UvoD

Pilotoval jsem Boeing 737 chystajici se piistit na Tokio Narita Inter-
national Airport, kdyz zac¢al hotet levy motor. Byli jsme ve vysce okolo
dvou kilometrii, uz bylo vidét ptistivaci drahu a za ni se blyskaly tokij-
ské mrakodrapy. Béhem nékolika vtefin se v pilotni kabiné rozeznély
varovné signly, ze doslo k rozsahlé poruse. Vsude kolem se rozblikaly
¢ervené kontrolky. Snazil jsem se zachovat klid a soustiedil se na po-
stup pii poziru motoru — zaviel jsem do hotictho motoru piivod paliva
av celé poskozené oblasti jsem vypnul proud. Letadlo se zacalo prudce
naklanét. Vecerni nebe se natodilo. Snazil jsem se stroj vyrovnat.

Ale nedatilo se mi to. Letadlo bylo prosté neovladatelné. Naklonilo
se na jednu stranu, a sotva jsem ho srovnal, za¢alo se nakldnét na dru-
hou. Nahle jsem si uvédomil chvéni signalizujici, ze doslo k poklesu
vztlaku na ktidla: letéli jsme pfili§ pomalu. Kovova konstrukee letadla
zalala vydévat ptiSerné skiipavé zvuky, bylo jasné, Ze jestli nepfijdu na
to, jak rychle zvysit rychlost, gravitace zvitézi a spadneme na mésto
pod nami.

Neveédel jsem, co délat. Kdybych pridal otacky zbyvajicimu motoru,
zvysil bych tim rychlost a vysku a ziskal ¢as, abych mohl béhem krouZzeni
kolem letisté stroj stabilizovat. Ale vydrzi jediny motor takové zatiZeni?

Druhou moznosti bylo za¢it prudce klesat, a tim zvysit rychlost.
Pokusit se o fizeny pad difv, nez dojde k tomu nekontrolovanému.
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Prudkym paddnim dolt by se mi mohlo podatit zvysit vztlak na kiidla
a ndsledné letadlo ovladat. Kdyby se mi ale letadlo zvlddnout nepoda-
filo, dostal bych se do toho, ¢emu piloti fikaji spirdla smrti. Gravitaéni
sila zvitézi a letadlo se rozpadne na kusy diiv, nez dopadne na zem.

Zmocnila se mé désivd nerozhodnost. Po ¢ele mi stékal do o¢i pot.
Strachem se mi tiésly ruce. Citil jsem, jak mi ve spancich tepe krev.
Snazil jsem se pfemyslet, ale na dlouhé ptemysleni nebyl ¢as. Vztlak
stale klesal. Jestli se nerozhodnu rychle, spadneme.

Takze jsem se rozhodl: zachranim letadlo tim, Ze ho sto¢im k zemi.
Zatlacil jsem knipl doptedu a rychlost okamzité stoupla. To bylo fajn,
az nato, ze jsem padal rovnou na tokijské predmésti. Ale zdroven s tim,
jak se rucicka vyskoméru bliZila k nule, mi vyss$i rychlost umoznila le-
tadlo ovléddat. Poprvé od chvile, kdy za¢al motor hotet, se mi dafilo
letadlo fidit. Padal jsem sice jako kdmen, ale aspori jsem se nehoupal
ze strany na stranu. Pockal jsem, az spadneme do vysky zhruba $esti set
metr(, a pak jsem pfitdhl fizeni k sobé¢ a ptidal ota¢ky motoru. Byl to
hodné drasticky manévr, ale letadlo jsem srovnal. Ubral jsem otacky
motoru a soustiedil jsem se na to, abych udrzel kurs letadla na pfista-
vaci dréhu, jejiz svétla jsem mél pfimo uprostied ¢elniho skla. Dru-
hy pilot mi hlasil vysku: ,Tticet metrt, dvacet metrd, deset metra!*
Tésné pred tim, nez jsme dosedli, jsem je$té naposledy srovnal letadlo
a ¢ekal na uklidiiujici dotek zemé. Nebylo to moc stylové pristani —
musel jsem dupnout na brzdy a sto¢it letadlo ve velké rychlosti — ale
dosedli jsme v pohodg.

