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Ukotveni

Jednou jsme s Amosem zmanipulovali kolo $tésti. Mélo na sobé znacky
od 0 do 100, ale my jsme ho upravili tak, aby zastavovalo jen na hodno-
tich 10 a 65. Jako wcastniky nascho experimentu jsme najali studenty
Oregonské univerzity. Jeden z n4s se postavil pfed malou skupinku stu-
dentd, roztocil kolo $tésti a studenti dostali pokyn, aby zapsali &slo, na
kterém se kolo zastavi (coz bylo samoziejmé bud' 10, nebo 65). Pak jsme
jim polozili dvé otdzky:

Je procento africkych statd v ramci ¢lenskych zemi OSN vét¥i, nebo
mensi nez ¢islo, které jste praveé zapsali?

Jak byste nejlépe odhadli procento africkych statd v OSN?

Jisté souhlasite, %e zatoteni kolem $tésti — dokonce ani zmanipulovanym
— nemiize pfinést uZite¢né informace o emkoliv, a Géastnici v nasem expe-
rimentu ho méli jednoduse ignorovat. Ale oni ho neignorovali. Priimérny
odhad téch, keefi vid&li &islo 10, byl 25 %, a odhad téch, kteff vidéli &fslo
65, byl 45 %.

Jev, kterym jsme se v této studii zabyvali, je v redlném svéeé tak by
ny a tak dileZity, 7e mon4 zndte jeho jméno — efekr ukotvens. Dochdsl
k nému tehdy, kdy? lidé uvazujf o konkrétn{ hodnoté nezndmého mnog-
stvi ptedtim, ne tuto hodnotu odhadujf. To, co se déje, patii k nejspoleh
livéjsim a nejmasiviéjiim vysledkiim experimentdln{ psychologie: o
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Ukotven:
se pohybuji pobliz &isla, o kterém lidé uvazovali — odtud vyraz ,kotva“
Kdyby se vis nekdo zeptal, jestli Gandhi mél v dobé své smrti vice nes 1 14
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let, a pak byste méli odhadnout, jakého véku se dozil, uréité feknete vy$si
cislo, nez kdyby v, kotvici“ otdzce zaznél vék smrti 35 let. Kdyz uvazujete,
kolik byste méli zaplatit za n&jaky diim, budete ovlivnéni pozadovanou
cenou. Stejny diim se vdm bude jevit hodnotnéjsi, pokud bude cenikovs
cena vysokd, nez kdyby byla nizkd — a to i kdyz budete pevné rozhodnuti
nenechat se timto &slem ovlivnit. Tak bychom mohlj pokradovat, seznam
efektt ukotven{ nemd konce. Jakékoliv &islo, na které méte myslet jako na
mozné feSeni néjakého odhadu, bude mit pfi providéni viastniho odhadu
kotvici tcinek.

Nebyli jsme prvnimi, kdo efekt ukotvenf zaznamenal, ale nate experi-
menty piinesly prvn{ demonstraci jeho absurdity: lidsky dsudek Ize ovliv-
nit i zjevné nesmyslnym ¢fslem. Neexistovala moznost, jak vysvétlit kotvici
efekrt kola $tésti néjak racionalné. Publikovali jsme s Amosem vysledky
experimentu v ¢ldnku pro &asopis Science a tento experiment patfi mezi
velmi zndmé a asto citované préce.

Objevil se viak jeden problém: zcela jsme se s Amosem neshodli na
psychologii efektu ukotveni. On zastdval jednu interpretaci, mné se vice
libila jind, a nikdy jsme nenasli zptisob, jak tento spor urovnat. Problém
se nakonec vyfesil o nékolik desetilett pozdéji diky dsili mnoha daliich
experimentdtord. Dnes je jasné, Ze jsme méli pravdu oba — ja i Amos.

ifeke ukotvenf totiz produkuji dva riizné mechanismy, které odpovidaji
nasim dvéma popisovanym systémiim. Existuje forma ukotveni, kter4 se
déje v rdmci zdmérného procesu piizptisobeni — a to je ¢innost Systému 2.
A pak existuje ukotvent, které nastav4 jako disledek primingu, co? je au-
tomaticky projev Systému 1.

