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RORYHO ALCHYMICKE ZAKONY

Opakem dobrého ndpadu je tfeba také dobry napad.
Nespokojte se s primeérnosti.
Nevyplati se byt logicky, jsou-li logi¢ti vSichni ostatni.

Kvalita nasi pozornosti ovliviiuje kvalitu naseho
prozitku.

Kvétina je jednoduse plevel s rozpo¢tem na reklamu.
Logika m4 jednu nevyhodu, zabiji magii.

Spravny odhad, ktery lze potvrdit pozorovanim, je také
védecky. To samé plati o shodé stastnych ndhod.

Zkoumejte vSe, co neladi s vasi intuici, protoze nikdo jiny
to neudéla.

Racionalni feseni problému ptipomina golfovou hru
s jedinou holi.

Nebojte se byt trividlni.

Kdyby existovalo logické feseni daného problému,
uz bychom ho znali.



PREDMLUVA:
JAK KONKUROVAT COCA-COLE

Predstavte si, ze sedite v zasedaclce velké nadnarodni spoleé-
nosti, kterd vyrabi ndpoje, a dostanete za tkol ptijit na trh
s novym vyrobkem. Ten m4 konkurovat druhému nejoblibe-
néj$imu nealkoholickému népoji na svété — Coca-Cole.*

Co teknete? Jak na to budete reagovat? Nebudu-li ve sko-
dolibé naladé, za¢nu asi néjak takto: ,Musime vyrobit napoj,
ktery chutna lépe nez cola, stoji méné nez cola a bude se pro-
déavat v opravdu velkych lahvich, aby zakaznici méli pocit, ze
se jim nakup vyplati.“ Nikdo by uréité neptisel s ndvrhem: ,Co
takhle zkusit proddvat velmi drahy a nechutny napoj v malé
plechovce?” A presné to jedna spole¢nost udélala. Vytvotila
znacku nealkoholickych napoji, kterad se stala skuteénym
konkurentem Coca-coly. Tim nidpojem byl Red Bull.

Kdyz tvrdim, ze Red Bull je ,nechutny®, neni to pouze muj
subjektivni dojem.** Stejny ndzor sdili zna¢na ¢ast vefejnos-
ti. Nez se Red Bull prosadil v zemich mimo Thajsko, odkud
pochazi, tikalo se, ze drzitel licence oslovil marketingovou
agenturu, aby zjistila, jak budou spotfebitelé ve svété reago-
vat na jeho chut. Agentura zaméfena na testovani prichuti

Hned po vodé.

** Ja sam konzumuji tento napoj ve velkém.



ALCHYMIE

sycenych ndpoju jesté nikdy u ziddného vzorku nezaznamena-
la tak negativni reakce.

Neprili§ nadSeny respondent miiZze p¥i testovani novych
napoju reagovat vahavé: ,Neni to muj $dlek kavy®, ,Je to
trochu moc preslazené®, ,Chutna to jako limonéda pro déti®
nebo tak néco. V ptipadé Red Bullu vsak lidé reagovali témé¥
rozhotcené. ,Takové chcanky bych nepil, ani kdybyste mi za
to zaplatili,” stézoval si jeden respondent. Ptesto vSak nikdo
nemuiZe poptit, Ze tento ndpoj zaznamenal obrovsky tspéch.
Zisk z Sesti miliard prodanych plechovek ro¢né firmé dokonce
umoznuje sponzorovat tym Formule 1.
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KDY SE DA VYUZIT MAGIE

Tato kniha stoji na jednoduchém predpokladu: zatimco mo-
derni svét se k tomuto druhu nelogi¢na obraci zady, ve skute¢-
nosti je to nékdy nesmirné u¢inné. Kromé bezpochyby cennych
vydobytkt védy a logiky existuji stovky zdanlivé iracionalnich
tedeni lidskych problémi, které ¢ekaji, az je nékdo objevi; az se
nékdo odvazi vystoupit ze zajetych koleji logiky.

Redukcionisticka logika prokazala svou spolehlivost ve
fyzice, a proto se domnivame, Ze ji 1ze uplatiiovat vsude, do-
konce i ve spletité problematice lidskych vztaha. Prevladajici
schémata rozhodovani jsou v zdsadé zaloZzend na jednoduché
logice, malokdy na magii. V tabulkich pro zdzraky nezbyva
misto. Co kdyz takovy ptistup neni spravny? Co kdyz ve své
touze po jistoté, kterou skytaji fyzikalni zdkony, p¥ili§ vnucu-
jeme stejnou duslednost a jistotu také oblastem, kde nemaji
co délat?

Naptiklad prace a dovolena. Osmasedesat procent Ame-
ricant by si k dosavadnim dvéma tydniim dovolené zaplatilo
dva tydny navic. Ptijali by ¢ty¥procentni sniZeni platu vymé-
nou za dvojndsobnou délku dovolené.