Az ve chvili, kdy letadlo ztstalo stat pred ,,rukdvem® jimz pasazé-
fi prechazeji do letistni budovy, jsem si uvédomil, Ze obraz se skladd
z jednotlivych pixelt. Hled¢l jsem na panoramatickou televizni obra-
zovku ve tvaru pilotni kabiny, nikoliv skrz skute¢né ¢elni sklo kokpi-
tu. Pod padajicim letadlem byly jen satelitni snimky krajiny. A i kdyz
se mi poiad jesté chvély ruce, ve skute¢nosti nebyly ni¢i Zivoty ohro-
zeny. Z4dni cestujici boeingu 737 neexistovali. Letadlo bylo jenom
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virtudlni realitou, kterou vygeneroval letecky simulétor CAE Tropos
5000 zakoupeny za $estndct milionti dolarti a umistény v prostorném
hangaru kousek od Montrealu. Oheri zachvacujici motor se objevil
potom, co mij letovy instruktor stiskl piislusné tlatitko. (A pak mi
jesté zkomplikoval Zivot pfiddnim ndrazového vétru.) Ale jinak bylo
v$echno jako doopravdy. KdyzZ jsem piistal, v krvi jsem mél spoustu
adrenalinu. A ¢ast mého mozku potid jesté vétila, Ze jsem mélem spa-
dl na Tokio.

Vyhodou letového simuldtoru je, ze miizete dodateéné prezkoumat
spravnost svych rozhodnuti. Bylo sprévné, Ze jsem se rozhodl klesat?
Nebo jsem se mél snazit znova nabrat vysku? Bylo by pak pfistini ply-
nulejsi, méné riskantni? Cheél jsem to védét, takze jsem pozadal in-
struktora, jestli bych si mohl let bez jednoho motoru zopakovat. Stis-
kl par tla¢itek a nez se mi puls sta¢il vrétit k normélu, mij boeing 737
na letisti ozil, z rddia se ozval hlas z tidici véZe oznamujici, ze mohu
vzlétnout. Ptidal jsem motoru obratky a ujizdél po rozjezdové dréze.
Krajina kolem se mihala rychleji a rychleji, az vztlakové sily pfemohly
gravitaci a ocitl jsem se v tichu ve¢erniho modrého nebe.

Vystoupal jsem do tif tisic metri. Vychutndval jsem si pohled na
tokijsky zéliv, kdyz mi fidici véz ozndmila, Ze se mdm pfipravit na pii-
stani. Scénaf se opakoval, jako kdyz si pustite oblibeny filmovy horor.
V délce jsem vidél stejné mrakodrapy a prolétal stejnou nizkou ob-
la¢nosti. Klesl jsem do tfi, dvou a pul a nakonec do dvou tisic metri.
Nacez se to stalo. Z levého motoru vyslehly plameny. A znova jsem
bojoval, abych udrzel letadlo rovné. Znova jsem byl varovan, ze vztlak
klesd. Tentokrit jsem se ale rozhodl, Ze letadlo zvednu. Ptidal jsem
oticky zbyvajicimu motoru, zdvihl letadlo a s obavami sledoval pii-
stroje. Brzy zaalo byt jasné, Ze se mi letadlo zvednout nepodafi. Jeden
motor na to prosté nemél dost sily. Celé letadlo se zacalo chvét. Slysel
jsem piiSerny zvuk, jenz vydavaji kiidla, ktera nejsou schopna udrzet
letadlo v letu, pilotni kabina se naplnila rezonanénimi vibracemi. Le-
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tadlo zatotilo doleva. Zensky hlas mi klidné sdélil, co jsem uz v té chvili
védél - stroj se ztiti na zem. Posledni obraz, ktery jsem uvidél, byla rychle
se blizici svétla mésta. Pak se obraz zastavil, jak jsem narazil do zemé.

Takze zda dostanu letadlo na zem v jednom kuse, nebo ho na kusy
rozbiju pfi straslivém ndrazu do zemé, zéviselo na jediném rozhodnu-
ti, které jsem udinil v té stresujici chvilce, kdy jsem cely vydéseny zjistil,
ze mi hofi motor. V¥echno se to sebéhlo strasné rychle a nemohl jsem
se ubrdnit myslenkdm na to, kolik Zivott by na mém rozhodnuti zavi-
selo, kdyby slo o skute¢ny let. Jedno rozhodnuti znamenalo bezpeéné
piistdni, druhé fatdlni pad.