UKOTVENI JAKO ZPUSOB PRIZPUSOBENT ODHADU

Amos preferoval myslenku, Ze strategie pro odhadovéni nejistych mnozstvi
funguje jako heuristika ptizptisobeni na b4z kotvy: za¢nete u ,kotvictho®
¢isla, zhodnotite, jestli je piili§ velké nebo piili§ malé, a postupné svij od-
had pfizpiisobujete tak, #e se mentdlné »vzdalujete od kotvy®. Je typické,
Y b o 4 (5 A 4 Y7y v . ’ (4 Y v -4
2¢ proces piizplisobovini skonéf pili§ brzy, protoze lidé zastavi, kdyz uz si
nejsou jisti, ze by se méli od kotvy vzddlit jesee dal, Dekddy po nasit nesho-
déaléa po Amosové smrd nabidly ditkaz o tomto mechanismu nezdvisle
na sobe dve skupiny vedené psychology, keeif s Amosem v poditcich své
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kariéry spolupracovali: byl to Eldar Shafir a Tom Gilovich s jejich vlastni-
mi studenty — tedy jiz Amosovymi intelektudlnimi vnuky!

Abyste si udélali predstavu, jak mechanismus funguje, vezméte si papir
a nakreslete od dolniho okraje papiru smérem nahoru &iru o délce 6 cm — ale
bez pravitka. Pak vezméte dal{ papir a za¢néte nahote kreslit &ru smérem
doltt az do vzdilenosti 6 cm od dolniho okraje. Ted ,&ry* porovnejte. Existuje
dost velkd pravdépodobnost, Ze v4$ prvn{ odhad 6 cm byl mensf neZ druhy.
Divodem je to, Ze nevite piesné, jak takovd &ra vypads, existuje tu urdity
rozsah nejistoty. Kdyz zadindte kreslit odspoda, zastavite blize spodni &sti ,,re-
gionu nejistoty*, zatimco kdy? kreslite odshora, zastavite zase difve na zatku
tohoto regionu, tedy vyse. Robyn LeBoeuf a Eldar Shafir nasli tadu piikladil
tohoto mechanismu v kazdodennim Zivoté. Pomoci nedostate¢ného piizpiiso-
benf lze elegantné vysvétlit, pro¢ po sjezdu z ddlnice do méstskych ulic jedete
tak rychle, zejména kdy? se s nékym pii f{zeni bavite. Nedostate¢né piizptiso-
beni je i zdrojem napéti mezi rodici a jejich dospivajicimi détmi, které si v po-
koji s oblibou poustéji hudbu pof4dné nahlas. LeBoeuf a Sharif poznamens-
vaji, Ze ,dité, které v dobrém timyslu ztis{ velmi hlasitou hudbu, aby vyhovélo
pozadavku rodi¢i d4t to na ,rozumnou’ hlasitost, vétsinou neposune hlasitost
dostatecné daleko od vysoké kotvy a nabyde dojmu, 7e jeho snaha o kompro-
mis nebyla ocenéna.” Jak fidi¢, tak dité se zimérné posunou od kotvy smérem
dol, ale ani jeden z nich nedokze ptizptisoben{ udélat v dostate¢né mife.

Ted uvazujte nad témito otizkami:

Kdy se stal George Washington prezidentem?
Jaka je teplota bodu varu na Mount Everestu?

Prvni véc, krerd se stane, kdyZ uvazujete nad témito otdzkami, je to, Zeig8
vdm v mysli objevi néjaké ,kotva“ a vy vite jednak to, 7e kotva neni sprdv-
nym Gdajem, a jednak to, kterym smérem méte hledat spravnou odpovéd.
Vite hned, ze George Washington se stal prezidentem n&kdy po roce 1776,
kdy byla vyhldSena nezdvislost USA, a také vite, 7e bod varu na vrcholu
Mount Everestu bude niz nez béznych 100 °C. Tyto vychozi tidaje musite
upravit spravnym smérem, tedy najit argumenty, abyste se od kotvy oddalili.
Podobné jako v piipadé car pravdépodobné zastavite, kdy? uz si nebudete
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jisti, zda mdte pokracovat — na nejbliz§im okraji regionu nejistoty.

’

unérnym po

Nick Epley a Tom Gilovich nadli diikaz, Ze piizpiisobent je z

kusem najit diivody odd:

S¢ 0d Kotvy: :,_.... leter meéli zalroutit _~_..<::.

Ukotveni

kdy? usly$i kotvu (jako kdyby ji odmitali), se od kotvy vzdalili vice, za-
timco lidé, kteff méli kyvat hlavou (jakoby na souhlas s kotvou), se drzeli
u kotvy blize. Epley a Gilovich také potvrdili, Ze prizptisobeni je operace
vysadujici Gsili. Utastnici pokusti provddéli mensi ptizptsobeni (vzdalo-
vali se od kotvy méné), kdyz méli vy¢erpané dusevni zdroje — bud tim, Ze
méli pamét zatiZenou &fsly, nebo tim, Ze byli mirné pod vlivem alkoholu.
Za nedostate¢né ptizptisobeni mizZe oslabeny nebo liny Systém 2.

