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PODEKOVANI

SEM HLUBOCE VDECEN ZA TO, Ze mam moznost uéit se od népaditych

a bajecnych lidi. Ti m€ povzbuzovali, usmérnovali, od nich jsem mnohé
ptrevzal béhem psani této knihy, diky nim byla ta dlouha cesta tolik oboha-
cujici a naplitujici.

Moji skvéli kolegové ve spolecnosti Legg Mason Capital Management
mi poskytovali cennou podporu i t¢innou spolupraci. To, Ze jsem byl scho-
pen psat tuto knihu v dobg, jez byla pro trhy tolik obtizna, je diikazem odda-
nosti uceni, ktera je vlastni celé organizaci. Zejména Bill Miller a Kyle Leg-
gova mi umoznovali flexibilitu potfebnou k tomu, abych se vyrovnal s touto
vyzvou, a ja jen doufam, Ze jim budu moci jejich divéru plné oplatit.

Spousta laskavych lidi mi poskytla sviij Cas a své znalosti. Sdileli se
mnou zajimavé piib&hy, vyjasnovali mi sva stanoviska, nasmérovavali mé
na spravnou cestu, kdyz jsem bloudil. Byli to zvlasté Orley Ashenfelter,
Greg Berns, Angela Freymuthova Caveneyova, Clayton Christensen, Ka-
trina Firlikova, Brian Roberson, Phil Rosenzweig, Jeff Severts, Thomas
Thurston a Duncan Watts.

Spravné vystihnout myslenku neni vzdy snadné. M¢l jsem tu vysadu
radit se se skupinou odbornikd, z nichz kazdy je pfedni osobnosti svého
oboru. Kazdy z oddili knihy po mné piecetli a kriticky jej posoudili. D&-
kuji Stevenu Cristovi, Scottu Pageovi, Tomu Seeleyovi, Stephenu Stigle-
rovi, Stevovi Strogatzovi a Davidu Weinbergerovi.

Uzasnym zdrojem poznatkii a inspirace pro mne je Santa Fe Institute.
Ten zaujima mezioborovy pfistup ke studiu a poznavani spole¢nych té-
mat, jez vyvstavaji ve slozitych systémech. Institut pfitahuje intelektualné
zvidavé lidi se smyslem pro spolupréci a ja jsem vdécen jeho pracovni-
ktim — védctim, podpirnému personalu, cleniim ptidruzenych siti — Ze toho
se mnou tolik sdileli. Zvlastni dik patfi Dougu Erwinovi, Shannon Larse-
nové, Johnu Millerovi, Scottu Pageovi a Geoffreyovi Westovi.
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Cist koncepty rukopisu a poskytovat jejich autorovi zp&tnou vazbu je
tézké a Casove narocné. Mél jsem to §tésti, Ze mi v tomto sméru pomahala
hvézdna sestava lidi mnoha riznych pracovnich a Zivotnich orientaci. Pa-
tfili k nim Paul DePodesta, Doug Erwin, Dick Foster, Michelle Maubous-
sinovd, Bill Miller, Michael Persky, Al Rappaport, David Shaywitz a tfi
dalsi recenzenti, ktefi chtéji zlstat v anonymité. Dékuji vam vSem za vas
cenny Cas a velice uzite¢na doporuceni.

Jsem dlouhodobym obdivovatelem dila Daniela Kahnemana. Kdyz
jsem si ale délal reserSe pro tuto knihu, mij obdiv k jeho pfinosu pro psy-
chologii obecné a teorii rozhodovani zvlast nesmirné vzrostl. Pravem je
povazovan za mimofadnou a neptehlédnutelnou osobnost oboru psycholo-
gie, pficemz jeho préce ovlivnily téméf kazdou mysSlenku této knihy.

Zvlastni uznani bych chtél vyjadfit svému pfiteli Laurencovi Gonza-
lesovi. Laurence i ja jsme si béhem let kladli mnoho stejnych otazek ty-
kajicich se rozhodovani. Ale protoze Laurence ma velice odlisné vzdélani
a zkuSenosti nez ja, naucil mé divat se na véc z mnoha pro mne novych
a uziteénych hledisek. Jiz jen jeho ochota sdilet se mnou své myslenky ze
mne deéla jeho velkého dluznika.

Avsak Laurence, velice nadany stylista, nezidstal u pouhé vymény my-
Slenek se mnou. Kdyz jsem mu piedal rukopis celé knihy, velkoryse mi
nabidl, Ze jej zrediguje. Vyrovnavat se s jeho pozndmkami, to pro mne
konaval. U¢il mne spisovatelskému femeslu, nutil mé¢ k pronikavéjsimu
mysleni a vyzadoval jasnost a srozumitelnost. Pod Laurencovym vlivem
pisemny projev slouzi myslence, a ne naopak. Nevim, Laurenci, jak bych
ti dostatecné podékoval.

Neodluditelny od projektu této knihy byl Dan Callahan, mtj kolega ve
spolecnosti Legg Mason Capital Management. Dan mi poskytl zasadni vy-
zkumnou podporu a uspotradal obrazky a tabulky. Ze vSeho nejdulezité;jsi
je, ze procital vSechny ty nespocetné koncepty kapitol a predaval mi k nim
své uzitecné pripominky. A pfitom musel zaroven zvladat své jiné zavazky
a povinnosti. Dane, patfi ti muj veliky dik.

Své uznani bych rad vyslovil A. J. Alperovi, jenz vymyslel nazev
knihy, vCetné typografické a vyznamové hiicky ,,tenky led” (= zvyraz-
néni liter ,,thin ice” v origindlnim nazvu knihy THINK TWICE; pozn.
prekl.), a laskavé mi dovolil ji pouzit. S A. J., jenz si udrzuje jedine¢nou
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rovnovahu mezi tvofivosti a smyslem pro byznys, je radost spolupra-
covat.

Rad bych podékoval Kirsten Sandbergové, své redaktorce v naklada-
telstvi Harvard Business Press, Ze tento projekt dovedla od pocate¢ni faze
spolec¢nych uvah az do podoby findlniho produktu. Myslenkové prestielky
s Kirsten jsou vzdy uzitecné a jeji pfipominky také rukopis knihy vyznam-
né projasnily. Vysoce si vazim toho, zZe mi Kirsten nikdy nedovolila, abych
ztratil ze zietele nase publikum, naSe sdéleni a otazku jejich propojeni.
Skvélou pomocnici ve vécech dulezitych i méné dilezitych mi v celém
prabéhu piipravy rukopisu knihy do tisku byla rovnéz Ania Wieckowska,
zatimco Jen Waringova se postarala o hladky a efektivni pribéh celé pro-
dukce.

Ma zena Michelle je mi trvalym zdrojem lasky, podpory a dobrych
rad. Dodava mi také odvahy a umoziiuje mi, abych se vénoval svym vas-
nim. Michelliny ptfipominky k vychozimu rukopisu knihy byly ptfimocaré
a trefné — jak je dokaze vyslovit jen manzelka. Neochvéjnou silou v mém
zivote€ je ma matka Clotilde Mauboussinova, kterd pro mne zajistila vsech-
ny ptilezitosti, jaké jsem jen mohl zadat. M4 tchyné Andrea Maloneyova
Scharaova je soucasti naSeho kazdodenniho rodinného zivota a udrzuje si
obdivuhodnou touhu ucit se novym vécem. A kone¢né dékuji svym détem
Andrewovi, Alexovi, Madeline, Isabelle a Patrickovi. Kazdé z nich mi jis-
tym zptisobem pomahalo napsat tuto knihu a doufam, ze jednou zjisti, ze
jim jsou myslenky knihy v zivoté k uzitku.
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Chytry je ten, kdo se chytie chova

PROSINCI ROKU 2008 doslo ke dvéma zdanlivé nesouvisejicim uda-

lostem. Tou prvni bylo vydani knihy Stephena Greenspana Annals of
Gullibility: Why We Get Duped and How to Avoid It (Letopisy lehkovér-
nosti: Pro¢ se nechavame napalit a jak se toho vyvarovat). Greenspan,
profesor psychologie, v knize vysvétlil, pro¢ dovolujeme jinym lidem, aby
nds vyuzivali a oklamali, a probral téma lehkovérnosti v oblastech zahrnu-
jicich rovnéz finance, akademické a pravnické prostredi. Knihu zakongil
uzitecnou radou, abychom byli méné naivni a daveéfivi.

Druhou udalosti bylo odhaleni nejvétsiho Ponziho schématu v historii,
které tidil Bernard Madoff a jeZ stalo nic netusici investory vice nez 60
miliard dolard. Za Ponziho schéma se povazuji podvodné operace, kdy
manazer pouziva prostfedky novych investord k vyplaté investord sta-
rych. A protoZe nedochdzi k Zadné legitimni investi¢ni ¢innosti, systém se
zhrouti, jakmile jeho provozovatel nenajde dostatek dal$ich investor. Na
Madoffovy pletichy se pfislo, kdyz nedokazal uspokojit Zadosti o financni
vyrovnani, s nimiz se na n¢j obraceli investoii postizeni finan¢ni krizi.

Paradoxem je, ze Greenspan, ktery je chytry a uvazlivy, pfisel vi-
nou Madoffovych intrik o 30 procent svych tGspor na penzi.! Chlapika,
ktery napsal knihu o lehkovérnosti, ptevezl jeden z nejvétSich podvodnikt
vSech dob. Slusi se ov§em fici, ze Greenspan Madoffa neznal. Investoval
do fondu, ktery penize dale investoval do podvodného projektu. A Green-
span byl natolik laskav, ze se s nami o sviij piibéh podélil a vysvétlil nam,
pro¢ se nechal zlakat investicnim vynosem, ktery po tvaze vypada piilis
skvéle na to, aby mohl byt pravdépodobny.

Pozadate-li lidi, aby uvedli ptfidavna jména, kterd maji spojena s dob-
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rymi rozhodovateli, nejéastéji uvadénymi budou obecné slova jako ,,inte-
ligentni* a ,,chytry*. Historie ov§em znd spoustu ptikladl inteligentnich
lidi, ktefi v disledku kognitivnich chyb pfijali $patné rozhodnuti, jez méla
stra$né nasledky. Posud’te ta nasledujici:

V 1ét€ roku 1998 utrpél americky hedgovy fond Long-Term Ca-
pital Management (LTCM) ztratu 4 miliard dolari a muselo jej
zachranovat konsorcium bank. Zkuseni Spi¢kovi odbornici v ¢ele
LTCM, mezi nimiz byli i dva nositelé Nobelovy ceny za ekono-
mii, byli az do té doby vysoce usp&ni. Slo o jednu z intelektualng
nejimpozantnéjSich skupin manazerti v cele néjaké organizace na
svete a jeji Clenové byli 1 velkymi investory svého fondu. Narazili,
protoZze jejich finanéni modely dostate¢né nepiihlizely k velkym
cenovym fluktuacim aktiv.?

Prvniho unora roku 2003 se rozpadl americky raketoplan Colum-
bia ve chvili, kdy opét vstoupil do zemské atmosféry, pri¢emz
vSech sedm ¢lend jeho posadky zahynulo. Konstruktéfi a technici
Narodniho tfadu pro letectvi a kosmonautiku (NASA) byli pova-
zovani za nejlepsi a nejbystrejsi na svéte. Raketoplan se rozpadl
proto, ze béhem startu se odlomil kus izola¢ni pény, ¢imz byla na-
rusena tepelnd ochrana raketopldnu — a to se mu stalo pfi navratu
do zemské atmosféry osudné. Problém ulomkt izola¢ni pény nebyl
novy, ale protoze v minulosti k nicemu $patnému nedoslo, inZzenyfti
tuto véc prehlizeli. Misto aby NASA posuzoval riziko, jez tyto
ulomky pfedstavuji, skutecnost, Ze dosud nezptisobily zadné pro-
blémy, povazoval za dikaz, ze vSechno je v pofadku.’

Na podzim roku 2008 zkolabovaly béhem nékolika tydni tfi nej-
vétsi islandské banky, mistni ména se propadla o vice nez

70 procent a islandsky akciovy trh ztratil vice nez 80 procent své
hodnoty. Poté, kdy byl islandsky bankovni sektor v roce 2003 pri-
vatizovan, velké banky zvysily sva aktiva z irovné zhruba ro¢niho
hrubého doméciho produktu Islandu na téméi desetinasobek hru-
bého domaciho produktu, coz byla ,,nejprudsi expanze bankovniho
systému v historii lidstva®. Pfestoze Island je znam jako zemé
vzdélanych a umétenych lidi, jeho obcané propadli uvéry financo-
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vané nakupni horecce, kterd vySroubovala ceny aktiv vzhiiru. Ac-
koli snad kazdy jedinec mohl byt s to rozumové néjak odivodnit
sva vlastni rozhodnuti, jako celek se zemée ocitla na hran¢ ekono-
mického srazu.*

Nikdo se neprobouzi s myslenkou, Ze ,,dneska bude piijimat chybna
rozhodnuti. A presto je vSichni piijimame. Zvlasté prekvapivé je, Ze né-
kterych z nejvétSich omylt se dopoustéji lidé, ktefi jsou, méfeno objek-
tivnimi standardy, velice inteligentni. Chytii lidé se dopoustéji velkych,
hloupych a zavaznych chyb.

Keith Stanovich, psycholog z Torontské univerzity, tvrdi, Ze testy ko-
eficientu inteligence (IQ), o néz opirame své soudy o tom, kdo je chytry
a bystry, neméti zakladni predpoklady pro pfijimani kvalitnich rozhodnuti.
»Prestoze vétsina lidi by fekla, Ze schopnost raciondlniho mysleni je jasnou
znamkou mimofadného intelektu,* pise, ,,standardni testy 1Q neobsahuji
zadnou ¢ast, ktera by se vénovala racionalnimu mysleni.“ Jadro racional-
niho mysleni tvofi mentalni flexibilita, schopnost introspekce a schopnost
spravné porovnavat fakta, a v testech IQ se vétSinou nehodnoti.

Chytii lidé pfijimaji mizerna rozhodnuti, protoze jejich mentalni
software ma stejné vychozi nastaveni jako mentalni software nds vSech
ostatnich, a tento software neni projektovan tak, aby se dokazal vyrovnat
s mnoha dnesnimi problémy. Nase mysl ¢asto projevuje sklon vnimat svét
jednim zptisobem — tim, ktery odpovida onomu vychozimu nastaveni — ne-
bot lepsi zpiisob vidéni svéta vyzaduje urcité mentalni usili. Jednoduchym
prikladem je opticky klam: vnimate jeden obraz, zatimco skute¢nost je
ponékud odlisna.

Inteligentni lidé pfijimaji chybnd rozhodnuti nejen kvili problému
s mentalnim softwarem, ale rovnéz proto, zZe chovaji falesna presvédceni.
Naptiklad Sir Arthur Conan Doyle, nejznamé;jsi jako tviirce postavy Sher-
locka Holmese, v¢fil v existenci nadpiirozenych bytosti. Takova vira nebra-
ni jasnému mysleni. Mate-li pfijimat dobra rozhodnuti, ¢asto je tfeba ,,dva-
krat méfit“, véc si dvakrat rozmyslet — a pravé to nase mysl spise nedgla.

Soustfedéni na chyby a omyly muze plsobit depresivné, avsak tato
kniha je ve skuteCnosti zaméfena na piilezitosti. Pilezitost mize mit dvé
podoby. Mizete omezit pocet chyb, které délate, kdyz budete problémy
promyslet jasnéji. Podle Stanoviche i jinych vyzkumnika plati, Zze pokud
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inteligentnim lidem jesté pred tim, nez se rozhodnou, vysvétlite, k jakym
chybnym feSenim problému by mohli dospét, budou si po¢inat mnohem
1épe, nez kdyby se do feSeni problému pustili bez jakéhokoli voditka. ,,In-
teligentni lidé podavaji lepsi vykon, jen kdyz jim feknete, co maji délat!*
zdtrazituje Stanovich. Dale si mlzete rovnéz v§imat chyb, které délaji
druzi lidé, a vyuzivat toho ve sviij prospéch. Jak védi protieli byznysmeni,
chyba jednoho ¢loveka je prilezitosti pro druhého. Ten, kdo mysli nejra-
cionalnéji, Casem zvitézi. Ma kniha je vénovana rozpoznavani téchto pfi-
lezitosti.
Provedu vas tfemi kroky:

Priprava. Prvnim krokem je mentalni pfiprava, kterd od vas vy-
zaduje, abyste se seznamili s chybami. V kazdé kapitole proberu
urcitou chybu a uvedu priklady z celé fady profesi, vyuziji vy-
sledkii akademického vyzkumu, abych vam vysvétlil, pro€ se jich
dopoustite. Prozkoumam také, proc¢ tyto chyby mivaji zavazné
nasledky. Pfestoze maji ty nejlepsi imysly, investortim, podnika-
teltim, lékaiim, pravnikdm, statnim ufedniktim i jinym odbornym
pracovniklim se bézn¢ daii zpackat ptijimana rozhodnuti, coz ¢as-
to vyvolava krajné vysoké naklady.

Pozndni. Poté, co si uv€domite kategorie chyb, druhym krokem
bude poznani problémi v kontextu ¢ili uvédomeéni si konkrétni
situace. Vasim tkolem zde je rozpoznat druh problému, kterému
Celite, poznat, jaké je riziko, Ze udé¢late chybu, a které nastroje po-
tiebujete, abyste se rozhodli rozumné. Zdrojem chyb obecné byva
nesoulad mezi sloZitou skutecnosti, které jste vystaveni, a zjedno-
dusSujicimi mentalnimi rutinami, jez pouzivate, abyste se s takovou
slozitosti vyrovnali. Naro¢nym ukolem zde je nalézt racionalni
spojeni mezi oblastmi, které si na prvni pohled nemusi byt nijak
podobné. Jak uvidite, zasadni pochopeni do procesu rozhodovani
muze vnést mezioborovy piistup.

potencialnich chyb. Cilem zde je osvojit si ¢i vytiibit soubor men-

talnich nastrojt, které vam umozni vyporadat se s zivotnimi sku-
teCnostmi, podobné jako si sportovec osvojuje repertoar dovednos-
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ti, aby byl pfipraven na zapas. Rada téchto tipti nabada ke kroceni
vlastni intuice v ptipadech, kdy budete pouzivat ptistup, jenz podle
v§eho intuitivni neni.

Mimochodem, nedélam si narok, Ze bych byl proti kognitivnim chybam
imunni, a kazdé z téch, které v knize popisuji, se dopoustim. Mym osobnim
cilem je uvédomovat si, ze zatimco se snazim piijmout rozhodnuti, mohu
vstupovat do nebezpecného pasma, a kdyz k tomu skute¢né dojde, tak zpo-
malit. Kriticky vyznam zde ma ve spravny ¢as nalézt spravné hledisko.

Pfipravte se, poznejte a uplatnéte to — a vyhrajte tricko

Podobné jako mnoho jinych uditelt financi i ja experimentuji se svymi
studenty, abychom si ukazali, jak bystfi a inteligentni lidé pti rozhodovani
upadaji do 1écky. V ramci jednoho experimentu predkladam tiidé studen-
td sklenénou nadobu s mincemi a studenty vyzvu, aby nezavisle na sob¢
odhadli hodnotu jejiho obsahu. Odhady vétSiny studentd se pohybuji pod
skute¢nou hodnotou obsahu, avsak odhady hodnoty minci, jez formuluji
n&ktefi studenti, byvaji zna¢né nadsazené. Utastnik, jehoz odhad je nej-
vyssi, vyhrava aukei, avSak rozdil mezi svym odhadem a skute¢nou hod-
notou minci musi doplatit. Mluvime zde o ,,vitézove prokleti®. Jde o fe-
nomén dulezity pti firemnich fuzich a akvizicich, protoze pii predkladani
konkurenc¢nich nabidek se stdva, ze zajemce o pievzeti cilové firmy, jenz
predlozi nejvyssi nabidku, Casto zaplati piiliS§ mnoho. Tento experiment
poskytuje studentim (a vitézi pak dvojnasobn¢) ptimou, nezprostiedko-
vanou zkusenost.

Aby ucitelé takové experimenty trochu okofenili, ¢asto je pojimaji
jako soutéz o ceny pro jednotlivce, ktefi si poc¢inaji nejlépe. Zucastnil jsem
se konference nazvané ,,Investi¢ni rozhodovani a behavioralni finance®,
kterou potfadala Harvardova univerzita a jejiz soucasti bylo i nékolik tako-
vych soutézi. Diky vlastnimu studiu i ucitelské praxi jsem byl s takovymi
experimenty obeznamen. Kdyz jsem si je poprvé vyzkousel, mé vysledky
byly dost chabé — podprimérné. Potom jsem si ovSem prostudoval princi-
Py, procvicil se v rozpoznavani problémi a osvojil si techniky spravného
pristupu k nim.
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Prvnim z testt byl test pfiliSné sebedtveéry. Richard Zeckhauser, ktery se
na Harvardu specializuje na politické védy a je prvotfidnim hra¢em bridge,
predlozil kazdému z ucastnikii seznam deseti neobvyklych faktickych ota-
zek (napf. doba trvani bfezosti asijské slonice) a vyzval je, aby formulovali
jak svlij nejlepsi odhad, tak i nejvyssi a nejnizsi odhad, mezi nimiz se bude
s devadesatiprocentni pravdépodobnosti nachazet spravna odpovéd’. Mohl
jsem napiiklad uvazovat tak, ze gestace slonice bude trvat déle nez u zen, Ze
bude trvat patnact mé&sicti. Mohl jsem rovnéz formulovat nézor, ze s devade-
satiprocentni pravdépodobnosti spravna odpoved’ lezi nékde mezi dvanacti
a osmnacti mésici. Odpovida-li ma schopnost spravného odhadu mé sebe-
davére, budu tedy ocekavat, Ze spravné odpovédi se budou v deviti z deseti
pfipadi nachézet v daném intervalu. Ve skutecnosti vSak lidé uvadéji sprav-
nou odpoveéd’ ve 40 az 60 procentech piipadi, coz je odrazem jejich pfilisné
sebedtveéry.” Ackoli jsem odpovedi na onéch deset otazek neznal, mél jsem
jisté ponéti o tom, v jakém pasmu bych se jiz mohl mylit, takze jsem upravil
své puvodni odhady. Soutéz jsem vyhral a dostal jsem knihu.

Druhy experiment prokazoval selhani ¢iré racionality. Richard Thaler,
jeden z piednich svétovych behavioralnich ekonomt, nas vyzval, aby-
chom si poznamenali néjaké celé ¢islo od nuly do sta, pfi¢emz cenu za vi-
tézstvi v experimentu mél obdrzet ten jeho castnik, jehoz volba se nejvice
priblizi dvéma tfetindm primérné uvedené hodnoty celé skupiny. V ¢isté
raciondlnim svété vSichni ucastnici snadno provedou tolik krokt deduk-
ce, kolik je tfeba, aby dospéli k logickému feSeni experimentu — k nule.
Ovsem skutecnou vyzvou, kterou experiment tcastnikiim klade, je posou-
dit chovani ostatnich ucastnikd hry. Muzete posbirat intelektudlni body,
zvolite-1i nulu, ale pokud kdokoli zvoli ¢islo vétsi nez nula, cenu zadnou
nevyhrajete. Vitézny odhad se mimochodem vétSinou nachazi v intervalu
jedenAct az t¥inact.® Vyhral jsem i tuto soutéz a ziskal jsem tricko.

KdyZ mi Thaler triko pfedaval, zabrucel: ,,Nezaslouzis si ho, protoze
jsi védél, o co jde.*

Ano, védél jsem, o co jde. 4 o fo slo. A to je i smysl této knihy.

Kouzelny Ctverec: ziednoduSovani obtiznych problém(

Kroky ptipravy a poznani vam pfinesou nova hlediska, nové thly pohledu,
jez mohou zjednodusit obtizné problémy. Jednim z ptikladu je hra s ocis-
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lovanymi kartami, kterou vymyslel slavny ekonom Herbert Simon a v niz
jde o to dosahnout souétu hodnot tii karet patnact. Polozite na still licem
nahoru devét karet ocislovanych jedna az devét. Hru hraji dva hraci, kteti
si stfidave vybiraji karty, pfi¢emz se snazi karty vybirat tak, aby se soucet
jejich hodnot rovnal patnécti. Pokud jste tuto hru nikdy nehrali, vyzkouse;j-
te si to. Nebo k tomu vyzvéte nekteré ze svych pratel ¢i kolegli a pozorné
sledujte, jak budou postupovat.

Hra je stfedné obtizna, nebot’ musite sledovat pribézny soucet svych
karet i karet svého protivnika. Musite myslet ofenzivné, abyste posbirali
karty, jejichz soucet je patnact, i defenzivné, abyste svému soupefi za-
branili v tomtéz. Bézn¢ jeden z hracl vyhrava proto, ze jeho souper se
v Cislech prosté zamota.

Nyni vam predvedu kouzelny ¢tverec, jenz hru zna¢né usnadiiuje:

8
1
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Povsimnéte si, ze soucet ¢isel se rovna patnacti, at’ je berete vertikalné,
horizontaln€ nebo diagonalné. Pojednou se hra stava velice snadnou: je to
ptrece oblibena hra vaseho détstvi — piskvorky. V okamziku, kdy tuto hru
s kartami pojmete jako ony piskvorky, bude vam vitézna cesta mnohem
ziejmé&j§i. Nejhorsim scénafem by mél byt nerozhodny vysledek, prohra je
prosté neomluvitelna.’

Pro vétSinu lidi neni pfirozené porovnavat myslenky ze své mentalni
databaze se slozitymi situacemi v redlném svéteé. Na§ mozek neni uzpiso-
ben tomuto procesu prechodu od piipravy k poznani. Typicti rozhodovate-
1€ ve skutecnosti vénuji pouze 25 procent svého ¢asu fadnému promysleni
problému a uceni se ze zkuSenosti. VEtSina z nich travi svlj Cas sbérem
informaci, coz jim pfindsi zdani jistého pokroku a na nadfizené to ptisobi
jako znamka pracovitosti. AvSak informace bez kontextu je pfinosna jen
zdanlivé. Pokud spravné€ nepochopite vyzvy, které jsou soucasti vaseho
rozhodnuti, takové informace nebudou mit zadny pfinos pro zptesnéni va-
Seho rozhodnuti a ve skutecnosti ve vas mohou vyvolat jen neodtivodné-
nou sebedivéru.'
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Proces nebo vysledek: na co byste se méli soustiedit?

Vysledky, které pfinesou vase rozhodnuti, jsou ur€ovany tfemi faktory:
tim, jak o problému pfemyslite, vasim jednanim a §téstim. Muzete se se-
znamit s béznymi chybami, rozpoznat a urcit situaci, ve které se nalézate,
a piijmout opatieni, jez vam piipadaji spravna. OvSem Stésti se ze své
podstaty vymyka vasi kontrole, pfestoze muize ovlivnit vysledek (zejména
z kratkodobého hlediska). Statisticka realita naléhavé klade zasadni otaz-
ku: méli byste hodnotit kvalitu svych rozhodnuti na zaklade procesu jejich
pfijimani nebo podle jejich vysledkii?

Intuitivni odpovéd’ fika, ze byste se méli soustiedit na vysledky. Vy-
sledky jsou objektivni a jasn¢€ ukazuji, kdo je vitéz a kdo je porazeny.
V mnoha piipadech jsou lidé¢, kteti rozhodnuti vyhodnocuji, pfesvédceni,
ze priznivy vysledek je ditkazem dobrého procesu. I kdyz je tento zplisob
mysleni §iroce rozsifeny, predstavuje opravdu Spatny navyk. Zbavite-li se
tohoto navyku, otevie se vam svét porozumeéni rozhodovacimu procesu.

Soucasti naSich nejobtiznéjsich rozhodnuti byva prvek nejistoty, tak-
ze mozné vysledky mizeme prinejlep$im vyjadrit jako pravdépodobnosti.
Navic musime pfijimat rozhodnuti i v ptipadech, kdy jsou nase informace
neuplné. Je-li soucasti rozhodnuti prvek pravdépodobnosti, mohou dobra
rozhodnuti vést ke Spatnym vysledkiim, a Spatna rozhodnuti mohou vést
k vysledkéim dobrym (pfinejmensim na n&jaky ¢as). Reknéme naptiklad,
ze hrajete v kasinu blackjack a dostanete karty, jejichz soucet je osmnact.
V rozporu se standardni strategii této hry pozadate o dalsi kartu, krupiér
vam dé trojku a je to doma. Proces je to mizerny, ale vysledek je pfiznivy.
Sehrajte stejnou hru stokrat a v primeéru prohrajete, jak napovida standard-
ni strategie.

V pravdépodobnostnim prostiedi se vam bude dafit 1épe, kdyz se sou-
sttedite spiSe na proces piijimani rozhodnuti nez na vysledek. V black-
jacku rozhoduje ndhoda. To znamena4, ze nejlepsi bude fidit se pravidlem,
které odrazi realnou pravdépodobnost, ze dostanete spravné karty: nefike;j-
te si o dalsi kartu, kdyz mate v ruce sedmnact ¢i vice. A protoze v tomto
procesu hraje tak vyznamnou roli $tésti, rozhodujici je nezapominat, Ze
dobra rozhodnuti nezarucuji pritazlivé vysledky. Rozhodnete-li se dobie
a zaznamenate-li mizerny vysledek, zvednéte se ze zemé, opraste si Saty
a pripravte se k dalsimu pokusu.
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V piipadé€, ze budete hodnotit rozhodnuti jinych lidi, opét bude lepsi,
kdyz se zaméfite na proces, jakym piijimaji rozhodnuti, nez na vysledek.
Existuji spousty lidi, za jejichz uspéchem stoji do zna¢né miry nahoda.
Zpravidla si nejsou viibec védomi toho, jak svych vysledkl dosahli. Ale
téméer vzdy budou vytrestani, kdyz se na n¢ Stésténa piestane usmivat.
A casto podobné dobré je vsadit si na znalé lidi, ktetfi v uréitém obdobi
dosahuji $patnych vysledki, nebot’ §tésti se ¢asem vyrovnava.'!

Vybér hlavnich chyb, kterych se my, pracovnici odbornych
profesi, dopoustime

Predpokladam, ze prvotadymi Ctenaii této knihy budou investoti a pod-
nikatelé, pfestoze myslenky, které kniha pfinasi, jsou stejné zavazné i pro
pracovniky jinych odbornych profesi. Kniha neni ani prehledem nejbez-
néjsich chyb, ani nepropracovava jedno velké, dilezité téma. VéEtsina knih
se napiiklad soustied’uje na soucasti prospektové teorie (teorie vyhlidek) —
averzi vici ztraté, priliSnou sebediivéru, efekty framingu, kotveni a kon-
firmaéni zkresleni, popiipadé se dikladné zabyva jednou dulezitou my-
Slenkou.'? J4 jsem se spiSe pokusil vybrat koncepce, které na zakladé svych
zkuSenosti s investovanim a studia psychologie a dalSich véd povazuji za
Kazda z nésledujicich kapitol probira uréitou obvyklou chybu rozho-
dovani, ukazuje, pro¢ ma takova chyba zavazné nasledky, a nabizi urcitd
myslenkova voditka, jak se s danym problémem vyrovnat. Konkrétné:

e Kapitola 1 popisuje nasi tendenci povazovat kazdy problém za
jedine¢ny, misto abychom pozorn¢ zkoumali zkusenosti jinych.
Tato chyba ndm pomaha vysvétlit, pro¢ vrcholovi manazeii proje-
vuji témeéf univerzalni optimismus, kdyz provadéji akvizici jinych
firem, a to i navzdory obecné nijak zvIast’ ptiznivym vysledkiim
jinych akvizic v minulosti.

e Kapitola 2 se vénuje tunelovému vidéni, kdy za urcitych okolnosti
opomijime zvazovani alternativ. Ve chvilich, kdy bychom méli
udrzovat alternativy oteviené, projevuje nase mysl sklon omezovat
moznosti volby. Sklon k ur¢itym volbam, které jsou dobré pro jed-
nu osobu, ale pro druhou nikoli, mohou podnécovat i pobidky.
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Kapitola 3 poukazuje na naSe nekritické spoléhani se na experty.
Experti se obvykle vyznaji ve svych velice uzkych oblastech spe-
cializace, coz oduvodnuje skepticky postoj viuci jejich tvrzenim

a predpovédim. Efektivnéji fesit problémy mohou lidé ve stale
vys$i mife prostiednictvim pocitacového modelovani nebo tak,
7e se opiou o ,,moudrost davii“, aniZ by se spoléhali na Gsudek
expertd.

Kapitola 4 zdlraznuje klicovou roli, kterou mé v procesu rozho-
dovani kontext. Ackoli si radi myslime, ze dokdZeme byt objek-
tivni, mimofadnym vlivem na nase rozhodovani ptisobi chovani
lidi kolem nas. Kapitola rovnéz ukazuje, pro¢ bychom se nemé¢li
unahlovat pii posuzovani chovani druhych, aniz bychom byli plné
obeznameni s kontextem jejich rozhodnuti.

Kapitola 5 prozkoumava 1écky porozuméni slozitym systémiim na
nespravné urovni. Pokusy o porozuméni chovani celku prostied-
nictvim agregovani chovani jednotlivych ¢asti selhavaji, nebot’
celek je vice nez souhrn jeho ¢asti. Nemuzete porozumét kolonii
mravencu na zakladé toho, ze budete sledovat, co d¢la jeden mra-
venec. Kapitola rovnéz ukazuje, Ze fidit slozity systém je téméf
nemozné, coz je pouceni, kterého se dostalo americké vlade, kdyz
se pokousela vypotadat se s finan¢ni krizi let 2007-2009.

Kapitola 6 varuje pied predikovanim pfic¢innych souvislosti v sys-
tému, které je zalozeno spiSe na atributech nez na okolnostech.
Odpovéd’ na vétSinu otazek v zivot€ zni: ,,Ptijde na to.” Tato kapi-
tola zkouma, jak ptemyslet o tom, ,,na co pfijde®.

Kapitola 7 se zabyva fazovymi piechody, pii nichz drobné pertur-
bace vnaSené do systému mohou vést k velkym zménam. A pro-
toze pii fazovém prechodu je obtizné rozpoznavat pficinné sou-
vislosti, je téméf nemozné piedvidat vysledek. Proto nikdo nevi,
odkud prtijde dalsi filmovy trhak ¢i hudebni hit.

Kapitola 8 pojednava o vlivu dovednosti a §tésti na kone¢ny vysle-
dek a klade dliraz na myslenku regrese k priméru, ktera casto byva
chapana nespravng. Na role dovednosti a §tésti zpravidla zapomi-
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naji naptiklad sportovni reportéfi a ekonomicti komentatoti, kdyz
referuji o uspésich a nezdarech.

e Zavér knihy shrnuje rady, jak uvazovat o chybach, které byly
v celé knize probirany. Doporucuje také urcité techniky umoziu-
jici osvojit si umeéni rozhodovani, jako je vedeni si deniku rozhod-
nuti, potfebné k uplatnéni myslenek knihy v praxi.

Daniel Kahneman, psycholog z Princetonské univerzity, ktery v roce
2002 obdrzel Nobelovu cenu za ekonomii, kdysi zminil, jakym piekva-
penim pro néj je zjisténi, jak ambivalentné se lidé stavéji k procesu roz-
hodovani."® PiestoZe hovoti o zlepSovani, jen malo z nich je ochotno vy-
nalozit potfebny €as a potfebné penize na uceni se, a kone¢n¢ i na to, aby
néco zmenili. V nasledujicich kapitolach predstavim koncepce, které vam
pomohou pfiijimat lepsi rozhodnuti. Doufam, Ze se pii tom také trochu
pobavite.

Vybér témat kazdé kapitoly jsem podiidil tfem kritériim. Uvadéné
problémy musely byt obvyklé. Jakmile si osvojite par téchto konceptt,
uvidite je vSude — v rozhodnutich, ktera sami ptijimate, i v rozhodnuti dru-
hych. Tyto koncepty musely byt rozpoznatelné. Uvadéna témata nejsou
nijak subtilni ¢i nuancovana a uvidite, Ze se budou vynofovat na mistech,
kde jste si jich diive mozna ani nevSimli. A kone¢n¢€, chyby uvadéné ve
spojitost s predkladanymi tématy musely byt takové, Ze jim bylo mozno
piedchazet. Ackoli vam nemohu zarucit uspéch, mohu vam pomoci zlepsit
zpusob, jakym pfijimate rozhodnuti.
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KAPITOLA 1

Pohled zvnéjsku

Proc vsadit na Velkého hnédaka nebylo dobré rozhodnuti

E TO HOTOVA VEC! Takto mluvil Rick Dutrow o pravdépodobnosti,
;= Ze jeho dostihovy kun Big Brown (Velky hnédak) vyhraje prestizni
trofej trojnasobného vitéze v rovinnych dostizich tfiletych plnokrevnika
Triple Crown za rok 2008. Zisk této trofeje je povazovan za obrovsky vy-
kon. Kttt musi vyhrat Kentucké derby a dostihy Preakness a Belmont — tfi
rizné¢ dlouhé dostihové zavody béhem pouhych péti tydnt. V minulosti
tohoto Uspéchu dosahlo pouhych jedenact koni, pti¢emz v poslednich tfi-
ceti letech se to nepodafilo ani jedinému. A Velkého hnédaka nyni d€lil od
dostihové ,,nesmrtelnosti“ jen jediny zavod.!

Dutrow, trenér tohoto koné, mél divod k optimismu. Nejenze jeho tfi-
lety hiebec nebyl ani v jediném ze svych prvnich péti starti porazen, ale
m¢él i vyraznou pievahu. Prestoze bookmaketi mu pfisuzovali pouze pét-
advacetiprocentni pravdépodobnost, ze v Kentuckém derby zvitézi, kin
Big Brown vyhral o Ctyti a tii ¢tvrté koniské délky. Jesté vyrazngjsi pie-
vahu prokazal v Preaknessové dostihu, kdyz do cile dobéhl o pét a jednu
¢tvrtinu koniské délky pred zavodnim polem ostatnich koni, ptestoze jeho
jezdec v cilové rovince mirnil jeho tempo. V poslednim dostihu Belmont
m¢él Velky hnédak jen primérnou konkurenci a jeho nejvétsi vyzyvatel
Casino Drive byl na posledni chvili z dostihu stazen.

Neni divu, ze nadseni obecenstva pro Velkého hnédaka sililo. Spolec-
nost UPS, podle niz byl kiin pojmenovan, citila ptilezitost a uzaviela mar-
ketingovou smlouvu o tom, Ze vesta doprovazejiciho jezdce bude ozna-
¢ena firemnim logem. VéEtSina odbornikl se shodovala, ze Velky hnédak
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dostih vyhraje. A pak tu byl ki sam. Byl li¢en jako silny, sebevédomy,
pripraveny. Dutrow se rozplyval: ,,Nemtlize vypadat 1épe. Nevidim na ném
nejmensi chybicku. Vidim ten nejskvélejsi obraz. Citim takovou jistotu, je
to neuvéfitelné.*> Fanousci souhlasili: nav§tévnost hlavniho dostihu byla
oproti minulému roku dvojnasobna navzdory tnavnému vedru, nebot
davy divakt chtély byt pfi tom, az se bude psat historie.

Ano, Velky hnédak se do historie zapsal. Nebylo to ov§em takovym
zpusobem, jak vSichni o¢ekavali. Dobé&hl tplné€ posledni, coz Zadného tak
zhavého uchazece o tento prestizni titul dosud nepotkalo.?

Veterinafi Velkého hnéddka po dostihu dikladné prohlédli, ale vypadalo
to, Ze je v naprostém potradku. Jeho vrtkava vykonnost pfipomnéla to, cemu
lidé pracujici v laboratofich fikaji Harvardtv zakon: ,,Za nejpiisnéji regulo-
vanych hodnot tlaku, teploty, objemu, vlhkosti a dal§ich proménnych veli¢in
se kazdy Zivy organismus bude chovat tak, jak se mu pravé zachce.*

Existovala vSak jest¢ jina moznost, jak se divat na pravdépodobnost, Ze
Velky hnédak ziska trofej Triple Crown, ktera byla mnohem méné optimis-
ticka, pokud jde o jeho vyhlidky, Ze se zaradi do pantheonu dostihovych
zavodu. Slo o hledisko, které kladlo jednoduchou otazku: jak isp&sni byli
jini koné, kdyz byli v situaci Velkého hnédaka?

Steven Crist, nadany spisovatel a prosluly ur¢ovatel handicapti pro za-
vodni kong, shromazdil statistické Gdaje, které privadéji k vysttizlivéni.’
Z devétadvaceti koni, kteti méli po vitézstvi v Kentuckém derby a v Pre-
aknessov¢ dostihu moznost ziskat trofej Triple Crown, jich uspélo pouze
jedenéact, coZz je méné€ nez Ctyficetiprocentni mira uspéchu. Podrobnéjsi
prozkoumani téchto statistik odhalilo vyznamny rozdil mezi obdobim pied
rokem 1950 a po ném. Pfed rokem 1950 uspélo a prestizni cenu ziskalo
osm z deviti koni, ktefi stali pfed poslednim dostihem na prahu tohoto tri-
umfu. Po roce 1950 se to podarilo pouze tiem konim z dvaceti. Je nesnad-
né urcit, pro¢ mira uspésnosti poklesla z téméi 90 procent na pouhych 15
procent, ale k logickym divodiim patii lepsi krmivo (a proto i kvalitngjsi
hiibata) a vétsi startovni pole.

Ackoli patnactiprocentni mira GspéSnosti mize vyvolavat urcité zne-
pokojeni, opomiji vrozené schopnosti Velkého hnédaka a jeho dosavadni
impozantni vysledky. Koneckoncii ne vSichni kon¢, kteti méli tak blizko
k zisku trofeje Triple Crown, méli podobny talent. Jednim ze zpUsobt,
jak kon¢ porovnat, je Beyer(v ukazatel rychlosti, jenz ¢iselné ohodnocuje
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vykonnost kon¢€ na zakladé dosazeného ¢asu v zavod¢ a rychlosti drahy za

Tabulka 1-1 ukazuje udaje za prvni dva dostihy série Triple Crown pro
historicky poslednich sedm uchazect o tuto trofej, véetné Velkého hnéda-
ka. Vzorek je maly, protoze tyto ¢iselné udaje jsou k dispozici az od roku
1991. Ackoli je pravdépodobné, Zze nekolik bodt v Preaknessoveé dosti-
hu Velkému hnédakovi ubral vykon jeho dzokeje, ve srovnani s ostatnimi
konimi to vypada, ze Velky hnédak mél vylozen¢ tézka kopyta. I kdyz vez-
meme v uvahu chabé pole startujicich v Belmont, bylo ziejmé, ze Velky
hnédak nemél vitézstvi jasné. A piesto sazejici drzeli pomér sazek na Vel-
kého hnédaka na euforické hodnoté tii ku deseti, coz znamenalo vice nez
pétasedmdesatiprocentni pravdépodobnost, Ze vyhraje i v tomto poslednim
dostihu. Crist a dal$i pozorni urovatelé handicapi pro zavodni koné méli
dost zdravého selského rozumu, aby rozpoznali, Ze totalizatorovy systém
na zavodisti Sanci Velkého hnédaka na vité€zstvi znacné precenil.

Tab. 1-1

Beyeruv ukazatel rychlosti uchazecii o vitézstvi v sérii Triple Crown

Kan Kentucké derby Preaknesstiv dostih Celkem
Silver Charm 115 118 233
Smarty Jones 107 118 225
Funny Cide 109 114 223
War Emblem 114 109 223
Real Quiet 107 111 218
Charismatic 108 107 215
Big Brown 109 100 209

Pramen: Steven Christ.

Tato rozporna hlediska odhaluji nasi prvni chybu, kterou je tenden-
ce davat piednost pohledu zevnitt pied pohledem zvné&jsku.® Pii pohledu
zevniti zvazujeme problém tak, Ze se soustied'ujeme na konkrétni lo-
hy a pouzivame informace, které jsou snadno dostupné, a formulujeme
predpovédi opirajici se o tento Uzky a jedine¢ny soubor vstupt. K témto
vstuptim mohou patfit riizné neobjektivni tidaje ¢i postiehy, nepodlozené
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dikazy a klamné piedstavy. To je piistup, ktery pouziva vétsina lidi, kdyz
vytvareji modely budoucnosti, ale ve skute¢nosti je vlastni vS§em formam
planovani. Rick Dutrow a ostatni ptiznivei Velkého hnédaka se do znac-
né miry drzeli tohoto pohledu zevnitt, véetné zdlraziiovani piedchozich
vitézstvi koné a jeho impozantniho fyzického vzhledu. Takovy pftistup je
prirozeny, ale t¢éméf vzdy maluje pfili§ optimisticky obraz.

Pohled zvnéjsku zkoumad, zda neexistuji podobné situace, které mohou
poskytnout statistickou zakladnu pro rozhodovani. Pohled zvnéjsku nena-
hlizi problém jako jedine¢ny, nybrz zjistuje, zda i jini nékdy byli vysta-
veni srovnatelnym problémutim, a pokud ano, jak se véc vyvijela. Pohled
zvngjsku predstavuje neptirozeny zplisob mysleni praveé proto, ze nuti lidi,
aby odlozili stranou vSechny peclivé schrafiované informace, které nashro-
mazdili. Lidé, ktefi urcuji handicapy, s vyuzitim pohledu zvnéjsku usou-
dili, Zze sazka na Velkého hnédaka neni moc dobry népad, nebot’ zkuSenost
jinych koni v téZe situaci naznacovala, Ze pravdépodobnost jeho vitézstvi
je mnohem niz8i, nez uvadely totalizatory. Pohled zvnéjsku mtize casto
rozhodovateltim poslouzit jako cenna konfrontace se skutecnosti.

Pro¢ lidé maji sklon brat za sviij pohled zevniti? VétSina z nas dost
Casto projevuje nemistny optimismus. Socialni psychologové rozlisuji tii
iluze, které vedou lidi k uplatiiovani pohledu zevniti.”

Abychom si predstavili prvni iluzi, udélejte si chvilku na (uptimné!)
zodpovézeni nasledujicich otazek. Vase odpovéd budiz ,,ano* nebo ,,ne™:

e M¢ fidicské umeéni je nadprimérné.
e Mam nadprimérny smysl pro humor.

e 7 hlediska pracovni vykonnosti patfim do té horni poloviny pra-
covniki nasi organizace.

Jste-li jako vétSina lidi, na vSechny tii otazky jste odpovedéli ,,ano™.
Svédci to o iluzi nadfazenosti, ktera naznacuje, ze lidé o sobé maji ne-
realisticky pozitivni minéni. Je samoziejmé, Ze vSichni byt nadprimeérni
nemohou. V ramci jiz klasického vyzkumu, ktery v roce 1976 provedla
organizace College Board, byli ti€astnici srovnavacich testil z fad stfedo-
Skolakli vyzvani, aby sami sebe ohodnotili podle fady kritérii. Celkem 85
procent z nich mélo za to, Ze jejich schopnost vychazet s druhymi lidmi
se pohybuje nad medidnem; vlastni schopnost vést druhé pak nad tiroven
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medianu umistovalo 70 procent ucastnikl testu a 60 procent respondentil
nad urovni medidnu vnimalo své sportovni vlohy. Jedna studie ukazala, ze
vice nez 80 procent lidi je pfesvédceno, Ze jejich fidi¢ské schopnosti jsou
vyssi nez fidi¢ské schopnosti poloviny vSech fidi¢a.?

Je pozoruhodné, ze nejvétsi rozdily mezi tim, jak sami hodnoti své do-
vednosti, a tim, jaky vykon skutecné podavaji, se projevuji u téch nejméné
schopnych lidi.” V ramci jednoho Setfeni méli jeho icastnici ohodnotit své
domnélé znalosti a pravdépodobny uspéch v testu z gramatiky. Obrazek 1-1
ukazuje, ze jednotlivci, jejichz vykon v testu byl nejslabsi, dramatickym
zpusobem nadhodnocovali své znalosti, kdyz predpokladali, ze se v testu
umisti ve tietim kvartilu. Jejich vysledky je v8ak zafadily az do dolniho, prv-
niho kvartilu. Navic se ukazuje, Ze 1 kdyZz jednotlivci uznaji, Ze se nachazeji
pod primérem, mivaji tendenci odbyvat své nedostatky jako bezvyznamné.

Obr. 1-1

Ti nejméné schopni ¢asto projevuji nejvyssi sebedivéru

100 7 —m— Domnélé znalosti
90 4 —=*— Ocekavany vysledek testu
—@— Skutecné dosaZeny vysledek

Parcentil 50 -

1. kvartil 2. kvartil 3. kvartil 4. kvartil

Pramen: Justin Kruger a David Dunning: ,Unskilled and Unaware of It: How Difficulties in Recognizing
One's Own Incompetence Lead to Inflated Self-Assessments.” Journal of Personality and Social Psychology,
77,1999, ¢.6,5.1121-1134.
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Druhou iluzi je iluze optimismu. VétSina lidi vnima svou budoucnost
jako svétlejsi, nez je v jejich ocich budoucnost jinych lidi. V jednom vy-
zkumu byli naptiklad dotazovani studenti nizsich ro¢nikti vysokych skol,
aby odhadli pravdépodobnost, s jakou v zivote proziji riizné dobré a Spatné
zkuSenosti. Studenti soudili, Ze s vétsi pravdépodobnosti nez jejich kole-
gové budou mit v zivoté dobré zkusenosti, a s mensi pravdépodobnosti nez
jejich kolegové proziji zkuSenosti Spatné.'°

A kone¢né zde je iluze kontroly. Lidé se chovaji, jako by méli nahodné
udalosti pod kontrolou. Kdyz napftiklad lidé pii hie v kostky chtéji hodit
nizka ¢isla, hazeji kostkou zlehka, zatimco kdyz chtéji hodit ¢isla vysoka,
jejich hod byva prudsi. V ramci jedné studie vyzkumnici vyzvali dvé sku-
piny kancelédfskych pracovnikil, aby se zacastnili loterie, kdy cena losu
bude ¢init 1 dolar a vyhra 50 dolarti. Jedné skupiné bylo dovoleno vybrat
si losy, druha skupina moznost volby neméla. Pravdépodobnost vyhry je
samoziejm¢ nahodnou veli¢inou, nicméné ucastnici experimentu se cho-
vali, jako by tomu bylo jinak.

Pted losovanim se jeden z vyzkumniki ucastnik zeptal, za jako cenu by
byli ochotni prodat své losy. Stfedni hodnota nabidky ve skuping ucastnik,
ktefi si sméli losy vybrat, se blizila 9 dolariim, zatimco v ptipadé skupiny,
jejiz ¢lenové si losy sami nevybirali, dosahovala necelych 2 dolard. Lidé,
ktefi jsou presvédceni, Ze maji udalosti do urcité miry pod kontrolou, se
domnivaji, Ze jejich vyhlidky na uspéch jsou lepsi, nez ve skutecnosti jsou.
Naopak lidé¢, jiz takovy pocit kontroly nemaji, tentyz sklon neprojevuji."

Musim pfipustit, Ze mé povolani investiéniho manazera miZze poslouZit
jako jeden z nejlepsSich prikladi iluze kontroly v profesnim svété. Vyzku-
my ukazuji, Ze ve svém souhrnu investicni manazefi, ktefi aktivné buduji
portfolia, dosahuji z dlouhodobéjsiho hlediska nizsich vynost, nez by od-
povidalo vyvoji indext trhu, coz je zjisténi, které uznava kazda investicni
firma.'? Duvod je naprosto ziejmy: trhy jsou vysoce konkuren¢ni a ma-
nazefi portfolii si uctuji poplatky, jez snizuji vynosy. Pro trhy je rovnéz
charakteristicka zna¢na davka nahodilosti, ktera je zarukou, Ze vSichni in-
vestofi ¢as od Casu zaznamenaji dobré i Spatné vysledky. Navzdory dika-
zim se tito aktivni manazeti portfolii chovaji tak, jako by mohli vzdorovat
pravdépodobnosti a dosahnout vynost vyssich, nez odpovida trzni situaci.
Tyto investi¢ni firmy se opiraji o pohled zevnitf, aby zdtvodnily své stra-
tegie a poplatky, které klientim uctuji.
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Nadéje na Uspéch je chaba... ne vsak v mém pfipadé

Velka skala pracovnikii odbornych profesi se pfi pfijimani dlezitych roz-
hodnuti bézn€ spoléha na pohled zevnitf, aby tak dosahli ptedvidatelné
mizernych vysledkt. Nechci tim fici, Ze tito rozhodovatelé jsou nedbali,
naivni nebo zlovolni. Odvahu jim dodavaji zminéné tii iluze, pricemz vét-
Sina z nich je pfesvédcena, ze prijimaji spravné rozhodnuti, a véfi v uspo-
kojivy vysledek. Nyni, kdy jiz dokazete urcit rozdil mezi pohledem zevnitt
a pohledem zvng&jsku, mizete sva rozhodnuti a rozhodnuti jinych lidi po-
métfovat mnohem pozornéji. Podivejme se na nékteré piiklady.

Firemni fize a akvizice kazdoro¢né predstavuji mnohabilionovy glo-
balni byznys. Firmy vynakladaji obrovské ¢astky na vyhledavani, ziskava-
ni a integrovani jinych firem proto, aby ziskaly konkuren¢ni vyhodu. Neni
pochyb, Ze ony firmy k takovym transakcim pfistupuji s t€émi nejlepSimi
umysly.

Problém spociva v tom, Ze vétsina téchto obchodnich piipadt nevytvaii
hodnotu pro akcionate kupujici firmy (akcionafi firem, které jsou piebira-
ny, z toho v priméru vychazeji dobte). Podle n¢kterych odhadt dochazi pii
tom, kdy jedna firma piebira firmu jinou, zhruba ve dvou tietinach piipada
k poklesu ceny akcii pfebirajici firmy.'* Vzhledem k tomu, ze vyslovnym
cilem vétSiny manazera je zvySovani hodnoty — a Ze jejich odmény jsou
¢asto navazany na cenu akcie — pasobi aktivita trhu fuzi a akvizic pon¢kud
prekvapive. Lze ji vysvétlit tim, ze 1 kdyz vétSina vrcholovych vedoucich
pracovniki vi, ze celkové vysledky trhu fuzi a akvizic nejsou dobré, jsou
presvédéeni, Zze né&jak pretrumfnou pravdépodobnost.

,»Velice kvalitni nemovitost na moiském birehu®, tak generalni feditel
spolec¢nosti Dow Chemicals popsal firmu Rohm and Haas poté, co Dow
vyjadiila souhlas s jejim prevzetim v ¢ervenci roku 2008. Spole¢nost Dow
se nenechala nijak zastrasit valkou nabidek, jez vySroubovala cenovou
prirazku, kterou musela zaplatit, na neuvéfitelnych 74 procent. Naopak,
generalni feditel transakci oznadil za ,,rozhodny krok k upevnéni postave-
ni spole¢nosti Dow jako firmy dosahujici rostoucich piijmta“."* NadSeni,
jez vedeni firmy Dow projevovalo, neslo vSechny znaky pohledu zevnitf.
Kdyz byla transakce ozndmena, cena akcii spolecnosti Dow Chemical
poklesla o Ctyfi procenta, takze transakce se stala jen dal§im pfipadem
z mnoha, kdy akvizice pfinesla nabyvajici firmée ztratu.
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Pro¢ neroste hodnota vétsiny firem, jez ziskavaji firmu jinou, vysvétli
zakladni poCty. Zmeéna v hodnoté, kterou ziskava kupujici, se rovna roz-
dilu mezi ptirtstkem cash flow plynoucim ze spojeni doty¢nych dvou fi-
rem (synergie) a ¢astkou presahujici trzni hodnotu, kterou pfebirajici firma
musi pti akvizici zaplatit (cenovou ptirazkou). Firmy chtéji ziskat vice nez
to, za co zaplatily. Pokud tedy synergie budou vyssi nez cenova ptirazka,
cena akcii nakupujici firmy vzroste. Pokud ne, poklesne. V tomto piipadé
byla hodnota synergie — zalozena na vlastnich udajich spole¢nosti Dow —
nizsi nez cenova prirazka, kterou zaplatila, coz odivodiuje pokles ceny
jejich akcii. Odhlédneme-li od nadSené rétoriky, ¢isla nebyla pro akcionate
Dow Chemical pfizniva.'s

Rada neovérenych svédectvi jesté neznamend dikaz

Pred n€kolika lety byla u mého otce diagnostikovana rakovina v pozdnim
stadiu. Poté, co u n¢j chemoterapie nezabrala, nemél uz v zasadé dalsi
volbu. Jednoho dne mi zavolal a pozddal mé o radu. V jednom casopise vi-
dél reklamu na alternativni 1écbu rakoviny, ktera slibovala téméi zdzracné
vysledky a odkazovala na webovou stranku plnou nadsenych dobrozdani.
Reknu mu, co si 0 tom myslim, kdyZ mi ty informace posle?

Udélat si n&jaké reserse mi nezabralo moc ¢asu. Zadna dobie provede-
na studie ucinnost takové 1é¢by neprokazovala a veskeré dikazy ve pro-
spéch tohoto piistupu piedstavoval jen soubor osobnich svédectvi. Kdyz
mi otec znovu volal, citil jsem v jeho hlase, Ze je rozhodnut. Navzdory dost
vysokym nékladim a tinavnému cestovani chtél tuto malo slibnou alter-
nativu vyzkouset. Kdyz se mé zeptal, co si o tom myslim, fekl jsem mu:
,»Snazim se premyslet jako védec. A podle vseho, co jsem si o tom zjistil,
to nemtize byt uc¢inné.” Byl jsem z toho rozpolcen, kdyz jsem zavésoval
telefon. Chté€l jsem tomu piib&hu vétit a drzet se onoho pohledu zevnitt.
Chtél jsem, aby byl otec opét v poradku. Ale védec ve mné mne napomi-
nal, abych se ptidrzel pohledu zvné&jsku. I kdyz vezmu v tvahu t¢innost
placebo efektu, nadéje ptece neni strategie.

Otec zemiel kratce po této epizodé, ale ona zkuSenost mé nutila, abych
premyslel o tom, jak se rozhodujeme o své 1€cbé. Vztah mezi 1€kati a pa-
cienty dlouho urcoval paternalisticky model. Lékafi stanovovali diagnézu
a volili 1écbu, kterd se zdala byt pro pacienty nejlepsi. Dnes jsou pacien-
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ti mnohem informovangj$i a vétSinou se chtéji na rozhodovani podilet.
Lékari s pacienty ¢asto probiraji vyhody a nevyhody riznych 1é¢ebnych
pristupti a spole¢n¢ vybiraji ten nejlepsi. A vyzkumy skute¢né ukazuji, ze
pacienti, ktefi se do pfijimani takovych rozhodnuti zapojuji, byvaji s 1ékar-
skou péci a s 1écbou spokojené;jsi.

Vyzkumy ovSem naznacuji, ze pacienti pravidelné voli postupy, které
nejsou v jejich nejlepsim zajmu, Casto proto, Ze nevezmou v vahu nebo
nejsou s to uvazit pohled zvnéjsku.!® V ramci jedné studie byli jeji t¢astni-
ci informovani o smysleném onemocnéni a riiznych moznostech jeho 1éc¢-
by. Kazdy z ucastnikti mél moznost volby mezi dvéma léCebnymi piistupy.
Prvni, kontrolni zptisob 1écby mél padesatiprocentni uc¢innost. Druhy pfi-
stup zahrnoval dvanact moznosti, které kombinovaly pozitivni, neutralni
a negativni sdé€leni o fiktivnim pacientovi se ¢tyfmi urovnémi ucinnosti,
a to v rozpéti od 30 do 90 procent.

Ptibehy zasadnim zpisobem ovliviiovaly proces rozhodovani a zasti-
nily udaje o mife Gcinnosti 1écby (zékladni pomér). Piehledné to ukazu-
je tabulka 1-2. Ugastnici experimentu volili 1é¢bu s devadesatiprocentni
ucinnosti v méné nez 40 procentech ptipadl v ptipad¢, ze s ni byl spojen
negativni ptibéh o osudu pacienta. Naopak téméf 80 procent ucastnikd ex-
perimentu zvolilo 1écbu s tricetiprocentni t¢innosti, pokud s ni byl spojen
ptibéh pozitivni. Vysledky této studie byly v naprostém souladu s chova-
nim mého otce.

Tab. 1-2

Jsou piibéhy dulezitéjsi nez protilatky?

Procento Ucastnika experimentu volicich lécebny pfistup

MiIRA UCINNOSTI LECBY (ZAKLADNi POMER)

90% 70% 50% 30%
Pozitivni pfibéh 88 92 93 78
Neutrdlni pribéh 81 81 69 29
Negativni pfibéh 39 43 15 7

Pramen: Angela K. Freymuth a George F. Ronan: ,Modeling Patient Decision-Making: The Role of
Base-Rate and Anecdotal Information.” Journal of Clinical Psychology, 11,2004, ¢. 3,5.211-216
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Prestoze je pro pacienty dobré, kdyz jsou informovani a kdyz se zapo-
juji do rozhodovéani, vystavuji se riziku, Ze budou ovlivitovani zdroji, které
se opiraji pfevazné o rizna svédectvi, at’ jsou to ptatelé, rodinni piislus-
nici, internetové stranky a hromadné sdélovaci prostifedky. Lékati mohou
takovych svédectvi vyuzit jako uc¢inného zptisobu pfiblizeni své argumen-
tace a svych doporuceni pacientim. Avsak lékafi i pacienti by méli byt
ostraziti, aby neztraceli ze zfetele védecké diikazy.!”

Vcas a v ramci rozpoctu — mozna pristé

S timto pfikladem budete dobfe obeznameni, pokud jste se nékdy podileli
na néjakém projektu, at’ §lo o renovovani domu, uvedeni nového vyrobku
na trh nebo o dodrZeni terminu odevzdani pracovniho tkolu. Lidé zjist'uji,
ze je obtizné odhadnout, jak dlouho bude provedeni néjaké prace trvat
a kolik to vlastné bude stat. Obvyklou chybou je, Ze potfebny Cas a na-
klady byvaji podhodnoceny. Psychologové tento jev oznacuji jako klam
planovani. V ptipad¢ vétsiny lidi plati, Ze kdyz si d€laji predstavu o tom,
jak a dokdy ukon¢i néjaky ukol, pfevladd u nich pohled zevnitf. Pouze
zhruba ¢tvrtina lidi vychazi pii rozvrhovani svych ¢asovych plant ze srov-
navacich dat zalozenych bud’ na vlastni zkuSenosti, nebo na zkuSenosti
jinych lidi.

Roger Buehler, profesor psychologie na Univerzit¢ Wilfrida Lauriera,
provedl experiment, ktery tento zaveér doklada. Buehler a jeho spolupra-
covnici oslovili skupinu studentli s dotazem, na jak dlouho odhaduji do-
konceni zadané Skolni ulohy, pfi¢emz uvedli tfi Grovné pravdépodobnosti:
50, 75 a 99 procent. Respondent se napiiklad mohl vyjadrit tak, ze existuje
padesatiprocentni pravdépodobnost, Ze kol dokonc¢i do ptistiho pondéli,
petasedmdesatiprocentni pravdépodobnost, ze bude hotov ve stiedu, a de-
vétadevadesatiprocentni pravdépodobnost, ze jej odevzda piisti patek.

Obrazek 1-2 ukazuje, nakolik pfesné tyto odhady byly: kdyz nastal ter-
min, k némuz si studenti urcili padesatiprocentni pravdépodobnost dokon-
¢eni, hotovo se svou praci bylo ve skutecnosti pouze 13 procent z nich.
V terminu, se kterym studenti spojovali pétasedmdesatiprocentni pravde-
podobnost dokonceni ukolu, dokazalo projekt dokoncit pouze 19 procent
studentd. O tom, Ze kol odevzdaji v poslednim terminu, byli presvédceni
v podstaté vSichni studenti, avSak nakonec to zvladlo pouze 45 procent
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z nich. Jak Buehler a jeho spolupracovnici poznamenévaji: ,,Pfestoze jsme
studenty vyzyvali, aby formulovali vysoce konzervativni prognozu, to
znamena, aby si urCili termin, o jehoz realnosti nebudou mit v podstaté
nejmensich pochyb, jejich sebedlivéra ohledné ¢asovych odhadt vysoce
piedéila jejich skute¢né vysledky.“!®

Obr. 1-2

Existuje velky rozdil mezi tim, kdy podle vlastniho presvédceni lidé
dokonci ukol a kdy jej dokon¢i skute¢né

Projekce

Projekce

Projekce 99 %
Skute¢nost

75%

Pravdépodobnost

50%
Skutec¢nost
Skutec¢nost

Dokonceni ukolu

Pramen: Roger Buehler, Dale Griffin a Michael Ross:,It's About Time: Optimistic Predictions in Work and
Love! In: European Review of Social Psychology, 6, 1995, s. 1-32 (ed. Wolfgang Stroebe a Miles Hewstone,
Chichester, UK, John Wiley & Sons).

Tato studie ovSem obsahuje zajimavy moment. Zatimco 1idé jsou ne-
chvalné znami tim, Ze jejich odhady, kdy dokon¢i své vlastni projekty,
byvaji mizerné, jejich odhady tykajici se jinych lidi byvaji dost dobré.
Klam planovani ovSem vyjadiuje $ir$i princip. Jsou-li 1lidé nuceni sledo-
vat podobné situace a vnimat Castost uspésnych vysledkt, byvaji jejich
predikce presnéjsi. