zatimco vytahuje z boty svou vlaseni monstrézni Eepel. , Tohle,” zaskleb se
Paul, ,,z0hle je naz!”

Relativita se (relativng) snadno chdpe. Vét$ina lidi ale zapomind na
jeden jejf aspekt: v praktickém Zivoté ridi srovndvdme véci, které lezi vedle
sebe, ale hlavn& véci, které se srovndvaji snadno. A naopak se vyhybdme
srovnanim, u kterych je potieba piili§ premyslet.
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Jestli vam to piipadd matouci, dim vim piiklad. Reknéme, e si chee-
koupit dam na venkové. Realitni agent vim nabidne tfi domy, z nichz
kardy md néco do sebe. Dwva jsou tradicni a trosku staromédni, jeden je

e

nzle[i tomu velmi moderni. Viechny jsou zhruba stejné velké, viechny
maji stejné zadouci polohu a jediny rozdil spodivd v tom, Ze jeden z téch
Jvou tradi¢nich domii (ndvnada) md trosku horsi stfechu a majitel kviili
comu slevil par desitek tisic.

Ktery z nich si vyberete?

Je velmi pravdépodobné, ze nezvolite hypermoderni diim ani ten tradic-
ni, ktery pottebuje novou stfechu. Jestli jste jako vétina lidi, vyberete si tra-
dieni dim s dobrou stfechou. Pro¢? Vysvétleni neni zrovna moc raciondlni.
Jak uZ vime, radi se rozhodujeme na zdkladé srovnani. O tom modernim
domé moc nevime — nemime ho s ¢im srovnat, takZe ho v duchu odsune-
me stranou. Zbyvaji dva star$i domy — a ty srovnat dovedeme. Jeden md
sachovalejsi stfechu, takZe se ndm zd4 lepsi. Proto ho nakonec upfednost-
nime — a moderni dm i tradi¢ni stavbu s déravou stfechou odmitneme.

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

A A

vlastnost 1
vlastnost 1

vlastnost 2 vlastnost 2

Obr. 4

Nalevo vidime dva pfedméty, z nichz kazdy md lepsi jinou vlastnost.
Predmét A je lepsi ve vlastnosti ¢islo 1 — napiiklad v kvalit¢ konstrukee.
Predmét B je zase lepsi ve vlastnosti ¢islo 2 — napfiklad v cené. V kazdém
ptipadé¢ se jednd o dvé zcela odli$né moznosti a vybrat mezi nimi nenf jed-
noduché. Co kdy? ale ptiddme daldi moznost (-A), jak je vidét na grafu
vpravo? Pfedmét -A je docela podobny pivodnimu pfedmétu A, ale je
o trochu hord{. Tim se srovndni ndramné zjednodusuje. Tim, Ze jsme pii-
dali-A jako ndvnadu, vytvofili jsme umélé srovndni, ze kterého A vychdzi
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jako vitéz. A to nejen v rimci A a -A, ale i celkové. Znameni to, ze pouh¢
zafazeni volby ~A do seznamu (i kdy? si ji nikdo nevybere) zvysi $ance, Ze
zékaznici zvoli A.

Pfipomind vim tento proces néco? Ale jisté — inzerdt z Economistu,
kterym jsme zacali. Tamni experti nevédéli, jestli chceme spi§ internet
nebo ti§ténou verzi. Ale zato védéli, e kombinace web + tisk se ndm
bude zddt lepsi nez samotny tisk, a Ze tedy nejspi§ sshneme po nejdrazii
moznosti.

A tady je dal§i ptiklad toho, jak funguje ndvnada. Reknéme, #e plinu-
jete libinky v Evropé. Chcete si uzit potddnou romantiku, a tak se rozho-
dujete mezi Pafizi a Rimem. Cestovni kancelt vam piedloi nabidky pro
obé¢ mésta, pficem? v cené jsou letenky, hotel, vyhlidkovy okruh méstem
a polopenze. Ktery zdjezd si vyberete?