Nyni tedy vime, Ze Amos mél pravdu minimédlné pro nékteré pri-
pady ukotveni, které zahrnovaly zdmérné plizptisobovini providéné
Systémem 2 ve specifikovaném sméru dél od kotvy.

UKOTVENI JAKO EFEKT PRIMINGU

Kdyz jsme s Amosem diskutovali o ukotvent, souhlasil jsem, Ze nekdy
dochdzi k ptizptisobovini odhadu, ale néco mi na tom potdd nesedélo.
Prizptisobovani je zdmérnd védomd ¢innost, ale ve vétsiné pripadii ukotvent
neexistuje odpovidajici subjektivni prozitek. Uvazujte tyto dvé otdzky:

Mél Gandhi vice nebo méné nez 144 let, kdyz zemfel?
Jak stary byl Gandhi, kdyz zemtel?

Vytvotili jste sviij odhad tak, Ze byste ho piizptsobovali od ¢isla 144 smé-
rem dol&? Pravdépodobné ne, ale toto absurdné vysoké ¢islo presto vas
odhad ovlivnilo. J4 jsem mél tuseni, Ze ukotveni je spiS piipad sugesce.
Toto slovo pouzivime, kdyZ nds nékdo pfiméje néco vidét, slyet nebo citit
pouze tim, %e ndm to ,vnese“ do mysli. Napiiklad otdzka ,Necitis v levé
noze lehké brnénf?“ u fady lid{ vzbudi dojem, Ze je levd noha opravdu
néjak poboliva.

Amos mél v porovnini se mnou konzervativnjsi postoj k ,,tusenim®
na védeckém poli a korektné poukazoval na to, Ze ,tuenf sugesce” ndm
nepomiize ukotveni pochopit. Musel jsem uznat, Ze ma pravdu, ale nikdy
jsem se nestal nadienym zastdncem myslenky, Ze nedostatecné pfizpi-
sobeni je vyhradnim d@vodem efektu ukotveni. Ve snaze lépe ukotveni
pochopit jsme podnikli jesté mnoho dalsich experimentil, ale ty nevedly
k zadnym presvédeivym vysledkiim a nakonec jsme se vzdali Gmyslu, Ze na
toto téma jesté néco dalstho napiseme.
la, kterou jsme nedofesili, uz dnes vyiesend je, protoze kon-

cept sugesce jiz nenf nicim obskurnim: sugesce je efekt primingu, kdy se
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selektivné vyvoldvaji kompatibilni ditkazy. Ani chvili jste nevéfili, ze by
G4ndhi 7l 144 let, ale v4§ stroj na asociace mezitim stalil vygenerovat
dojem velmi staré osoby. V rdmci chdp4ni vét se Systém 1 snaif tyto véty
ucinit pravdivymi, a pfi selektivni aktivaci kompatibilnich myslenek pro-
dukuje fadu systematickych chyb, kvili kterym jsme pak divéfivi a mame
sklony ptilis silné véfit cemukoliv, v co véfime. Dnes ji2 je jasné, pro¢ jsme
si s Amosem neuvédomili, Ze existuji dva typy ukotveni: vyzkumné meto-
dy a teoretické koncepty, které by k tomu byly zapotiebi, tehdy jest nee-
xistovaly. Vznikly az pozdéji, vytvotili je jini lidé. Proces, ktery se podobd
sugesci, skute¢né funguje v mnoha situacich: Systém 1 déld, co miize, aby
vytvofil svét, ve kterém je kotva pravdivym ¢islem. Jde o jeden z projevii
asocia¢ni koherence, kterou jsem popisoval v prvnf &sti knihy.