Tato kniha pojednavé o tom, jak se rozhodujeme. O tom, co se ode-
hravalo v mém mozku poté, co zatal motor hoftet. Je o tom, jak lidsky
mozek — ten nejslozitéjsi zndmy objekt ve vesmiru — zvoli, co délat. Je
o pilotech, rozehravacich z ligy amerického fotbalu, o televiznich rezi-
sérech, hrécich pokeru, investorech, sériovych vrazich i kazdodennich
rozhodnutich. Z hlediska funkce mozku existuje jen neostrd hranice
mezi dobrym a §patnym rozhodnutim, mezi rozhodnutim klesat nebo
stoupat. Tato kniha je o této hranici.

Od chvile, kdy se lidé museli za¢it rozhodovat, zacali pfemyslet
i o tom, jak k rozhodovéni dochdzi. Po staleti konstruovali o mecha-
nismu rozhodovani sloZité teorie, zalozené na pozorovéni lidi. Jelikoz
mozek byl ptimo nedostupny — byla to jen ¢erna skiinka, museli se
badatelé spoléhat na experimentalné neovétitelné ptedpoklady o tom,
co se skute¢né v mozku d¢je.

Jiz od éry starych Reki se tyto ptedpoklady totily kolem jediného:
lidé jsou raciondlni bytosti. Kdyz se rozhodujeme, ptedpoklida se,
ze zkoumdme rizné alternativy a peclivé vdzime vSechna pro a proti.
Jinymi slovy jsme rozvdzné a logické bytosti. Tato jednoduchd mys-
lenka je obsazena jak v Platénové, tak Descartové filozofii, je na ni po-
stavena moderni ekonomie, byla po desetileti hnaci silou kognitivni
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védy. Béhem ¢asu se nase racionalita stala definici ¢lovéka, jednoduse
feleno, racionalita dél4 lidi lidmi.

S ptedpokladem racionélniho chovani je jediny problém: je mylny.
Nema co délat s tim, jak mozek funguje. Podivejme se naptiklad na
moje rozhodovéni v kokpitu letadla. Byla provedena v kritickém oka-
mziku — instinktivni reakce na kritickou situaci. Nebyl ¢as na podrob-
né a opatrné zvazovani nejlepsi moznosti, zkoumat aerodynamiku ho-
tictho motoru. Cestu k zéchrané jsem nemohl nalézt uvazovénim.

Takze jak jsem k rozhodnuti dosel? Které faktory byly uréujici
poté, co se ohen objevil? Poprvé v historii lidstva mohou byt podob-
né otazky zodpovézeny. Dokdzeme nahlédnout do lidského mozku:
pronikli jsme do ¢erné sktinky. Ukazuje se, Ze nejsme ,,konstruovani®
jako raciondlni bytosti. Misto toho je nase mysl tvofena roztodivnou
siti riznych oblasti, z nichZ fada hraje roli pfi nasich emocich. Kdyko-
li délime néjaké rozhodnuti, nd§ mozek je zaplaven emocemi a jedna
pod jejich nevysvétlitelnym vlivem. I kdyz se lidé snazi byt rozumni
a ovladat se, tyto emocidlni impulzy v skrytu nas tsudek ovliviuji.
Kdyz jsem byl v pilotni kabiné a zoufale se snazil pfijit na to, jak si za-
chranit zivot — a soucasné zachrdnit i Zivoty tisici Japonc zijicich na
piedmésti, tyto emoce vyvolaly mentdlni aktivitu, kterd zmobilizovala
moje sily a pomohla mi pfistt.

To ovéem neznamend, Ze na$ mozek je naprogramovan, aby se roz-
hodnul spravné. Navzdory tvrzeni ruznych piirucek pro samouky, in-
tuice neni zadny vielék. Obcas nds nase pocity zavedou na scesti a pii-
méji nds udélat nejraznéjsi snadno piedvidatelné chyby. Ne nadarmo
je v lidském mozku tak rozsihla oblast zvana kira mozkova. Pravda
je prosté takovd, Ze sprévné rozhodnuti vyzaduje vyuzivat obé¢ strén-
ky nasi mysli. Az ptili§ dlouho jsme ptedpokladali, ze lidské chovani
je bud racionalni, nebo iraciondlni. Bud se fidime statistikou, anebo
ddme na instinkt. Bud Apollénova logika, anebo Dionysovy emoce.
Nase id versus nase ego; mozek plazii versus predni mozek.
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Nejen Ze jsou tyto dichotomie nespravné, jsou piimo skodlivé.
Problém rozhodovini nemd zddné obecné feseni. N4§ svét je na to
prosté piili§ slozity. V dusledku toho nas pfirozeny vybér vybavil
mozkem, jenz mé rédd pluralismus. Ob¢as potiebujeme zvézit viech-
ny moznosti a peclivé je analyzovat. A ob¢as musime dét na to, co
nam radi nase city. Tajemstvi tspésnosti tkvi v tom, Ze vime, kdy
méme ktery zptisob rozhodovani pouzit. Vzdycky pottebujeme uva-
zit, jak budeme uvazovat.