Pro vétsinu lid{ je to po &ertech tézké rozhodovini. Rim m4 své Kolo-
seum, PafiZ zase Louvre. Obé mésta nabizeji romantické prochdzky, po-
hadkovou kuchyni a prvottidni nikupy. Neni to jednoduch4 volba. Ale
feknéme, ze vim cestovni agent ptihodil dalif nabidku: Rim bez stravovi-
ni. Tuto volbu budeme oznaéovat jako -Rim neboli ndvnada.

Kdy? stovndte viechny tfi nabidky (Pafi?, Rim, -Rim), usoudite, %e
obé mésta s polopenzi jsou velmi likavd, ale Rim bez jidla neni nic moc,
Tahle oSizend nabidka (- Rim) zptisob, 7e se vim ptivodni Rim s polopenzi
najednou zacne jevit jako mnohem ldkavéjsi. Dokonce si asi feknete, 7e je
to lepsi volba neZ PafiZ a Ze nem4 cenu se trapit dal$im srovndvinim. Suma
sumdrum, je velmi pravdépodobné, Ze si pro svou cestu nakonec vyberete
Rim s polopenz{ —a to hlavné kvali ptedhozené ndvnadé, kterd sama o so-
bé nenf nijak atraktivni.

Kdyz jste ted vidéli, jak ndvnada ovliviiuje rozhodovini, zalnete
si asi v§imat, Ze v praxi se tyto situace objevuji ne¢ekané ¢asto. Navnada
miize dokonce zasdhnout i do tak delikdtniho procesu, jako je volba Zivot-
ntho partnera. Popi$u vdm experiment, ktery jsem na toto téma provedl.

Jak asi vite, u¢im na MIT. Jednoho sychravého dne jsem poz4dal sku-
pinu studentti, zda bych si je nemohl vyfotit pro védecké tcely. Néktet
rezervované odmitli, vétsina se ale usmaéla a felkla — pro¢ ne? Brzy jsem mél
po kupé edesdr portréeil — tiicet muz a tiicet Zen.
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pak jsem poprosil zase jiné své studenty, aby obrazky sparovali pod-

le fyzické krisy — krdsného muze s jingym krdsnym muzem, krdsnou
e ] . s v
¢ e jin
divku § , , , , ; y iy
hlednym mladikem. Vznikly péry, které¢ vypadaly jako $kolni Brad Pitt
vz )

ou krasnou divkou, méné vzhledného mladika s jinym méné

s Georgem Clooneym, ale i pary ve stylu Woodyho Allena a Dannyho
DeVita. Z wéchro tficeti pdril jsem pak vybral Sest dvojic, u keerych byla
[';y?.ick;i pritazlivost nejvice vyrovnand. ‘ | N

Pak jsem se na chvili stal doktorem Frankensteinem a upravil jsem

led viech modelii podle svého. Ke kazdému z dvandcti obrizka jsem

vzh e e . .
gytvoiil osklivejsiho dvojnika. Tu jsem trochu zvétsil nos, tu jsem rozhodil
s\;.mctrii oti, jinde jsem pfidal néco akné nebo ubral na vlasovém porostu.

Kdyz jsem skondil, mél jsem $kolniho Brada Pitta v jeho nejlepsi for-
mé ('j\‘}, tkolntho George Clooneyho takiéz v nejlepsi fazoné (B), ale také
Brada Pitta s ujizdéjicim okem (-A) a George Clooneyho s piilis velkym
nosem (-B). Stejnou proceduru jsem zopakoval i s méné atraktivnimi pdry.
Mél jsem Woodyho Allena v jeho typickém vzhledu (A), ale i Woody-
ho s nehezkyma o¢ima (-A), normédlniho Dannyho DeVita (B) i DeVita
s jeSte neforemnéjéi postavou (-B).

Pro kazdou z dvandcti fotek jsem tedy mél béznou verzi i verzi osklivéj-
¥ — navnadu. Abyste si to lépe piedstavili, podivejte se na obrézek 5. Zde
v knize jsem samoziejmé nepoutzil tvare skute¢nych studenti MIT, ale po-
&tatem vytvofené obliceje.

Kone¢né nadedel ¢as pro hlavni ¢dst mého pokusu. Vzal jsem vsechny
obrazky a $el na schiizi studentské unie. Tam jsem kazdému studentovi dal
tii fotky a poprosil jej (nebo ji), aby zaskrtli toho, s kym by i na rande.
Nékteii méli normdln{ obrdzek A, jeho osklivéjsi verzi -A a normélni ob-
razelk B. Jinf zase dostali normaln{ obrdzek B, jeho méné ldkavou podobu
-B a normdln{ obrdzek A.

Typick4 sada mohla naptiklad obsahovat bézného Clooneyho (A), osk-
livého Clooneyho (-A) a bézného Pitta (B). Druh4 sada se sklidala z béz-
ného Pitta (B), osklivého Pitta (-B) a bézného Clooneyho (A). Kazdému
respondentovi jsem pfedlozil muZzskou nebo zenskou sadu — zcela podle
jeho preferenci. Pak uz byl tikol jasny: zakrouzkovat osobu, s kterou by
si tdzany nejrad&ji dal schizku. Néjakou chvili to samoziejmé trvalo, ale
nakonec jsem rozdal pres Sest set takovych dotazniki.
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Pro¢ jsem to délal? Chtel jsem ovétit, zda pfitomnost ndvnady opét d,
kdze ovlivnit rozhodovdni. KdyzZ posluchadi uvidi osklivou verzi Brada Pjy..
ta (-A), pfiméje je to k tomu, aby dali pfednost norméln{ verzi Brada Pitey
(A) pred normélni verzi Geroge Clooneyho (B)?

Znovu ptipomindm, Ze se v Zidném piipadé nejednalo o obrizky hy |
lywoodskych hvézd. Verze A i B ukazovaly bézné studenty MIT. Vzpg,
mindte, jak pouhd ptitomnost klasického domu se $patnou stfechou ved]y:
k tomu, Ze si lidé vybrali klasicky diim s dobrou stfechou a dali mu pied.
nost pred domem modernim? A jak v piipadé Economistu vedla neatraktiy.
ni volba ,ti§ténd verze za 125 k tomu, Ze véichni brali radsi , tisk i interneg
za 125%2 Vidy to bylo proto, Ze ,,ndvnada® poskytla lidem ditlezity srovngs
vaci bod a ulehcila tak mozku praci. Zajimalo mé, zda i vybér partnera prg;
rande se Fidi stejnou logikou.

Uz ted vdim miizu fict, Ze odpovéd znf ,ano, Fdi“. Kdy? jsem lidem ulkg
zal normdlni obrizek A, jeho osklivéjsi verzi ~A a dal§i norméln{ obrizek
B, vybrali si jako svého favorita A, protoZe na rozdil od B méli k dispozici
srovndni. A rozhodné to nebyl zddny tésny vysledek — dopadlo to tak v pég
asedmdesdti procentech ptipada.

Pro¢? Netz si fekneme vice o ndvnadach a jejich piisobent, povim vim
néco o relativné novém kuchyiiském spotfebidi — o domici pekdrné chle
ba. Kdy? firma Williams-Sonoma poprvé ptedstavila pekdrnu za 275 do|
larti, nebyl o ni Zidny velky zdjem. Co to vlastné pece a jak, fikali si lidé2}
Je 275 dolarti dobrd cena, nebo ne? A potiebuju j& vitbec domdci chleba?
Nemdm si za ty penize koupit radéji kvalitni kdvovar? Vechny tyto otdzky
vedly k tomu, Ze lidé si domdci pekdrny neoblibili a prodeje byly nizké.

Firma si neuspokojivych vysledki viimla a povolala vyzkumnou agen-
turu, keerd navrhla feSeni: uvést na trh dal${ model pekdrny, ktery bude
nejen vétsi, ale také o polovinu draZs{ ne? ten péivodni. |

Od toho okamzitu se prodeje zadaly prudce zvygovat. Nebyl to oviem
novy velky model, po ¢em zikaznici v prodejnich sihli — zvyseny odbyt
tdhla stard dobrd pekdrnicka. Jak je to moZné? Jednoduse. Zdkaznici ted
pfed sebou méli dva rtizné modely a mohli si vybirat. U% se nemuseli roz-
hodovar ve vakuu. Obycejny zdkaznik si mohl Hct: ,V pekdrndch se moc
nevyzndm, ale jestli si mdm né&jakou koupit, tak radsi tu mensi a lacingji.*
Proto prodeje ptivodni pekdrny zadaly riist.?
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Dost bylo pekdren, vratme ke $tavnat&jsim ptikladéim. Piedstavte si, o

jste mladd nezadand divka a cheete zaujmout atraktivntho mladika, po kg,
rém pasou viechny holky z okoli. Miize vim néjak pomoci to, Ze zndte
s navnadou? Ano. Moje rada v této situaci zni: vezméte s sebou na Pifiy
party kamarddku, kterd je vim trosku podobnd (napiiklad md stejnou by
vu vlasi ¢i podobnou vysku), ale zdroveti je méné pitazlivd ne? vy. Bude to
takovd vase slabsi kopie (-vy) a poslouzi vim jako ndvnada.

Jak to funguje? Kdy? jste sama, nemaji vds mladici s kym srovnar. Al
kdy? jim nabidnete svou méné atraktivni ,sestfi¢ku”, budete se nahle jeyiy
relativné krdsnéj$i — a to nejen ve srovndni s ni, ale obecné. Zni to sicg

iraciondlné, ale klidné se vsadim, Ze s takovou kamarddkou pritdhnete

mnohem vice pozornosti nez obvykle. A nejde pfitom jen o fyzicky vzhled,

Pokud se pohybujete ve spole¢nosti, kde se duchaplnd konverzace cenf yie
nez fyzickd krésa, vezméte s sebou kamarddku, jejiz jazyk nenf tak dobe
nabrouseny. Ve srovndni s ni v4§ brilantn{ mozek vic vynikne.

Jakmile jednou zndte tohle sladké tajemstvi, méjte se na pozoru. A% vig
vade krdsnéjsi kamarddka popros, abyste ji nékam doprovodila, dvakrat g
to rozmyslete. Opravdu ji jde o potéSeni z vadi spole¢nosti, nebo vis chee
vyuzit jako ndvnadu?

Relativita n4m poméih4 se rozhodovat. Nékdy ale miize piipravit hotké
chvilky. Pro¢? Protoze ze srovndvani s ostatnimi pochdzi i zdvist a #4rlivost.

Ne nadarmo se v desateru ikd: ,Nebudes dychtit po domé svého bliz
niho. Nebude$ dychtit po Zené svého blizniho, ani po jeho otroku, ani
po jeho otrokyni, ani po jeho byku, ani po jeho oslu, viibec po nitem, co
patif tvému bliznimu.* Tohle pfikdzdni je moznd ze viech nejtézsi. Nage
psychika je totiZ zaloZend na srovndvini a bude nds k poruseni tohoto pii-
kézani vidycky svidét.

Moderni doba ndm to jesté ztézuje. Vzpomindm si, jak jsem se pied lety
setkal s vysoce postavenym manaZerem jedné ptedni investiéni spole¢nosti.
Pii konverzaci se zminil, Ze jeden ze zaméstnanct si mu neddvno prisel
postéZovat na plat.

*  Ex, 20:17, ekumenicky pieklad.
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falk dlouho uz jste ve spolecnosti? zeptal se nd$ manazer doty¢ného

mladého Muze. o i
T+ roky. Nastoupil jsem sem rovnou z univerzity,“ znéla odpoved.
5‘;\ kdy? jste nastupoval, jaky plat jste o¢ekdval?®
‘_]')mll":ll isem v n&jakych sto tisic ro¢né.”
‘[\-'klllllit'l' se na mladika podival s opravdovou zvédavosti. ~Dneska vy-

Jélavate skoro tii sta tisic. Jak si mdzete stézovar?®
_No,* pokréil mladik rameny, ,je to spi§ kvili kolegtim, kteff sed{ hned
vedle mé. Nejsou o nic lepsi nez jé a pritom berou tfi sta deset.”

Nad tim zas $éf bezmocné pokr¢il rameny.

Podobné ironicky ptibéh jsme mohli sledovat i v roce 1993, kdy ameri¢-
o burzovni reguldtofi pfimeli firmy, aby povinné zvefejiovaly platy svych
vediteltr. Predstava byla takové, ze kdyz se odménovani zprithledni, pre-
stanou dozorf rady schvalovat nestoudné vysoké feditelské platy a akci-
onittm zbyde vice penéz. Predchozi exponencidlni ndrst manazerskych
platii byl proti srsti (i fadiim, Kongresu i akciondiam. Jesté v roce 1976 byl
primu'-mf feditel placen ,jen 30krat lépe nez priimérny délnik. V roce
1995 uz to |)y|t> 131 krat,

Hédejte ale, co s stalo. Jakmile byly platy zvetejnény, noviny byly na-
jednou plné senzaénich ¢ldnkit o nchordznych pkijmech toho ¢i 0noho» vel-
kého ¥¢fa. Generalni feditelé zacali srovndvat své platy mezi sebou — a kdyz
mél nékeery z nich méné, Fekl si o vic. Misto aby jejich ptijmy klesly, zacaly
riist jedté rychleji nez dfv. Pfizvani konzultanti tomu jesté pomohli. A vy-
sledek? Priaimérny CEO dnes bere 369krdt vice nez jeho délnik — coz je ti-
ket véedf rozdil ne? v dobach, kdy se vydélky nejvétsich bosst jesté tajily.

Védél jsem o tomhle paradoxu, ale stejné jsem svému zndmému z in-
vesti¢n{ spole¢nosti polozil dalif otdzku: ,Co by se stalo, kdyby vase firma
najednou zvefejnila platy vSech zaméstnanct?®

Zndmy se na mé podival vydésené. ,Zvldddme tady spoustu problémii —
nezikonné obchodovan{ s vyuzitim internich informaci, finan¢ni skanddly
a tak podobné — ale kdyby ka?dy znal platy svych kolegt, to by teprve byla
katastrofa. Viichni kromé nejvyssiho feditele by méli pocit, ze jejich plat
je nezaslouzené nizky. Nebyl bych prekvapen, kdyby polovina lidi odesla
azacala si hledat praci jinde.”
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Neni to zvlastni? Priizkumy opakované prokézaly, Ze uspokojeni z price
nezilezi na platu tak silné, jak by clovek ¢ekal. Ve skutecnosti je tato vazby
docela slabd. Mnohé studie ukazuji, ze nejStastnéjsi lidé neziji v zemich s nej.
vys$imi piijmy. Ale pfesto vichni stdle pozadujeme vy$si a vy$si platy. Vi,
nou za to mize ¢ird zavist. Jak jednou poznamenal H.L. Mencken, americ.
ky novinat, satirik, cynik, socidlni kritik a volnomyslenkaf, mu? je se svym
platem spokojeny tehdy, kdyZ vydélévd vic nez manzel sestry jeho manZelky,
Pro¢ zrovna manzel manzelCiny sestry? Inu, protoze tohle srovndni jde ng
télo a je obvykle snadno dostupné. Jsem si jist, Ze pani Menckenovd infoy.
movala svého choté o pomérech v domdacnosti své sestry velmi podrobné., *

Nehordzné vysoké platy generdlnich feditelti nepfindseji nic dobrého —

naopak spolecnost poskozuji. A co je jesté horsi — kazdy dalif platovy vy..

stielek jen provokuje ostatni $éfy, aby cheéli jesté vic. ,.V dnesni internetové
dobé,” napsaly neddvno New York Times, ,bohati zdvidéji superbohatym

V novindch jsem naSel i dald{ ptibéh — o lékafi, ktery vystudoval Har

vard s tim, Ze jednoho dne ziskd Nobelovu cenu za vyzkum rakoviny. P
spét k 1é¢bé rakoviny byl jeho Zivotni cil a nejvétsi sen. Za pdr let si ale
viiml, Ze jeho nékdejsi spoluzdci, ktef{ se stali konzultanty farmaceutic-
kych firem, vydéldvaji mnohem vice nez on. Predtim byl se svymi piijmy
spokojeny, ale jakmile spatfil letni rezidence a jachty svych kolegti, zacal si
najednou pfipadat chudy. Nakonec se rozhod! pro Zivotni zménu, odesel
z vyzkumu a zakotvil u dobte platici korporace, kterd potiebovala jeho
medicinské znalosti.> Kdyz dorazil na tiidni sraz po dvaceti letech, vy-
déldval uz desetkrit vic ne? jeho vrstevnici — prakti¢ti 1ékati. Uplné ho
vidim, jak stoji uprostied sélu s drinkem v ruce, kolem néj velky kruh lidj,
které magicky pfitahuje jeho tspéch. Nikdy uz neziskd Nobelovku za 1ék
proti rakoviné, ale zase si splnil sen o pohddkovém piijmu a uz se necit
»chudy“. Mizeme se pak divit, Ze oby¢ejnych praktickych lékatt s ro¢nim
piijmem kolem 160 000 dolarii uz zaéind byt nedostatek?**

* Pokud jeite nejste zenati a teprve svou drahou polovi¢ku hleddte, vezméte Mencke-

ntv postieh v potaz. Dejte se dohromady jen s divkou, jejiZ sestra si vzala opravdo-
vého nekfiubu a budizkni¢emu!

** Zivot praktickych lékatt samoziejmé zeézuji i dalii véci, jako tieba prebujeld byro-
kracie, problémy s poji$tovnami nebo riziko Zaloby od nespokojeného pacienta.
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Mizeme 8 problémem relativity néco délat? Dobrd zprava je, Ze ales-
PU{" jL‘LIIl:-I metoda funguje. Pokuste se zflfur okruh lidi, se k[ur}?m'l se pod-
sédomé srovndvate — pak se budete citit lip. Jestli na vasem tfidnim srazu
nékdo suverénné mava rukama a vyklidd davu obdivovatelti o svém skve-
lém platu, radéji schvdlné trochu poodstupte a zaénéte konverzaci s nékym
jinym. ‘
vd§ rozpoce
auto, zaméite se dasledné jen na modely, které si muzete dovolit.

Jestli kupujete byt ¢i ditm, nedivejte se na nabidky, které jsou mimo
t — zkazilo by vim to potéSeni z pozdéjsi koupé. Jestli shani-
te noveé
A tak dale a ta k ddle.

Nekdy také pomidhd podivat se na véc vice ze Siroka. Zkusim to vy-
wvetlit na piikladu, keery publikovali brilantni vyzkumnici Amos Tversky
2 Daniel Kahneman. Pedstavte si, Ze méte v jeden den vyfidit dvé dalezité
}1(;.;I11'11k},! - koupit si nové plnici pero a sehnat :icd}-" oblek do |)1‘;-icc‘tNC|{|f‘w
v Wpfrnirr\fi objevite kvalitni pero za 25 dolarti. Uz ho skoro koupite, kdyz
§i vzpomenete, Ze ve vedlejdi ulici majf totéZ pero za 18 dolarii. Co udéldre?
Stoji vim téch 7 dolari za ¢tvrthodinu chiize? Vétsina lidi v této situaci
tekne, e ano a ze si radsi zajdou do jiného obchodu, aby 7 dolart usetfili.

Po petu si chcete koupit oblek. Najdete krdsny $edy kousek s prouzkem
sa 455 dolarti. Opét uZ stojite u pokladny, kdyZz vdm najednou jiny za-
kaznik poSeptd, Ze tenty? oblek miizete mit vedle za 448 dolart. Zajdete
si i tentokrdt patndct minut, abyste udetfili 7 dolard? Vétsina lidi v téro
situaci fekne, Ze ne.

Co se to déje — 7 dolarti je ptece potdd 7 dolarti, tak pro¢ se jednou
kvali nim chceme projit a jindy zase ne? V nasem uvazovéni by viibec ne-
mélo hré roli, jestli téch 7 dolart usetiime z ¢dstky 10 dolarti nebo 10 000
dolart. Ale pfesto se vétsina lidi nechd zmdst celkovou velikosti ndkupu
amd pocit, ze uetfit 7 dolari ze 455 dolarii ,,neni uz takovy rozdil® i kdyz
ve skute¢nosti je tento rozdil stdle stejny.

Prévé to je problém relativity. Vétinu rozhodnuti déldme na zdklade
srovndni s moznostmi, které jsou ndm momentélné dostupné. Pero levné;jsi
0 7 dolarti ndm ptipadd relativné velmi vyhodné, ale sedmidolarovi sleva
u obleku ndm ptipad4 jako nic moc. Proto budeme lin{ a radéji si 7 dolart
pfiplatime.

To také vysvétluje, pro¢ nékretf lidé klidné zaokrouhl{ Gcet od femesl-
nika ze 4800 na 5000 dolarti, i kdy? jinak ve svém volném &ase zarputile
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vysttihujf slevové kupony, aby koupili téstoviny o ¢tvrdk levnéji. Stejng tak ¥
je pro nds celkem snadné pfiplatit 3000 dolarii za kozené sedacky do gy
které stoji 25 000 dolart. Zato budeme neradi dévat stejnych 3000 dolapg
za kozenou pohovku do obyviku, i kdyz v ni ve skute¢nosti strévime vig,

Casu nez v auté. Kdybychom uvaZzovali v §ir$im kontextu, asi by nim dogy,
ze svych 3000 dolart muiZeme utratit efektivnéji nez za sedacky v autg.
Ale jen mdlokdo z nds dokdze uvazovat tak raciondlné. Myslite, Ze to 2vldd.
nete? Znam pfinejmensim jednoho chlapika, ktery to rozhodné umi.

Mj zndmy se jmenuje James Hong a je spoluzakladatelem legendsyp.
ho webu Hotornot.com, na kterém lidé vystavuji své fotky a ostatnf hlasujj
o tom, jestli se jim libi, nebo ne. (Tym slozeny z Jamese, jeho obchodnihy
partnera Jima Younga, Leonarda Leea, George Loewensteina a mé maljg
kosti ted pracuje na vyzkumném projektu, ktery md zméfit, jak ,atrakeivig
daného jedince ovliviiuje jeho vnimdnf atraktivity u jinych.)

James si svym webem vydélal spoustu penéz a jesté vétsi hromadu pengy
vidi u nékterych svych piitel. Jeden z jeho dobrych zndmych je zaklada.
telem PayPalu a mé na kont¢ desitky milionti dolard. Ale James se naudi]
porovndvat se spise s mensim okruhem svych zndmych, aby ho neovlidly
zdvist. Zacal tim, ze prodal své Porsche Boxster a koupil si misto néj nen4s
padnou hybridni Toyotu Prius.*

»Nechci byt jen frajer, ktery se viude piedvadi s Boxsterem,” ekl James
v rozhovoru pro New York Times. ,Protoze jak jednou mdte Boxster, tak
zatouzite i po draz$im modelu 911. A co se stane, az budete mit model 9112
Zatouzite po Ferrari.”

To je ponauceni, které bychom si méli zapamatovat. Cim vic méme,
tim vic chceme. Jedinym lékem je vyjit ze zadarovaného kruhu vééného
srovndvani.
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Omyly a myty
kolem
nabidky

a poptavky

A SPOUSTY JINYCH VECI -
TAK NESMYSLNE VYSOKA
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