Némecti psychologové Thomas Mussweiler a Fritz Strack provedli ve-
lice zajimavou demonstraci role asocia¢ni koherence pti ukotveni. V jed-
nom experimentu polozili ti¢astnikiim kotvici otdzku ohledné teploty: ,,Je
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stiedni ro¢ni teplota v Némecku vy$$i nebo niz$ nez 20 °C?“ nebo ,,Je
stfedni roéni teplota v Némecku vysii nebo niZi ne 5 °C?¢

Pak se acastnik@im kritce zobrazovala slova, kterd méli rozpozndvat.
Experimentitofi zjistili, Ze po otdzce s 20 °C lidé snéze rozpozndvali ,let-
ni slova (napt. slunce nebo pldZ) a po otdzce s 5 °C rozpoznavali lépe
»zimni” slova (napf. mréz nebo lyze). Ukotveni zde vysvétluje selektiv-
ni aktivace kompatibilnich vzpominek: vysoké, resp. nizké tdaje aktivu-
ji v paméti rizné sady myslenek. Vlastni odhady roénich teplot Eerpai
z téchto zkreslenych vzorkd myslenek, a jsou proto také zkresleny. V dalif
studii podobného rdzu byli Gastnici dotazovini na priimérnou cenu né
meckych aut. Vysok4 kotva zptisobila priming, tzn. selektivng aktivovala
znacky luxusnich znadek (Mercedes, Audi), zatimco nizk4 kotva aktivovala
znacky spojené s masovym trhem (Volkswagen). Jiz dtive jsme vid&li, %
priming m4 tendenci vyvoldvat informace, které jsou s nim kompatibilnf.
Sugesci a ukotven{ lze oboje vysvétlit pomoc stejné automatické Einnost
Systému 1. T kdyZ jsem v té dobé nevédél, jak to dokdzat, mé tusenf o sou

vislosti mezi ukotvenim a sugesci se ukdzalo spravné.

INDEX UKOTVENI

Mnoho psychologickych jevii lze prokdzat experimentdlng, ale jen mdlokie
ré lze skuteéné méfit. Efeke ukotvenf pacf k wémto vyjimkdm. Ukotven lze
opravdu méfit a jde o efeke pozoruhodné vyrazny, V modernim vedeckém
134 ww

Ukotveni

muzeu San Francisco Exploratorium méli vybrani ndvstévnici odpovédét
na dvé otdzky:

vvs

Je vyska nejvyssi sekvoje na svété vétsi nebo mensi nez 360 m?

vvrs vvs

Kolik odhadujete, ze mé¥i nejvyssi sekvoj na svété?

V tomto experimentu byla ,,vysokou kotvou“ vyska 360 m. Dals{ ticastnici
pokusu méli v prvni otdzce ,nizkou kotvu® — vysku 55 m. Rozdil mezi
témito dvéma kotvami ¢inil 305 m. Podle oéekdvani obé skupiny vypro-
dukovaly velmi odlisné priimérné odhady: 253 m a 85 m. Rozdil mezi
nimi ¢inil 168 m. Index ukotveni je jednoduse pomér téchto dvou rozdila
(168/305) vyjadieny v procentech: 55 %. Pokud by vsichni lidé k odhadu
slepé pouwzili kotvu, mél by index hodnotu 100 %, obdobné kdyby lidé
kotvu tiplné ignorovali, mél by hodnotu 0 %. Hodnota 55 %, kterd byla
zaznamendna v tomto experimentu, je dost typickd. Podobné hodnoty
byly naméfeny v fadé dal$ich zkoumanych situaci.

Efekt ukotveni vsak nelze povazovat za laboratorni kuriozitu, stejné
silné se miize projevovat v redlném svété. V experimentu providéném pied
nékolika lety méli realitni agenti ohodnotit cenu domu, ktery byl skute¢né
na trhu. Navétivili dim a prostudovali obséhly letdk s informacemi, ktery
uvddél i cenu pozadovanou proddvajicim. Polovina agentd méla v letdku
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pozadovanou cenu, kterd byla podstatné vyssi nez cenikovd cena domu,
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druhd polovina vidéla v letdku cenu podstatné nizsi. Kazdy agent pak pre-
zentoval sviij ndzor na rozumnou kupni cenu domu a déle na nejnizsi
cenu, za kterou by souhlasil s prodejem domu, kdyby byl jeho vlastnikem.
Agenti také byli dotdzdni, jaké faktory ovlivnily jejich tsudek. Bylo zaji-
mavé, Ze pozadovand cena mezi témito faktory nezaznéla; agenti byli py$ni
na svoji schopnost ji ignorovat. Trvali na tom, Ze uvedend cena neméla na
jejich odpovédi vliv, ale mylili se: efekt ukotveni ¢inil 41 %. Profesiondlové
tedy byli skoro stejné ndchylni dG¢inku ukotveni, jako byli studenti ob-
chodnf{ akademie bez jakychkoliv zkuSenosti s nemovitostmi, u nichz byl
ve stejné modelové situaci naméfen efekt ukotveni ve vysi 48 %. Jedinym
rozdilem mezi obéma skupinami bylo to, Ze studenti pfipustili, Ze byli
kotvou (pozadovanou cenou) ovlivnéni, kdezto profesiondlové tento vliv
odmitali.

Vyrazné Gcéinky ukotveni miizeme najit v rozhodnutich, kterd se ty-

kaji penéz, napifklad kdyz se lidé rozhoduji, kolik piispéji na néjakou

vée, Abychom demonstrovali tento Gcinek, informovali jsme (caseniky
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studie v Exploratoriu o ekologické katastrofé zptisobené ropnym tankerem
v Tichém ocednu a prali jsme se jich na ochotu piispivat roénim piispév-
kem ,na zéchranu 50 000 mofskych ptikii na pobfezf Tichého ocednu
pted malymi pobfeinimi ropnymi skvrnami, dokud nebudou nalezeny
zplisoby, jak skvrndm zabranit, nebo dokud nebude na vlastnikovi tanke-
ru poZadovano, aby za tuto operaci zaplatil.“ Otdzka vyzadovala porovnénf
intenzit: v podstaté méli respondenti zjistit vysi penéni &stky, kterd od-
povidd intenzité jejich pocitt o kritické situaci mo¥skych ptékii. Nekterym
ndvitévnikiim byla nejprve polozena kotvici otdzka, naptiklad ,Byli byste
ochotni zaplatit 5 $...“, a teprve pak dostali pfimou otdzku na to, kolik by
prispéli.

KdyZ ptimé otdzce neptedchdzela kotva, ndvitévnici Exploratoria, co?
jsou vétinou lidé vnimavi k ochrané Zivotniho prostiedi, uvedli, e by byli
ochotnf platit v praméru 64 $. Kdyz byla kotvici &istka 5 §, prispévek
Cinil v priméru jen 20 $. Kdy? se kotva zvedla na ponékud ptemriténych
400 $, ochota platit se zvysila na priimérnych 143 $.

Rozdil mezi vysokou kotvou a nizkou kotvou tedy &inil 123 $. Efekt
ukotveni byl néco ptes 30 %, coz naznaduje, %e zvyieni pivodniho poza-
davku 0 100 $ ptineslo vynos ve vy3i 30 $ v primérné ochoté platit.

V fadé¢ dalsich studii odhadi a ochoty platit experimentitofi dospéli
k podobnym nebo i vétsim indextim ukotveni. Naptiklad obyvatel ve fran-
couzském Marseilles, znaéné znedidténém regionu, se ptali, jaké zvySeni
zivotnich ndkladii by akceptovali, kdyby mohli #it v mén& zne&i$téném
regionu. Efeke ukotveni v této studii &inil pfes 50 %. Utinky ukotvenf
jsou dobfe viditelné v rtiznych e-shopech, kde se stejnd polozka nabizf 7
odli$nou , kupujte nyni“ cenu. Na uméleckych aukcich byva odhad znalce
také kotvou, kterd ovliviiuje prvni nabidku.

Existujf situace, ve kterych se ukotven{ jevi jako raciondlni pistup.
Nakonec je celkem normélni, %e kdy? se lidem poloi obtizn4 otazka, chy
taji se kazdého stébla — a kotva je pfijatelné stéblo. Kdybyste o stromech
v Kalifornii nevédéli skoro vitbec nic a dostali otdzku, zda miie byt sekvoj
vy$$i nez 360 metrii, moznd byste si vyvodili, Ze toto &slo nebude daleko
od pravdy. Otdzku vymy3lel nékdo, kdo znd spravnou vysku, tak je mos
nd kotva uzite¢nou nipovédou. Ke kli¢ovym poznatkiim vyzkumu efekeu
ukotveni viak pati to, 7e kotvy, které jsou zjevné nahodil¢é, mohou byt
stejné cinné jako potencidlné informativn{ kotvy. Kdy? jsme

pouzili hodnoty z kola §téstf, a na né se pak vizaly odhady p

kych i Clenskych zemi{ OSN, dospéli jsme k indexu ukotvend
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44 % — coz se pohybovalo n¢kde uprostied rozsahu efektti pozorovanych
u kotev, které mohly opravdu poslouZit jako nipovédy. Efekty ukotveni
podobné velikosti byly zaznamendny v experimentech, ve kterych se jako
kotvy pouzilo nékolik poslednich ¢islic z rodného &fsla respondenta (od-
hadoval se napiiklad pocet lékats v jejich mésté). Zavér je jasny: kotvy
nemaji Géinek kvili tomu, Ze by lidé véfili, Ze jim poskytuji relevantni
informaci.

Silu nahodilych kotev se podafilo demonstrovat i ponékud znepoko-
jujicim zptsobem. Skupina némeckych soudc s priimérné vice ne? pat-
ndctiletou zkusenosti si méla nejprve prelist popis Zeny, kter byla zat¢ena
za krddeZe v obchodé. Pak méli hodit pdrem kostek, které mély upravené
t€zi$té tak, aby kazdy hod dal vysledek bud 3 nebo 9. Jakmile se kostky za-
stavily, méli soudci fici, zda by Zenu odsoudili k trestu vézeni del$imu nebo
kratsimu (v mésicich), nez &slo, které ukizaly kostky. Nakonec méli soudci
specifikovat presny trest odnéti svobody, ktery by zlodé&jce udélili. V priimé-
ru ti soudci, kteff hodili 9, fekli, Ze by ji odsoudili na 8 mésict; ti, ktetf hodili
3, uvedli, Ze by ji odsoudili na 5 mésict; efekt ukotvent byl 50 %.

POUZITI A ZNEUZITI UKOTVENI{

Nyni byste uz neméli mit pochyby, Ze efekty ukotveni — nékdy v diisledku
primingu, nékdy dasledkem nedostate¢ného pfizptisobeni — existuji vSude
kolem nds. Kvili psychologickym mechanismiim, které ukotveni produ-
kuji, jsme mnohem vice ovlivnitelni, neZ bychom si ptdli. A samoziejmeé
existuje dost lid, ktef{ umi nasi ovlivnitelnosti vyuzit a rddi to udélajt.

Ukotveni naptiklad vysvétluje, pro¢ v marketingu tak dobfe funguj
riizné zdanlivé nesmyslné triky. Pfed nékolika lety zdkaznici v supermarke-
tu v Sioux City ve stt¢ Iowa narazili u regdlu s Campbellovymi polévkami
na promo akci: cena polévek byla docasné sniZena asi o 10 %. Nékteré
dny se u regdlu objevil ndpis upozoriiujici PRODE] OMEZEN NA 12
KUSU NA OSOBU. Jiné dny n4pis uvadél POCET KUSU NA OSOBU
BEZ OMEZENI. Béhem dnd, kdy byl prodej omezen, zdkaznici kupovali
v priméru 7 plechovek polévky, tedy dvakrédt vice nez ve dnech, kdy byl
prodej bez omezeni. Ukotveni zde nebylo jedinym vysvétlujicim prvkem.
KdyZ je néco na piidél, vyplyvé z toho, Ze zboii z regdlt asi brzy zmizi,
a zikaznici budou mit nutkdni si nakoupit zboz{ do zdsoby. Také jiz ale
vime, Ze zminka 12 plechovek jako mozny maximéln{ ndkup vyprodukuje
ukotvent, a to i tehdy, kdyby ¢slo _r:__: ticha v rulecd,
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Stejnou strategii mtizeme vidét v akei pii vyjedndvani ceny napiiklad
domu: prodavajici udéld prvni tah — uvede pozadovanou cenu. Podobné
jako v jinych hrach pfedstavuje moznost tahnout jako prvni zna¢nou vy-
hodu, zejména kdy? se mezi prodévajicim a kupujicim vyjedn4v4 o jedné
otdzce, naptiklad cené. Moind jste zasili vyjedndvéni na arabskych baza-
rech, kdy podite¢n kotva — cena, kterou obchodnik pozaduje — m4 na
kone¢nou cenu vyrazny vliv. Kdyz jsem uéil o vyjedndvani, radil jsem
studentiim toto: pokud se domnfvite, %e druhd strana pfisla s nehordz-
nou nabidkou, nemélj byste odpovedét stejné nehordznou protinabidkou,
¢imz se vytvoi{ propast, kters se bude pti dalfm jedndni té¥ko piekondvat,
Misto toho je lepsf vynutit si novou kotvu: udélat scénu, odejit pry¢ nebo
tim pohrozit, a ddt jasné najevo — sobé i druhé strané — 3 s takovym ¢&islem
na stole nebudete v jedndni pokraéovat.

Psychologové Adam Galinsky a Thomas Mussweiler nabidli jesté
rafinovanéj$i zpiisob, jak odolat pii vyjedndvén{ efektu ukotveni. Dali
vyjedndvajicim pokyn, aby vyhledali v paméti a soustiedili pozornost na
argumenty proti kotvé. Pokyn aktivovat Systém 2 mel spéch. Utinek
ukotvent se naptiklad snizil nebo climinoval, kdyZ vyjedndvajici, ktery
byl na fadé jako druhy, sousttedil pozornost na minimdlni nabidku,
kterou by oponent mohl akceptovat, anebo na ndklady, které by opo-
nentovi vznikly, kdyby mezi vimi nedoglo k dohodé. Obecné plati, ze
strategie ,,vmyslet se do pozice toho druhého® poskytuje dobrou obra-
nu proti G¢inku ukotveni, protoZe neguje zkreslené myslenky, jez tento
efekt vyvolal.

A nakonec si vyzkousejte piisobenf efektu ukotveni v oblasti vefejnych
zdlezitosti: napiiklad velikost odkodnén{ v ptipadech osobni Gjmy (zrané-
ni apod.). Tyto &istky jsou nékdy velmi vysoké. Spole¢nosti, keeré byvaji
teréem téchto soudnich sporti, napiiklad nemocnice nebo farmaceutické
firmy, dlouhodobé lobbuji za to, aby se témto platbém stanovil néjaky
hornf limit. Nez jste si precetli tuto kapitolu, moznd byste si pomysleli, e
nastaven{ horntho limitu pro tato oddkodnéni mise byt pro potencidln{
obzalované spole¢nosti vyhodné, ale ted u3 byste si neméli byt tak jistf,
Uvazujte o tcinku, ktery by mélo nastaven{ hranice odskodnéni na 1 mili
on $. Toto pravidlo by sice vyeliminovalo véti ndhrady, ale jako kotva by

4 . ’ 4 ’ ’ ve
také posunulo velikost mnoha drobnych odskodnént, keerd by jinak byla
mnohem men§f. Téméf urdite by z takového naifzent vice profitovaly velké
v . 4 4 Y '} Y 4 v / y . 4
spolecnosti a piipady zdvainych poskozent, nez malé spolecnosti a méne

zédvazné piipady.

TR

Ukotveni

UKOTVENI A DVA SYSTEMY

Utinky nihodnych kotev ndm mohou vysvétlit mnohé o <N8r\: B\ni
Systémem 1 a Systémem 2. Efekty ukotveni se vidy mE@oﬁ_x v Eormn(r
tykajicich se tsudku a rozhodnuti, které ve findle Eoﬁ\:& mmeB.N. MgNn
Systém 2 pracuje s daty, kterd se nactou z paméti v ramci mEoBanWW ana
vili nezdvislé ¢innosti Systému 1. Systém 2 je tudiz nachylny NWHQE:QE\:
vlivu kotev, které zpiisobuji, Ze se snadnéji nacitaji urcité EmoHBm\nm. ZmM:.n
Systém 2 nemd kontrolu nad timto efektem a ani o ném :n,m. Gn\mmﬁEmr
ktet{ byli vystaveni nahodilé nebo absurdni kotvé (napt. Ze Géndhi zemtel
ve véku 144 let) sebejisté popirali, Ze by tato zjevné neuziteénd informace
mohla ovlivnit jejich odhad, ale mylili se.

V &sti vénované zikonu malych &isel jsme vidéli, Ze sdéleni, pokud
neni okamzité¢ odmitnuto jako lez, bude mit na asociacni systém stejny
ti¢inek bez ohledu na jeho spolehlivost. Jédro sdélent je ptibéhem, WRH(% mm\
zakldd4 na jakychkoliv informacich, které jsou k dispozici, i kdyZ mnozstvi
téchto informaci je nepatrné a jejich kvalita Spatna: princip émbﬁ@ =0
vidf$, je viechno, co je. Kdyz ctete ptibéh o heroické zdchrané anbnb.nrw
horolezce, jeho Gé¢inek na vadi asociativni pamét bude v ﬁommﬁ.mﬁnfmﬁ\:&
kdy? se jednd o zprivu z novin nebo kdyz se jednd o synopsi néjakého
filmu. A ukotven{ pochdzi z této asociativni aktivace. Nezdlezi na ﬁo.Bu Nﬁm
je ptibéh pravdivy nebo uvéfitelny. Extrémnim mmmmmm.a eroﬁo jevu je
silny t¢inek nahodnych kotev, protoze ndhodnd kotva zjevné neposkytuje
vitbec Zddnou informaci. o

V piedchozich kapitolich jsem probiral rozmanitost m.mnwe primin-
gu, kdy vade myslenky a chovini mohou byt ovlivnény mQB.:_vw _MHQVS.H
nevénujete pozornost, dokonce i stimuly, kterych si viibec Dmm\mﬁo <M&oB<r
K hlavnim ponau¢enim plynoucim z vyzkumu primingu patfi to, %e nase
myslenky a nade chovani jsou ovliviloviny prostfedim daného onBN_WE.
a to mnohem vice, neZ bychom védéli nebo cheéli. Mnozi lidé efektim
primingu nevéf{, protoze tyto G¢inky neodpovidaji Emnr EE.WWQ%E\E:

prozitku. Pro mnoho jinych jsou tyto zavéry @ovcmc_mn.r protoZe predsta-
vuji ohrozent subjektivntho pocitu kontroly a autonomie. Pokud #.uv\ obsah
Setfite obrazovky na opodal stojicim pocita¢i mohl ovlivnit Sm.wh.ooroﬁc
pomoci nezndmému ¢lovéku, a my si toho vitbec nebyli védomi, jak svo-
bodni bychom palk byli? Efekt ukotveni pfedstavuje hrozbu v podobném
duchu. Kotvy jste si sice vidy védomi a nekdy ji i vénujete pozornost,
{, protoZe si neumite predsta-

ale nevite, jak Hdi a omezuje vase uvazov:
vit, jalk byste uvazovali, kdyby kotva méla jinou hodnotu (nebo kdyby

11 =k
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HOVORY O UKOTVEN{
«Firma, kterou chceme pfevzit, poslala

ktery o¢ekévaji. Nemali bychom se timt.
tim stranou”

obchodni plan, véetne planu obratu,
o ¢islem nechat ovlivnit. Ddme ho Za-

#Plény vychazeji z optimisticky 2naF
; i ych scénari. Pojdme f
plany, kdyz budeme pfedpovidat skut . T e

lany, | c ecné vysledky. Mélj bychom napii
premyslet o moznostech, které by mohly zpasobit nesplnéni planu "

asim cilem pfi jednani bude, abychom je ukotvili na tomto Cisle”

Musi Gt . S
sime dét jasné najevo, e pokud je jejich nabidka takovato, jednani skon-

ci. NemUzeme zaéit na této trovnij”

=_uﬁ<3_n_ obzalovaného pfisli s nepodlozenym
Zminena smésné nizk4 ¢astka Skody,
to cisle!”

posudkem, ve kterém byla
a podafilo se jim soudce ukotvit na tom-

(12)

Heuristika dostupnosti

Z&.?o&:waém_.% rok nasi spolupréce (1971-1972) jsme s Amosem strd-
vili v Eugene ve stdt¢ Oregon. Byli jsme hostujicimi védeckymi pracov-
niky v Oregonském vyzkumném institutu, kde tenkrdt puasobilo nekolik
Spickovych odborniki ze viech oblasti psychologie, na kterych jsme pra-
covali — lidsky tsudek, rozhodovaci procesy a intuitivni pfedviddni. Ke
spolupraci nds pfizval Paul Slovic, byvaly Amostim spoluzék z Ann Arbor,
sidla Michiganské univerzity, a jeho dlouholety pfitel. Paul se intenziv-
né zabyval vyzkumem rizik a sméfoval k vedouci pozici mezi psychology
v tomto oboru; toto postaveni si pak drzel nékolik desetileti a nashromaz-
dil v priibéhu doby fadu ocenéni. Spolu se svou Zenou Roz nds Paul uved!
do zivota v Eugene a brzy jsme délali to, co ostatni v Eugene — béhali, gri-
lovali na zahrad€ a brali déti na basketbalové zdpasy. Také jsme intenzivné
pracovali, provddéli jsme fadu experimentl a napsali jsme nase odborné
¢lénky o heuristice tsudku. Po nocich jsem psal knihu Astention and Effor:
(Pozornost a tsilf). Byl to hodné nabity rok.

Jednim z nasich projektt byla studie nééeho, co jsme nazvali heuristika
dostupnosti. Uvazovali jsme o této heuristice, kdyz jsme si polozili otdzku, co
vlastné lidé udélajf, kdyz maji odhadnout velikost nebo ¢etnost néjaké kate-
porie, napf. ,lidé, kteif se rozvadéji po Sedesdtce” nebo ,nebezpecné rostli-
ny". Odpovéd byla jasnd: ¢lovék si z paméti vyvold piiklady z dané kategorie,
a pokud si takové pifklady vybavi snadno a rychle, bude posuzovat kategorii
jako velkou, Definovali jsme heuristiku dostupnosti jako proces hodnocen

(9,

Cetnosti podle snadnost, se kterou ndm na mysl piijdou piiklady®. Tvrzeni
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