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Papez Michelangelovi polozZil ndsledujici otdzku:
,Prozradte mi, v cem tkvi tajemstvi vasi geniality?
Jak jste dokdzal vytvorit sochu Davida, mistrovské
dilo prevysujici vSechna ostatni?“ Michelangelo
odpovédél: ,Docela snadno. Prosté jsem odstranil
vSechno, co nebyl David.”

Ptiznejme si to. NedokdZeme s jistotou ¥ict, ¢im to, ze
zazivame uspéch. Stejné tak si nejsme jisti tim, co nds
¢ini $tastnymi. Jistojisté ale vime, co nase pocity uspéchu
a Stésti nidi. [ kdyz tenhle poznatek mtZe znit velmi jed-
noduse, je zcela zdsadni: negativni zkusenosti a znalosti
(¢eho se vyvarovat) maji mnohem vétsi silu nez ty pozi-
tivni (co mame délat).

Pokud se chceme vyhnout pastem v mysleni a chytteji
jednat, musime na to jit jako Michelangelo: nesoustfedme
se na Davida, ale na vechno to okolo, co k Davidovi nepa-
t#i, a toho se zbavujme. V naem p¥ipadé staci, abychom se
vysttihali omyld, jichZ se dopoustime v mysleni i konani,
a nase pfemysleni a jednani se tak automaticky zlepsi.

Rekové, Rimani a sttedovéci myslitelé pro takovy
ptistup méli i ndzev: via negativa. Doslova to znamena
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yhegativni cesta®; tedy situace, kdy se né¢eho ziekneme,
néco opustime nebo zredukujeme. Jako prvni se cestou via
negativa vydala teologie — ned4 se ¥ict, co Bith je; miiZeme
vyjadrit pouze, co Bih neni. KdyZ to vztdhneme na dne-
Sek: tézko tict, diky ¢emu a jak dosdhnout tspéchu. Jsme
schopni pojmenovat jen to, co vyhlidky na dspéch hati.
Vic ale ani védét nepotfebujeme.

Ja sdm jsem se jako podnikatel a zakladatel firmy v pra-
béhu let nechal lapit do celé tady pasti v mysleni. Nastésti
se mi z nich vzdy podatilo vyprostit, ale kdyz dnes pted-
nasim (z néjakého dvodu se nové prednaskam rika , key-
notes) a v publiku jsou lékati, ¢lenové predstavenstev
a dozor¢ich rad, manazeti, bankéti, politici nebo vladni
¢initelé, citim s nimi sp¥iznénost. Jako bych byl se svymi
posluchadi na téze lodi — my vsichni se ptece snaZzime pro-
plouvat zivotem, aniz by nas strhl a pohltil néjaky vir. Teo-
retici mivaji s via negativa potiZe, praktici ji naopak velmi
dobte rozuméji. Investorska legenda Warren Buffett tak
0 sobé a svém partnerovi Charliem Mungerovi pise: ,Neni
to tak, Ze bychom se naudili obtizné obchodni zaleZitosti
néjak resit. Naudili jsme se vsak, jak se jim vyhnout.” Via
negativa.

Po ,Pastech v mysleni® nyni nasleduje ,,Uméni spravné-
ho rozhodovani“. MoZna se ptate, jak se vlastné 1isi omyly
v mysleni od zdludnosti souvisejicich s rozhodovanim?
Upt#imna odpovéd zni: nijak. Jen jsem pro téch nésleduji-
cich 52 kapitol potfeboval novy nidzev knizky a tenhle mi
ptipadal docela vhodny. Opét jde o texty, které jsem psal
jako sloupky do nasledujicich periodik: Die Zeit, Frankfur-
ter Allgemeine Zeitung a Schweizer Sonntags Zeitung. Dohro-
mady tedy obé knihy pokryvaji stovku nejdulezitéjsich
omyld, jichZ se ve svém mysleni dopoustime.
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A ja mam docela prosté prani: Kdyby se ndm vSem
podatilo vyvarovat se téch nejzdkladnéjsich myslenko-
vych pasti - at uz v soukromém ¢i profesnim Zivoté ane-
bo v ramci tvorby politickych rozhodnuti -, mélo by to
za nasledek kvantovy skok k vét$imu blahobytu. Nepo-
tfebujeme zkratka byt jesté chytfejsi a nepotiebujeme
ani zddné nové napady a dalsi aktivity; stacilo by ndm jen,
kdyby ubylo hlouposti. Cesta zlepSovani je via negativa.
Byl si toho védom Michelangelo a pted nim uz i Aristote-
1és: ,Moudry ¢lovék nema za cil najit $tésti, ale vyhnout
se ne$tésti.” A nyni je na vas, jestli se k tém moudrym
pripojite.

Rolf Dobelli, 2012
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PROC SE CASTO SPOKOJIME
1S HLOUPYMI DOVODY

Obhajoba zdlivodnénim

Zéicpa na dalnici mezi Basileji a Frankfurtem. Oprava sil-
ni¢niho povrchu. Roz¢ililo mé to a ¢tvrt hodiny jsem pro-
trpél jizdu krokem ve vyhrazeném pruhu v protisméru,
dokud jsem ucpany tsek nemél za sebou. Jak jsem si tedy
myslel. O pil hodiny pozdéji jsem se opét zasekl, znovu
kvuli opravé silnice. Ale bylo aZ s podivem, Ze ted to ve mé
tolik popuzeni nebudilo. Podél cesty staly v pravidelnych
rozestupech cedule: ,Opravujeme tuto dalnici pro Vas.”

Ta zacpa mi pfipomnéla pokus, ktery v sedmdesatych
letech uskuteénila harvardska psycholozka Ellen Lange-
rova. Vyckavala v jedné knihovné, dokud se pred kopir-
kou nevytvorila fronta. Pak se toho, co mél zrovna ptijit
na fadu, zeptala: ,Pardon. Mam pét stranek. Pustite mé
prosim?“ Moc uspésna nebyla. Poté svij pokus zopako-
vala, ale tentokrat k prosbé ptidala i vysvétleni: ,Pustite
mé prosim? Mam naspéch.” Ostatni ji pustili témét vzdy.
Nijak to neptekvapi, spéch je dostate¢ny dtivod. Co ale pre-
kvapilo, byly pokusy nasledujici. Opét si pockala, dokud
se nevytvotila fronta: ,Pardon, mam pét stranek. Pustite
mé prosim? Réda bych si totiz udélala par kopii.“ I ted ji
témét ve vSech ptipadech pustili, nehledé na to, jak byl ten
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davod smésny. Vsichni prece stéli v té fronté proto, aby si
néco okopirovali.

Kdyz pro své jednani udame néjaky davod, setkaviame
se s mnohem vét$i mirou pochopeni a vstficnosti. Pre-
kvapivé je, ze ¢asto vlastné viibec neni potfeba, aby byl
ten davod smysluplny. Sta¢i ndm zdavodnéni slavkem
sprotoze“. Napis, ktery sdéluje ,Opravujeme tuto dalnici
pro Vas®, je naprosto nadbytec¢ny — co jiného by asi stavati
na délnici provadéli? Staci, abychom se podivali z okyn-
ka, aje ndm to jasné. A pfece nas udany divod uklidrnuje.
Naopak ndm vadi, kdyz néjaké to ,protoze” postradame.

Frankfurtské letisté, nastup do letadla je neustéle
odkladéan. Pak zazni oznadmeni: ,Vaslet LH 1234 se zpozdi
o t¥i hodiny.“ Sel jsem se zeptat damy u vstupu na davod.
Bez uspéchu. Rozpalilo mé to do béla: To je priSerné,
nechat nas ¢ekat a vitbec nic ndm nevysvétlit! Jindy ndm
bylo ozndmeno: ,Vaslet LH 5678 se z provoznich davodia
zpozdi o t¥i hodiny.“ Udany divod vibec nic nevysvétluje,
ale mné ijinym cestujicim stacil k tomu, abychom zustali
v klidu.