A co kdyby se délka dovolené prodlouzila viem zdarma?
Co kdybychom zjistili, Ze delsi ¢as odpoc¢inku americké ekono-
mice prospiva, protoze lidé na dovolené utraceji penize a jsou
po ndvratu produktivnéjsi? T¥eba budou lidé, kteti si kazdo-
ro¢né dopteji delsi dovolenou, schopni pracovat do vyssiho
véku, misto aby odjeli na diichod hrat golf na Floridu, jakmile
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ALCHYMIE

si to budou moci dovolit? Mozna jim pijde prace lépe od ruky,
kdyz budou dostate¢né odpocati a inspirovani ze svych cest
i volnocasovych aktivit. Kromé toho je dnes diky modernim
technologiim na mnoha pracovnich pozicich v podstaté jedno,
odkud pracujete, jestli sedite v kancelatské kéji v Boise v Ida-
hu nebo na plézi na Barbadosu.

Pro tyto zdzra¢né vysledky existuje velké mnozstvi pre-
svédcivych dikaz: Francouzi jsou v téch vzacnych okamzi-
cich, kdy si pravé neuzivaji dovolenou, neuvéritelné pracoviti
a némeckd ekonomika $lape, navzdory Sesti tydnim volna
ro¢né. V Americe se nad timto zazra¢nym fesenim zdrdhdme
zamyslet, a uz vitbec nevidime prostor ho vyzkouset. V lo-
gickém svété levé mozkové hemisféry je produktivita price
ptimo umérnd odpracovanym hodindm a dvojnasobné dlou-
hé dovolena musi nutné odpovidat ¢tyfprocentnimu snizeni
platu.

Pti technokratickém uvazovani pfistupujeme k ekonomi-
ce jako ke stroji: kdyz ho na delsi dobu vytadime z provozu,
budeme z néj mit mensi uzitek. Ekonomika ale neni stroj, jed-
na se o velmi slozity systém. Stroje nevytvareji prostor pro
zazraky, slozité systémy ano.

V technickém svété neni prostor pro magii.
V psychologickém ano.

Oddanost prosté logice vyplenila magi¢no a stvotila svét
uhlednych ekonomickych modeld, podnikatelskych zaméra
a omezenych technologickych koncepci, které navozuji blaze-
né uklidiiyjici pocit moci nad slozitym svétem. Takové mode-
ly jsou vétsinou uzite¢né, nékdy se ale ukazou jako nepfesné
a zavadéjici. Obcas dokonce jako vyloZené nebezpecné.

Neméli bychom zapominat, Ze nase potfeba logi¢na a jis-
toty nep¥inasi jen vyhody, ale také nas néco stoji. Snaha o to,
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PREDMLUVA

aby nase metodologie ptsobila na oko védecky, ndm zabrariu-
je zvazovat jina, méné logickd, magictéjsi reseni, kterd mo-
hou byt levnd, snadno realizovatelna a efektivni. Legendarni
sefekt motylich k¥idel“ skute¢né existuje, ale my lovu motyla
ptilis ¢asu nevénujeme. Za posledni dobu jsem si tohoto jevu

vsiml hned nékolikrat:

1. Webova stranka nabidne jednu mozZnost platby navic,
¢imz zvysi prodej o t¥i sta miliont dolarti roéné.

2. Letecka spole¢nost zméni zptsob prezentace svych
let a nyni prodava prémiova mista k sezeni za osm
miliont liber ro¢né.

3. Softwarova firma udéla zdanlivé bezvyznamnou
zménu v provozu call centra, ¢imz si zajisti obchod za
nékolik miliont liber.

4. Vydavatel ptida ¢tyti banélni slova do prodejniho
skriptu pro operatory v call centrech a zdvojndsobi
konverzni pomér prodeje.

5. Stanek s rychlym obcerstvenim zvysi odbyt zbozi
tim, Ze jeho cenu ... zvysi.

Vsechny tyto zmény by ekonomtm ptipadaly nelogické.
A ptesto vsechny slavily dspéch. A véechny, az na prvni jme-
novanou, navrhlo specializované oddéleni reklamni agentury
Ogilvy. Zalozil jsem ho praveé proto, aby patralo po neintuitiv-
nich fesenich problémi. Zjistili jsme, Ze problémy maji témér
vzdy celou fadu zddnlivé iracionédlnich fe$eni, ktera ¢ekaji na
svij objev, ale nikdo je nehleda. Vsichni usilovné sméruji pat-
rani tam, kam je vede logika. K nagemu zklamani jsme bohu-
zel zjistili, Ze uspéch tohoto ptistupu nezaruéuje opakovany
byznys. Vy¢lenit rozpolet na magické feseni neni pro firmy,
nebo dokonce pro vlddu snadné, protoze podnikatelsky zamér
musi vypadat logicky.
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ALCHYMIE

Logika je skute¢né nejlepsi zpisob, jak dobfe argumento-
vat, ale pro uspéch v zivoté uz tak uZite¢nym nastrojem neni.
Podnikatelé jsou na tom mnohem lépe, protoze nemuseji délat
jen véci, které davaji vedeni smysl. Steve Jobs, James Dyson,
Elon Musk, Peter Thiel a jim podobni ndm mohou ptipadat
jako naprosti cvoci. Henry Ford byl zndmy tim, Ze nesnéasel
ucetni, a v jeho automobilce nebyl za celou dobu jeho vedeni
nikdy proveden audit.