Piesné tohle se piloti uéi pomoci letovych simulatort. Ty jim
umozni prozit nejriznéj$i scénafe, jako pozdr motoru nad Tokiem
nebo blizard v Topece, béhem nichz se piloti naudi, na ktery moéd uva-
zovani se v riiznych situacich mohou spolehnout. ,,V zidném ptipadé
nechceme, aby piloti reagovali automaticky, bez premysleni,® ikd Jeff
Roberts,' vedouci programu pro trénink civilnich letcti v CAE, coz je
nejvétsi vyrobee letovych simulatori. ,,Piloti nejsou roboti, nastésti.
Rozhodné chceme, aby se rozhodovali na zdkladé¢ fady rozhodnut,
keterd udélali dfive. Vzdycky musite pfemyslet, ale obcas vam intuice
muze pomoct. Dobry pilot vi, jak ma uvazovat:

Na prvni pohled to mozné vypadd zvlastni — zkoumat akt rozho-
dovéni sledovdnim toho, co se pii ném déje v mozku. Nemdme zkuse-
nost s chapanim nasich moznosti vyhodnocenim, jak probihd soutéz
raznych oblasti v mozku nebo jak intenzivni je pohyb neuroni. Je-
nomze tahle nova technika, jiZ zkoumdme sami sebe tim, Ze se snazi-
me pochopit lidské chovéni zevnitf, odhaluje mnoho ptekvapivych
faktil. V této knize se dozvite, jak jeden a pul kilogramu Zzivé hmoty
v nasi lebce urcuje veskerd rozhodnuti, od téch nejtrivialnéjsich v sa-
moobsluze az po ta nejtézsi, jde-li o slozité morédlni dilema. Nase mys]
je obklopena mnoha myty — jako je zddni naprosté racionality — ale
ve skute¢nosti je to jen biologicky stroj véetné viech omezeni a nedo-
konalosti, jaké stroje mivaji. Ale védé, jak stroj funguje, je uzite¢né,
protoze pak vime, jak ho nejlépe vyuzit.
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Mozek ovSem neexistuje ve vakuu; vSechna jeho rozhodnuti se
uskute¢niuji v kontextu nasi civilizace. Herbert Simon, nositel No-
belovy ceny za psychologii, ptirovnal lidskou mysl k ntizkam. Jejich
jeden bfit je mozek, fekl, kdezto ten druhy zastupuje specifické pro-
stiedi, v némz mozek pracuje.

Pokud chcete pochopit, jak ntizky funguji, musite sledovat oba je-
jich biity souc¢asné. Abychom toho doséhli, musime opustit laboratof
a vydat se do svéta, kde ntizky mizeme pozorovat pii prici. Povim
vam, jak fluktuace nékolika dopaminovych neuronii zachranila bitev-
ni lod béhem vélky v Perském zélivu a jak hore¢na aktivita jedné moz-
kové oblasti prostfednictvim rizikovych ptjéek vyvolala realitni krizi.
Dozvite se, jak hasi¢i zvlddaji nebezpeéné poziry a navstivite svétovy
pohar v pokeru. Setkdme se s védci, kteti pomoci zobrazeni mozko-
vych procest studuji, jak se lidé rozhoduji pti investovani a pii vybéru
politickych kandidatt. Podivime se na to, jak néktefi lidé s pomoci
téchto novych poznatkt dokdzi zlepsit televizni show, Iékatskou pééi,
vojenské zpravodajstvi nebo vykony v lize amerického fotbalu. Cilem
této knihy je zodpovédét na dvé otazky, keeré si poklddaji vsichni od
vrcholovych manazert az po univerzitni profesory filozofie, od eko-
nomt az po piloty leteckych spole¢nosti: jak dospiva nase mysl k roz-
hodnuti? A jak mazeme zajistit, aby se rozhodovala lépe?
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