My lidé dychtime po zdGvodnénich pomoci ,protoze®.
Potfebujeme to slivko, i kdyz nam vlastné nic netekne.
Dobte to vi kazdy, kdo ptsobi v jakékoli vedouci pozi-
ci. Pokud podtizenym nedokazete dat zadna ,protoze,
opusti je motivace. Nesta¢i jim sdélit, Ze smyslem vaseho
obuvniho zavodu je vyroba bot — ac¢koliv to je jeho pravy
ucel. Potfebujete néjaky takovyto cil: ,Chceme nasimi
vyrobky udélat revoluci na trhu s obuvi® (at to znamen4,
co chce), nebo: ,,Zkraslujeme ddmské nohy — diky ndm je
tak krasnéjsi cely svét!”

At uz burza o pil procenta vzroste, nebo klesne, zad-
ny komentéitor nenapise to, co by bylo nejbliZ pravdé: Ze
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jde o jev oznadovany jako bily sum — ndhodny vysledek
nekone¢ného mnozstvi pohybi na trhu. Ctenati si zadaji
néjaky divod a komentator jim ho doda: je p¥itom zcela
vedlejsi, co ptesné tekne (obzvlast oblibena jsou v tomto
sméru vyjadfeni §éfa centrilnich bank).

Zepta-li se vas nékdo na to, proc¢ jste nesplnili néjaky
termin, odpovézte mu pokud mozno takto: ,,Bohuzel jsem
se k tomu jesté nedostal/a.” Takova informace viibec nic
nefekne (kdybyste se k tomu byli dostali, tak byste dany
termin samoztejmé dodrzeli), ale ¢asto je zcela postacujici.

Jednou jsem pozoroval svou Zenu, jak peclivé tridila
¢erné a modré pradlo. Zdélo se mi to nesmyslné, proto-
Ze u této kombinace po mém soudu nehrozi zddna potiz
s poustéjicimi barvami. Alespoii kdyZ jsem byl student, tak
spole¢né prani nevadilo. ,Pro¢ davas zvlast modrou a Cer-
nou?“ zeptal jsem se ji. ,Protoze to radsi peru oddélené.”
A mné to jako odpovéd naprosto stadilo.

Shrnuto a podtrZzeno: Bez jasnych ,protoze” se neobe-
jdeme. Tohle nendpadné slovi¢ko ptisobi v lidské komuni-
kaci jako mazaci olej. PouZivejte ho co nejéastéji.
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Unava z rozhodovani

Tydny jste az do naprostého vycerpani pracovali na pod-
kladech k néjakému projektu. Pohrali jste si s powerpoin-
tovou prezentaci, kazda bunka v Excelu vim souhlasi,
déjova linka vasi feci okouzli svou prizra¢nou logikou.
Ten projekt je pro vas naprosto rozhodujici. Kdyz od $éfa
dostanete zelenou, pravé jste vykro¢ili mezi vedeni kon-
cernu. Kdyz ho ale smetou ze stolu, radéji byste se méli
poohlédnout po jiné praci. Asistentka vam pro prezentaci
dava na vybér z nasledujicich ¢asovych moznosti: od 8.00,
0d 11.30 anebo od 18.00. Ktery termin si vyberete?
Psycholog Roy Baumeister oblozil stil nepfebernym
mnozstvim levného zboZi - od tenisovych micka ptes svic-
ky, tricka, Zvykacky aZ po plechovky s Coca-Colou. Nésled-
né své studenty rozdélil do dvou skupin. Tu prvni nazval
»2Rozhodujici“a tu druhou ,Nerozhodujici®. Osobam v prv-
ni skupiné fekl: ,UkdZu vam ted dva libovolné predméty
a vy se musite rozhodnout, kterému date prednost. Podle
toho, jak si budete vybirat, na konci experimentu néjakou
véc dostanete.” Pokusnym osobdm ve druhé skupiné sdé-
lil: ,Napiste, co vas napada pti pohledu na kazdou véc zde
na stole, a ja vdm na konci experimentu néjaky predmét
daruju.” Bezprosttedné poté musel kazdy student stréit
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Pro¢ délame lepsi rozhodnuti, kdyZ se rozhodujeme méné

ruku do ledové vody a vydrzet v ni co mozna nejdéle. Je
to osvédcena psychologickd metoda, kterd mé¥i silu vule
nebo vnit¥ni kdzen. Boj proti ptirozenému popudu vytah-
nout ruku z vody totiz opravdu vyzaduje silnou vli.

Vysledek vypadal nisledovné: ,Rozhodujici® vytdhli
ruku z ledové vody mnohem d¥ive nez ti ,Nerozhoduji-
ci“. Ptedchozi usilovna snaha uéinit rozhodnuti je obrala
o vuli - tento efekt byl potvrzen i v mnoha jinych experi-
mentech.

Rozhodovani je tedy namahavé. Kazdy, kdo nékdy
po internetu konfiguroval laptop, ¢i chystal néjakou dlou-
hou cestu véetné zajisténi letenek, hotelt a dalsich aktivit,
ten pocit zna. Po véem tom porovnavani, rozmysleni a roz-
hodovani je ¢lovék vysileny. Védecky se to nazyva inava
z rozhodovani (anglicky decision fatigue).

Unava z rozhodovani je nebezpec¢na. Jako spottebi-
telé jsme nachylnéjsi podlehnout reklamnim sdélenim
a nakupovat na zdkladé ndhlych impulzia. Jako ti, ktefi
se rozhodujeme, snize podléhdme erotickym svodim.
V kapitole o prokrastinaci uvidime, Ze silna vile funguje
jako baterie. Po néjaké dobé se vyprazdni a musi se znovu
dobit. Jak? Date si pauzu, uvolnite se, néco pojite. Pokud
ma vas krevni ob&h malo cukru v krvi, silna vale slabne.
IKEA tohle vi nadmiru dob#e. Dlouhé chozeni podél neko-
necnych artikld vystavovaného zbozi ma u spotfebitele
za nasledek, Ze na néj padne inava z rozhodovani. Proto
se v obchodnich domech IKEA nalézaji restaurace presné
uprostfed obchiizky. IKEA se rdda vzda ¢asti své marze
ve prospéch §védskych dortikd, jen abychom potom byli
zase fit a rozhodli se tfeba pro stojan na svicky.

Ctyti vézni v jednom izraelském vézeni pozadali soud
o prominuti ¢asti trestu a pfed¢asné propusténi. Prvni p¥i-
pad (soudni sly$eni v 8.50) — Izraelec arabského puvodu,



Unava z rozhodovani

21

tficetimési¢ni trest za podvod. Druhy ptipad (v 13.27) -
[zraelec zidovského pivodu, $estnactimési¢ni trest za ubli-
Zeni na téle. Treti ptipad (v 15.10) — Izraelec Zidovského
pavodu, Sestnactimési¢ni trest za ublizeni na téle. Ctvrty
ptipad (v 16.35) Izraelec arabského pivodu odsouzeny
na 30 mésict za podvod.

Jak se soudci rozhodovali? NaboZenstvi ani zdvaznost
provinéni nehréla takovou roli jako to, zda soudci citili
tinavu z rozhodovani. Zadostem 1 a 2 bylo vyhovéno; hla-
dina cukru v krevnim obéhu soudci totiz byla dostate¢né
vysoka (ze snidané a poté z obéda). Zadosti 3 a 4 véak byly
zamitnuty. Soudci nenalezli dostatek vile, aby p¥istoupili
na rizika spjata s pfed¢asnym propusténim. V dasledku
toho zlstali u stavajiciho statusu quo (coz znamenalo, Ze
doty¢ny zistane ve vézeni). Procento ,,odvaznych® soud-
nich rozhodnuti klesd v prabéhu soudniho zaseddni ze
65 % na nuluy, a pak se po pfestavce okamzité vyhoupne
znovu na 65 %. Tolik k justici vaZici s maximdlni pééi sva
rozhodnuti. A to je také odpovéd na avodni otazku, v kolik
hodin byste méli prezentovat sv{ij projekt nadfizenym.
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PROC BYSTE NA SEBE NEVZALI
HITLEROV SVETR

Obavy z nakazy pouhym dotekem
(contagion bias)

Oblékli byste si cerstvé vyprany svetr, ktery kdysi nosil
Adolf Hitler?

V devatém stoleti, po rozpadu karolinské tise, se Evro-
pa — a zvlasté Francie — propadla zpét do doby bezvladi.
Hrabata, hradni pani, rytiti a dal$i mistni panovnici se bez
prestavky svatili a potykali na svych Gazemich. Bezohledni
osttileni Zoldaci plenili selské dvory, znasiliovali Zeny,
rozdupéavali vzrostla pole obili, odvlékali knéze a zapalova-
li klastery. Ani cirkev ani sedlaci nedokazali Celit $ilenému
véale¢nému puzeni lechty. V porovndni s rytiti byli témér
neozbrojeni.

V desatém stoleti napadlo biskupa z Auvergne feseni.
Pozadal knizata a rytite, aby se v ur¢eny den dostavili
na vybrané misto najednom poli, aby tam spolu rokovali.
Knézi, biskupové a opati mezitim posbirali véechny reli-
kvie, na které ve svém okoli padli, a na tom poli je vysta-
vili - 8lo o ¢asti kosti mrtvych svétcd, cary latek nasiklé
krvi, kameny a dlaZdice, no prosté cokoli, ¢eho se dani
svati kdy dotkli. Biskup - tehdy velmi vdZen4 osobnost —
vybidl shromazdéné urozené pany, aby se v pfitomnosti
vsech téchto relikvii vzdali bezuzdného nasili a v budouc-
nu upustili od atokd na neozbrojeny lid.
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Pro¢ byste na sebe nevzali Hitler(v svetr

Aby svému pozadavku dodal dtraz, Sermoval jim pred
o¢ima zkrvavenymi platny a svatymi ostatky. Respekt
k relikviim musel byt skute¢né mocny; jednani toho-
to francouzského biskupa se totiz stalo ptikladem, jejz
nasledovalo mnoho dalgich. Tento osobity zptsob apelu
na svédomi se pod ndzvem ,BozZi pokoj“ (latinsky pax Dei)
a Bozi ptimé#i (latinsky treuga Dei) rozsitil po celé Evro-
pé. .V zadném pt¥ipadé bychom neméli podceniovat strach
sttedovékych lidi ze svatych a jejich relikvii,“ komentuje
to americky historik Philips Daileader.

Jako myslenkovi potomci osvicenstvi se miZeme tako-
vému nesmyslnému povére¢nému strachu jen smit. Ale
pockejte — jak jste odpovédéli na uvodni otazku? Vzali
byste si na sebe Hitlertuv svetr? Asi sotva, ze? Je to pre-
kvapivé: ukazuje se tak, Ze ani my jsme dosud neztratili
veskery respekt k silim mimo nase chapani. Hitlerav svetr
totiz ¢isté materidlné nemd s Hitlerem uZ nic do ¢inéni.
Presto k nému mame odpor.

Tento druh magického ptsobeni se neda nijak snadno
vyrusit. Paul Rozin spolu s kolegy z Pensylvanské univer-
sity pozadal pokusné osoby, aby pfinesly fotku néjaké
blizké osoby. Védci poté prispendlili fotografii do stfedu
terce a vyzvali ucastniky pokusu, aby se do cile trefovali
$ipkami. Vzdyt to mamince nijak neublizi, kdyz jeji fotku
propichne par Sipek! A presto lidé méli obrovské zabrany.
Utastnici tohoto pokusu se trefovali mnohem htife nez
kontrolni skupina s prazdnym teréem. Ano, chovali se tak,
jako by jim néjaka magicka sila branila mifit na obrazky
jejich blizkych.

Propojeni lidi s vécmi se prosté nedd ignorovat, i kdyz
uz jsou davno véci minulosti, anebo kdyZ jsou nemateri-
alni povahy - jako naptiklad fotografie. Tak to postuluje
myslenkova past obav z pfimého dotyku (anglicky conta-
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gion bias). Jedna ma pritelkyné byla dlouha léta vale¢nou
korespondentkou statni televizni stanice France 2. Tak
jako si pasazéti vyletni lodé napti¢ Karibikem z kazdého
navstiveného ostrova odvezou néjaky suvenyr, t¥eba sla-
mak ¢i pomalovany kokosovy ofech, ma zase ona doma
ve sktini plno suvenyra z vale¢nych konfliktd. Jednou
z jejich poslednich misi byl Bagdad v roce 2003. Par hodin
poté, co americkd armdda zauatodila na sidlo vlady Sadda-
ma Husajna, se ji podatilo vklouznout do jeho osobnich
komnat a v jidelné si bez zavihdni pomohla k Sesti pozla-
cenym vinnym sklenkdm.

Kdyz jsem ji nedavno v PariZi navstivil, podavala vino
pravé v téchto sklenkach. Kazdého z ptitomnych ta nad-
hera nadchla. ,Daji se koupit u Lafayetta?“ ptal se jeden
z hosta. Lakonicky mu odpovédéla: ,To byly pivodné
skleni¢ky Sadddma Husajna.” Jedna kolegyné roz¢ilené
vyplivla vino nazpét do sklenice a hystericky se rozkaslala.
Nemohl jsem si pomoci a jesté jsem si ptisadil: ,Vi§, kolik
molekul, které mél ve svych plicich uz Saddam, s kazdym
dalsim nddechem vdechujes? Zhruba miliardu.” Zachvat
kasle jesté zesilil.
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Potize s priimérem

Predpokladejme, ze sedime spolu s dalgimi 49 lidmi v auto-
buse a projizdime Némeckem. Na dal$i zastavce ptistoupi
nejtézsi osoba dané zemé. Jak moc se zméni pramérna
hmotnost lidi v autobuse? O ¢ty¥i procenta? O pét pro-
cent? Néco v tomhle rozmezi.

Dale predpoklddejme, Ze stéle jesté sedime v tom auto-
buse, ale nyni nastoupi Karl Albrecht, nejbohats$i muz
Némecka. Jak moc se zméni primérné jméni pasazéra?
O ¢tyti procenta? O pét procent? Kdepak!

Propocitejme si kratce ten druhy ptipad. Dejme tomu,
ze kazda z téch padesati ndhodné vybranych osob ma
majetek kolem 54 000 eur. Ten odpovida statistické stred-
ni hodnoté (medidnu). Ale nyni si ptisedne Karl Albrecht
se svymi odhadovanymi 25 miliardami eur. Pramérny
majetek osob v autobuse se tak nové raketové zvysina 500
milion?, a tim vzroste o milion procent. Jeden jediny
predstavitel takzvané odlehlé hodnoty kompletné zméni
cely obrazek a pojem ,,pramér” uz nema v tomto p¥ipadé
vyznam.

,Nikdy se nebrodte ptes feku hlubokou v praméru
jeden metr,” varuje Nassim Taleb, od néhoz jsou i ptikla-
dy o autobusu. Reka mtize celé dlouhé tseky byt pouhym