Pokud trvate na logice, musite zaplatit skrytou dan: zabi-
jite magii. A moderni svét, pfeplnény ekonomy, technokraty,
manazery, analytiky, tabulkovymi silenci a tvarci algoritmi,
je ¢im dal méné privétivym mistem pro praktikovani magie
nebo experimentovani s ni. V této knize se vim pokusim p#i-
pomenout, Ze i magie by méla mit v nasem Zivoté misto. Ni-
kdy neni pozdé objevit svého vnitiniho alchymistu.
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_ lvo:
JAK ROZLUSTIT KOD

P:i psani této knihy se divdm na dva monitory, na jednom
z nich vidim nejnovéjsi vysledky testt od mych kolegt. Pro-
vadéli je s cilem zjistit, jak ziskavat finan¢ni prostfedky pro
na$eho klienta - dobro¢innou organizaci efektivnéji.

Dobrovolnici z dobro¢inné organizace vhodi jednou za rok
do miliond postovnich schranek predtisténé obalky a za par
tydnt se vrati, aby od lidi vybrali ptispévky. Letos byla v obal-
kach zadost o pomoc lidem z oblasti postizenych hurikdnem.
Obalky se ovsem vzajemneé lisily: sto tisic obalek obsahovalo
informaci, Ze obdlky roznaseli dobrovolnici, sto tisic Zadalo
potencialni dirce o vyplnéni dotazniku, za coz mél byt jejich
ptispévek navysen o pétadvacetiprocentni dariovou asignaci,
sto tisic bylo v obélkach z kvalitnéjsiho papiru a sto tisic bylo
v obchodni tasce (v obalce s klopou na kratsi strané).*

Pozn. red.: Dariova asignace je zpisob vefejného financovani
neziskového sektoru. Dariovi poplatnici mohou diky tomuto
néstroji rozhodovat o tom, jak bude s ¢4sti jejich dané z p¥i-
jmu nakladano. Uréitou ¢ast této dané mohou poskytnout
vefejné prospésné organizaci, cirkvi nebo ob¢anskému spol-
ku na zakladé vlastniho vybéru. Pritkopniky dariové asigna-
ce byly vlady Italie a Spanélska (pro podporu cirkvim), tento
aparat je typicky pro zemé stiedni a vychodni Evropy. V Ces-
ké republice byl navrh zakona na danovou asignaci zamitnut
v roce 2001 a nasledné i v roce 2005.
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ALCHYMIE

Ekonom by p#i pohledu na vysledky tohoto experimentu
okamzité prohlésil, ze uz se snad vsichni totdlné zblaznili.
Logicky by je méla motivovat pouze zména pfipominajici,
ze ke kazdé darované libte jim stat prida dalsich pétadvacet
penci. Zbylé t¥i varianty s kvalitnéj$im papirem, netradi¢nim
tvarem obdlky a informaci, Ze obdlky dorucuji dobrovolnici,
by mu ptipadaly jako irelevantni a bez racionalniho opodstat-
néni.

Ale vysledky mluvi jinak. ,Racionalné ptisobici® obalka ve
skuteénosti snizuje darovanou ¢astku o vice nez t¥icet procent
ve srovnani s kontrolnim vzorkem. Zbylé t¥i ipravy naopak
zvysuji darovanou ¢astku o vice nez deset procent. S kvalit-
néj$im papirem navic vyrazné roste i pocet vyznamnych dara
nad sto liber. Doufdm, Ze po pfecteni této knihy uz budete vé-
dét, pro¢ tyto na prvni pohled blaznivé vysledky davaji jisty,
podivny smysl.

Lidska mysl ke svému fungovani nepotfebuje logiku
stejné jako kur nebéha na benzin.

Jak si takové vysledky vysvétlit? Mozn4, Ze se do obalek
s klopou na kratsi strané 1épe vkladaji bankovky a seky. Vlozit
ek na sto liber do kvalitni obalky je ztejmé ptijatelnéjsi, nez
ho vsunout do obalky z laciného papiru. Usili vynalozené na
osobni doruceni obalek dobrovolniky vyvolava pottebu laska-
vost opétovat: vaZzime si vaseho ¢asu a prace. Tfeba zminka
o pétadvacetiprocentnim ,bonusu” k darované ¢astce vede
lidi k tomu, aby davali méné. A co je jesté podivnéjsi, snizuje
i pocet lidi ochotnych ptispét. Budu k vdm up#imny, nemam
ponéti, pro¢ tomu tak je.

Véc se ma tak: Logicky uvazujicimu ¢lovéku by testovani
téchto t¥i proménnych ptipadalo zbyte¢né, a presto pravé ony
slavily ispéch. Predstavuji dilezitou metaforu k tématu této
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dvop

knihy: ptipustime-li, aby svétu vladli logicky uvazujici lidé,
budeme objevovat pouze logické véci. Ve skute¢ném zivoté
v8ak neni vétsina véci logicka, ale psycho-logicka.

Lidské jednani ma nejcastéji dva davody: zdanlivé logic-
ky divod a skute¢ny davod. Pracuji v reklamnim pramyslu
a marketingu uZ t¥icet let. Rikdm lidem, ze mou profesi je vy-
délavat penize, budovat obchodni znacky a fesit problémy fi-
rem.* Nemohu ¥ici, Ze by mé to nebavilo, ale popravdé, délam
to hlavné proto, Ze jsem zvidavy.

Moderni konzumni zptsob Zivota je nejlépe financovany
spolecenskovédni experiment na svété, Galapagy lidského po-
divinstvi. Ale co je dulezitéjsi, reklamni agentura je jednim
z mala zbyvajicich bezpeénych ptistavi pro podiviny a excen-
triky ve svété podnikani a statni spravy. V reklamnich agen-
turdch se nastésti nekonformni nazory stale jesté iroce pfi-
jimaji nebo alespon toleruji. MiiZete poklddat pitomé otazky,
navrhovat blbosti, a stejné vas povysi. Hodnotu této svobody
si vibec neuvédomujeme. K chytrym odpovédim néas totiz
¢asto dovedou pravé hloupé otazky.

Pozn. red.: Obchodni znac¢ka (anglicky brand, tedy znacka)
oznatuje v oblasti obchodu a marketingu znacku konkrét-
nich vyrobkd, sluzeb, organizace nebo jednotlivce. Rozumi
se ji nejen logo a vizudlni prezentace, ale predevsim to, jak
ji zdkaznici pocitové vnimaji, jak se se spole¢nosti, jejimi
hodnotami a vizemi ztotoziiuji. Znacka sjednocuje zdsady
a hodnoty vyrobce, usnadiiuje identifikaci zbozi nebo sluzeb
a zvu¢nosti znacky ¢asto odpovida ur¢ita kvalita. Pro firmy
pfedstavuje znadmost znacky velkou konkuren¢ni vyhodu,
diky niz mohou stanovit napt. vy$si ceny. V ¢eském prostredi
se bézné pouzivaji anglické vyrazy brand a branding, v na-
sem piekladu se budeme drzet zavedeného terminu znacka,
p¥ip. obchodni znacka.
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ALCHYMIE

Kdybyste v korporatu zni¢ehonic polozili otazku: ,Pro¢ si
lidé ¢isti zuby?, koukali by na vés jako na $ilence, a to ne-
bezpeéného. Pro ¢isténi zuba skute¢né existuje prokazatelny
a logicky davod: ¢istime si je, abychom je méli zdravé, nedé-
laly se ndm kazy a aby ndm neshnily. Proti tomu se ned4 nic
namitnout. Jak se dozvite v této knize, ja si nemyslim, Ze to je
skute¢ny davod. Kdyby to byla pravda, pro¢ by mélo pétade-
vadesat procent zubnich past mitovou prichut?

Lidské chovani je zdhadou. Naucte se ho dekédovat.

Myslim si, Ze zna¢na &ast lidského chovani ptipomina §if-
rovanou napovédu v k¥izovkach. Vzdy mame po ruce néjaky
ptijatelny vyznam, ale hloubéji pod povrchem se skryva dalsi.

5. fddek vodorovné: vysokou spatfil jsem v lese, fev pricha-
zel zprava, ale néco ubylo a néco ptibylo (4)

Tomu, kdo nezna sifrované ktiZzovky, mtaze spravnd od-
povéd ,zvér“ pripadat ilend, protoze na prvni pohled neni
v ndpovédé zadna zminka o zviteti. Ndpovéda v jednoduché
ktiZovce by znéla asi takto: ,Lesni ptezvykavci (4)“. Pro k#i-
zovkatského zasvécence je ale feseni takové tajenky relativné
snadné, protoze predpokladd, Ze nic neni tak, jak se na prvni
pohled zd4. ,Povrchni vyznam® ndpovédy svadi k tomu, cha-
pat slovo ,vysoka“ jako ptidavné jméno, nikoliv jako ,podstat-
né jméno”. Kdyz ¢teme ,fev* zprava, vznikne slovo ,ver*. Ubyl
hacek a ptibylo pismeno ,,z“

Budete-li ¢ist ndpovédu doslova, jeji vyznam nepochopite.
Lidské chovéni je ¢asto Sifrované pravé takovym zptsobem.
Na jedné strané mame oficidlné proklamovany, racionalni da-
vod, pro¢ véci déldme, na druhé strané se pak skryva sifrova-
ny vyznam. Sifrované k¥izovky vyzaduji schopnost rozlidovat
doslovné a vedlejsi vyznamy, coz je nezbytné také pro lusténi
lidského chovani.
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Chces se vyhnout hloupym chybam? Nau¢ se byt
trochu posetily.

Vétsina lidi se v pracovni dobé snazi vypadat inteligent-
né; poslednich padesat let to znamenalo tvarit se fundova-
né. Kdyz se svych kolegti zeptate, pro¢ k né¢emu doslo, do-
stane se vam pravdépodobné znéjici odpovédi, kterd ptisobi
inteligentné, raciondlné nebo védecky, ale mtZze i nemusi
byt spravnd. Problém spociva v tom, Ze skute¢ny Zivot neni
konven¢ni védou. Néstroje, které se skvéle osvéd¢ily pti na-
vrhovani Boeingu 747, nebudou tak dobte fungovat v ptipadé
navrhu zdkaznické zkusenosti nebo dariového systému. Lidé
nejsou ani v nejmensim tak pfedvidatelni jako uhlikova vlak-
na nebo slitiny, a neméli bychom si namlouvat opak.

Otec moderni ekonomie Adam Smith si tohoto problému
vsiml uZz na konci devatenactého stoleti,* ekonomové viak
jeho poznatky naddle ptehliZeji. Chcete-li vypadat jako védec,
musite si vypéstovat zddni jistoty. Touha po jistoté ale zcela
pomiji povahu zkoumaného problému, jako kdyby se jednalo
o jednoduchy fyzikalni, nikoliv psychologicky problém. Zmoc-
fiuje se nas pokuseni predstirat, Ze svét ma mnohem logi¢téjsi
povahu, nez tomu ve skuteénosti je.

Mozna, Ze si ho byl védom jiZz otec soucasné sociologie Ibn
Chaldan ve ¢trnactém stoleti.
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SEZNAMTE SE
S PSYGCHO-LOGIKOU

Tato kniha je zdmérnou provokaci a jen ¢irou ndhodou také fi-
lozofickym dilem. Zabyva se tim, jak se lidé rozhoduji a pro¢ se
jejich rozhodnuti li$i od toho, co je povazovéano za ,racionélni.
Zpusob nageho rozhodovéani nazyvam ,psycho-logikou®, aby se
nedala zaménit s umélou koncepci ,logiky“ a ,racionality. Od
logiky, kterou jsme se ud¢ili na sttedni $kole v matematice nebo
v zdkladech ekonomie, se dramaticky lisi. Neni sice optimdlni,
ale je uzite¢na.

Logika stoji za aspéchy inZenyra nebo matematikd, psy-
cho-logika v$ak udélala z naseho druhu nejaspésnéjsi odnoz
primatu, kterd dokazala prezit a prospivat az do dnesniho dne.
Tato alternativni logika vychazi z paralelniho opera¢niho sys-
tému lidské mysli. Casto ho vyuzivime podvédomé a je mno-
hem mocnéjsi a rozsitenéjsi, nez si myslime. Néco jako gravita-
ce, sila, které si nikdo nevsiml, dokud ji nékdo nepojmenoval.

Zvolil jsem termin psycho-logika, protoZe je neutralni
a neobsahuje Zaddné hodnoceni. Iracionalni chovéni se obvykle
oznatuje za ,emociondlni®, jako by bylo dabelskym dvojcetem
logiky. Kdyz chcete nékomu vynadat, Ze se chova jako idiot,
teknete: ,Nechal ses ptili§ unést svymi emocemi.“ Kdybyste
vesli do zasedacky a oznamili, Ze jste zamitli fazi podnika
z ,emociondlnich davodi®, asi by vam ukézali dvete. Prozivani
emoci m4 své divody, dobré divody, ale nedokazeme je vyja-
drit slovy.
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Socialni psycholog Robert Zion kdysi oznac¢il kognitivni
psychologii za ,,socidlni psychologii zbavenou viech zajimavych
proménnych® Chtél tim ¥ici, Ze 1lidé jsou velice spole¢ensky zi-
vocisny druh (coz znamend, Zze zkoumani lidského chovani
nebo rozhodovani pomoci uméle vytvorenych experimentt bez
socidlniho kontextu nedava smysl). V redlném svété je socidlni
kontext zcela zdsadni. Antropolog Pierre Bourdieu naptiklad
vypozoroval, Ze obdarovivani druhych je povaZovano za bohu-
libou ¢innost témét ve viech lidskych kulturach, ale sta¢i drob-
nd zména kontextu, a z daru se miZe lehce stat urazka. Vratit
darek nékomu, kdo vas obdaroval, se naptiklad povazuje za
jednu z nejhorsich urdzek. Podle ekonomické teorie dava smysl
poskytnout lidem penize za to, Ze vykonaji néco, co se vim
libi - je to totiZz motiva¢ni prostfedek. To ov§em neznamend,
Ze byste méli svému partnerovi platit za sex.*

Alchymie v ndzvu této knihy odkazuje na védu, ktera
odhaluje, v ¢em se ekonomové myli. Kouzlo alchymisty ne-
spociva v porozuméni univerzdlnim zdkontim, ale v odhalo-
vani celé fady situaci, v nichZ tyto zdkony neplati. Neopira se
o logiku, nybrz o neméné diilezitou schopnost rozpoznat, kdy
a jak ji odlozit stranou. Proto je dnes alchymie cennéjsi nez
kdykoliv predtim.

Vsechno, co dava smysl, nemusi nutné fungovat, a vech-
no, co funguje, nemusi nutné divat smysl. V pravém hornim
rohu tabulky na nasledujici strané se nachézeji skute¢né vy-
znamné pokroky, které mizeme p¥ipsat na vrub védeé a jichz
jsme dosdhli diky pokrokim v lidském vnimani a psychologii.
V ostatnich kvadrantech se fe$eni neobejde bez ,nestandard-
niho“lidského vnimani a emoci.

Jednou jsem s tim sdm experimentoval — nabidku na sex jsem
dostal po trech mésicich. Takze ekonomicky pfistup moznd
funguje, ale ponékud pomalu.
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Scientismus
Marxismus
Flossing

Uspory
z rozsahu, faze

Politika identity

Hledani vody pomoci
virgule

Jonestown

Véda

Dava smysl

Manazerské
poradenstvi

Boeing 787
Newtonovska

fyzika Auta

Ekonomie My¢ky nadobi

Behavioralni
ekonomie

Surikaty Heuristika

Konstituéni
monarchie

Evoluce

Marketing Jizdni kola

Panamsky

Placebo o
pruplav

Red Bull

Vypada podezrele

Mozn4, Ze vam ptipada zvlastni zminka o jizdnim kole.

Naucit se jezdit na kole neni nic tézkého, a ptesto fyzikové
dosud pfesné nechépou, jak vlastné kolo funguje. Vazné. Kolo
nevzniklo planované, nybrz na zidkladé metody pokus-omyl.
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NEKTERE VECI NESTRCITE DO MYEKY,
JINE NEPOBERETE ROZUMEM

Nabidnu vam jednoduchou (ale ponékud drahou) vychytavku
pro vas zivotni styl. Pokud chcete mit vSechno nadobi vhodné
do mycky, jednoduse s nim zachazejte tak, jako by bylo. Zhruba
po roce bude nevhodné nddobi bud zni¢ené, nebo nepouzitelné.
Hura! Vsechno prezivsi nadobi bude zarucené vhodné do mycky!
Berte to jako jistou formu darwinismu kuchyiiského nadobi.

Podrobite-li v§echny problémy svéta logické analyze, ty,
které 1ze snadno vyftesit pomoci logiky, rychle zmizi, ale na ty
zbylé je z néjakého diavodu logika kratka. Do druhé kategorie
spadaji politické, podnikatelské, zahrani¢népolitické, a mam
vazné podezteni, Ze i manzelské problémy.

Stfedovék s velkym poctem alchymistii a mizivym mnoz-
stvim védci uz davno skondil. Ted je tomu pfesné naopak; lidi,
kteti uméji vyuzivat konvenéni, deduktivni logiku, potkéte na
kazdém kroku a obvykle maji plné ruce prace s aplikovanim
néjaké teorie za ucelem uréitého vylepseni. Vétsinou se jim to
dati. Rozhodné bych nechtél, aby konceptualni umélec délal
napfiklad dopravniho dispecera. Bohuzel se dnes stal z logiky
takovy fetis, Ze si ani neuvédomujeme, kdy selhdva.

Uspéch Brexitu a zvoleni Donalda Trumpa prezidentem
a emocionalnimu chovani podprimérné vzdélanych volica.
Ale stejné tak dobte lze tvrdit, Ze kampan za setrvani Britdnie
v EU (remain) a netispé$nou kandidaturu Clintonové mtzeme
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ptipsat na vrub bezradnému, racionalnimu chovani nadpra-
mérné vzdélanych poradci, ktefi promrhali své obrovské pri-
rozené vlohy. V ur¢ity moment se britskym obéantm dostalo
varovani, Ze ,hlas pro odchod z EU mozna povede ke zvyse-
ni mzdovych ndklada®. Varovani zaznélo z ust velice bystré-
ho obchodnika,* ktery byl tak okouzlen modely ekonomické
efektivity, Ze si viibec neuvédomil, Ze vét$ina voli¢u ,,zvySova-
ni mzdovych naklada” pochopi jako ,zvysovani mezd"“.

A co je nejprekvapivéjsi, kazdi¢ky argument pro setrvini
v EU se odvolaval na logiku ekonomiky, pfestoze EU je zjev-
né politickym projektem, procez plsobil spi§ chamtivé nez
zdsadové, zejména kdyz vétsina hlasitych obhdjct setrvani
pochdzela ze spolecenské tridy, kterad na globalizaci paradné
vydélala. Winston Churchill nés také neposilal bojovat v dru-
hé svétové valce za ,ptistup ke klicovym exportnim trhim®

Vétsi mnozstvi dat ndm umoznuje lépe se rozhodovat.
Az na to, Ze to neplati vzdycky.

Na druhém btehu Atlantiku pravé probihala prezidentska
kampan Hillary Clintonové pod vedenim stratéga Robbyho
Mooka, ktery mél takové zalibeni v datech a matematickych
modelech, Ze odmital pracovat s ¢imkoliv jinym. Vysmal se
Billu Clintonovi, ktery navrhoval zamétit kampail na bilou
pracovni t¥idu ze Stfedozapadu, a hlasem ,dédy Simpsona“
si z byvalého prezidenta™ utahoval, pficemz smetl ze stolu
vSechny dalsi podnéty se samolibym prohldsenim: ,Moje data
jsou v rozporu s vadimi anekdotami.”

Byvaly piedseda pfedstavenstva Marks & Spencer Stuart
Rose.
** At uz si o Billu Clintonovi myslite cokoliv, jeho politick4 dra-

ha dokazuje, Ze ma instinkt politického génia.
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Nakonec mély anekdoty prece jen pravdu, protoze data
byla o¢ividné chybna. Clintonova ani jednou béhem své kam-
pané nenavstivila Wisconsin, protoze mylné usoudila, Ze tam
ma vitézstvi v kapse. Nékteti ¢lenové jejiho tymu se domniva-
li, Ze by se tam méla ukdzat alesponi v poslednich dnech pted
volbami, data ji vSak poslala do Arizony. Jsem Brit — Arizo-
nu jsem navstivil jen étyfikrat nebo pétkrat, Wisconsin dva-
krat. Ale dokonce i mné tohle rozhodnuti ptipada podivné.
Nic z toho, co jsem ve Wisconsinu vidél, nenaznacovalo, ze by
tento stat nemohl zvolit Donalda Trumpa, jehoz politika méla
vzdy silné excentricky nadech.

Zavislost na datech mtize vést k opomijeni dilezitych fak-
tl, kterd nezapadaji do zvoleného modelu. Kdyz Trump bé-
hem kampané plnil sportovni stadiony, zatimco Clintonova
dokazala prildkat jen nepocetné obecenstvo, o néem to vy-
povidalo. Nesmime zapominat, Ze nejvétsi porce dat pocha-
zi z jednoho a téhoZ mista: z minulosti. Novy styl kampané,
jedna nevyzpytatelnd proménnd nebo udélost typu ,¢ernd
labut“ miize vyvolat zmatek i v tom nejpfesnéjsim modelu.
Porazené strany v obou zminénych kampanich si nikdy ne-
ptipustily, Ze by pti¢inou jejich netispéchu mohla byt pravée
davéra v logiku, svalovaly vinu na kohokoliv jiného od ,Rusii*
az po ,Facebook®. Moznd v tom urcitou roli sehrily i tyto fak-
tory, ale nikdo se neobtézoval poptemyslet, zda za propadem
jasnych favorita nestoji p#ilisna zavislost na matematickych
modelech rozhodovani.

Z teoretického hlediska nemutzete byt logi¢ti stoprocent-
né, ale v praxi to jde. Pfesto se ndm nechce vé¥tit, Ze by logické
teSeni mohlo selhat. Dava ptece smysl, jak by tedy mohlo byt
Spatné?

Problémy, které nelze vyfesit pomoci logiky, totiZ od inte-
ligentnich, logicky smyslejicich lidi vyzaduji, aby si pfipustili,
Ze se mohou mylit. Jejich mysl ale neztidka vzdoruje jakékoliv

25



ALCHYMIE

zméné, nejspis proto, ze je jejich postaveni hluboce spjaté s je-
jich rozumovymi schopnostmi. Vysoce vzdélani lidé logiku
nejen pouzivaji, stala se soucasti jejich identity. Kdyz jsem jed-
nomu ekonomovi tekl, Ze prodej vyrobka lze ¢asto podporit
zvysenim jejich ceny, nereagoval prekvapené, ale vztekle. Jako
kdybych urazil jeho psa nebo oblibeny fotbalovy tym.

Predstavte si, Ze by nebylo mozné ziskat dobte placené
misto nebo politickou funkci, pokud byste nefandili baseba-
llovému klubu New York Yankees nebo fotbalovému klubu
Chelsea. Takovou pfedpojatost bychom povazovali za absurd-
ni; a pfesto stoji oddani fanousci logiky u kormidla témét vu-
de. Behavioralni védec a nositel Nobelovy ceny Richard Thaler
tekl: ,V1adu USA zpravidla tvoti pravnici, ktefi si tu a tam ne-
chévaji poradit od ekonomii. Ostatni uchazeti o praci poradce
se ani nemuseji hlasit.”

Bez demonstrativni oddanosti logice dnes nesezenete
pracovni misto. Nas vzdélavaci systém logicky smyslejici lidi
protlacuje, volime si je do mocenskych pozic a kazdy den se
setkdvame s jejich ndzory v novinach. Nasi obchodni poraddi,
ucetni, politi¢ti ¢initelé a odbornici z think tank jsou vybira-
ni a oceflovani za své pusobivé myslenkové pochody.*

Pozn. red.: Think tank nebo také think factory je instituce,
spole¢nost nebo vyzkumna skupina z oblasti politiky nebo
ekonomiky. Think tanky se zabyvaji vyzkumem ¢i analyzou
politiky a ptsobi jako sitové struktury na pomezi vyzkumu
a vzdélani, politiky, podnikani a nevladniho sektoru. Jako
mosty preklenuji akademickou oblast a politiku a slouzi jako
informa¢ni zdroj a zdsobarna napadu v oblasti vefejné spra-
vy. Think tanky jsou financoviny pomoci externich zdroju,
zejména statnich instituci, vlad, soukromych nadaci a mezi-
narodnich organizaci.
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Tato kniha se nesnazi uto¢it na vSechny uzivatele zdravé
logiky a rozumu, ale na nebezpeény druh preceriovani logiky,
ktery vyzaduje presvéd¢ivé zdivodnéni kazdého feSeni jesté
predtim, nez se o néj vibec pokusime. I kdyby vam tato kni-
ha nedala nic jiného, doufam, Ze si diky ni obc¢as doptejete
néjaky ten lehce pfihlouply ndpad. A tu a tam i néjaky ten ne-
uspéch. Nemyslete jako ekonomové. Existuje fada probléma,
na néz logika nestaci a které zistanou nevyfteseny, i kdyz se
do nich pusti aspiranti na Svétové ekonomické férum v Da-
vosu.*

Racionalita neni vrcholny vyvojovy stupen, protoze
¢ini ¢lovéka slabym.

A protoze jste rozumni lidé, tak mé ted budete za tohle
tvrzeni nendvidét. Ani mné samému neni dobte, kdyz to ¥i-
kam. Myslim si, Ze Donald Trump je pf¥es vSechny své chy-
by schopen vyfesit tadu problém, které racionélni Hillary
Clintonova jednoduse nedokazala ani pojmenovat. Nepat#im
mezi jeho obdivovatele, ale on je lidr z Gplné jiného tésta. Oba
kandidati naptiklad chtéli pfesunout vyrobu zpét do Spoje-
nych stata. Hillary ptisla s logickym te$enim: trojstrannou
obchodni dohodou s Mexikem a Kanadou. Donald Trump pro-
sté tekl: ,Postavime zed a Mexi¢ané ji budou muset zaplatit.”

»Ale on tu zed stejné nikdy nepostavi,” feknete si. A ja
s vami musim souhlasit. Povazuji za velice nepravdépodob-
za ni netastni Mexic¢ané dobrovolné zaplati. Podivejme se
na to takto. Aby dosédhl svych obchodnich cild, nepotfebuje

Bizarni mezinarodni pijatika, kam se z néjakého davodu sjiz-
déji nejinteligentnéjsi lidé z celého svéta, aby spole¢né stra-
vili ¢4st ledna na ptl cesty do hor.
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postavit zed, potfebuje, aby lidé vérili, Ze to mozna udéla.
Stejné tak nemusi odstoupit od Severoamerické dohody o vol-
ném obchodu, staci, kdyz to nadhodi jako mozZnost. Iracional-
ni lidé jsou mnohem mocnéjsi nez raciondlni, protoze jejich

Dobrych tticet let pfevladal mezi ekonomy nazor, ze zad-
ny americky vyrobce aut neciti vi¢i zaméstnancam ve své
zemi jakoukoliv patriotickou povinnost. Kdybyste s né¢im
takovym prisli na zasedani jejich predstavenstva, povazo-
vali by vds za dinosaura. Vira v nespoutany volny trh byla
na obou stranich amerického politického spektra natolik
pevnd, Ze se pii presunu vyroby do zdmo¥i nikdo nezamyslel
nad moznosti ztraty vladni podpory nebo ptizné vetejnosti.
Trumpovi stadilo jen naznacit, ze tato domnénka uz mozna
neplati. Nepotfebuje zadna cla (nebo zdi), sta¢i, kdyz jimi
pohrozi*

Byt tak trochu potrhly je dobra vyjednévaci strategie. Byt
racionalni znamend byt predvidatelny, a predvidatelnost vas
¢ini slabymi. Hillary pfemysli jako ekonomka, zatimco Do-
nald je herni teoretik a jedinym tweetem dokaze dosdhnout
toho, co by Clintonové zabralo ¢tyti roky kongresovych sou-
boji. Tomu tikdm alchymie — miZete to nendvidét, ale fun-
guje to.

Neékteti védci jsou pfesvédleni, Ze roboticky fizena auta
nebudou fungovat, dokud se nenau¢i byt iracionalni. Zastavi-
-li takové auto, kdykoliv se pted nim objevi chodec, pfechody
pro chodce ztrati smysl a nedisciplinovani chodci si budou
moci vykracovat po silnici, jak se jim zlibi, protoZe roboticky
tizené auto bude muset k velké nelibosti pasazérti okamzité

Hillary si takové vyhrzky nemohla dovolit, vsichni by oka-
mzité poznali, Ze to nemysli vazné. Trump je dostateény bla-
zen na to, aby mu to proslo.
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zastavit. Aby k tomu nedochézelo, roboticka auta se budou
muset naucit ,agresivni jizdé“, tu a tam nékomu schvalné ne-
zastavit a pohladit ho blatnikem.

Jste-li naprosto ¢itelni, lidé vas budou mit na hiaku.
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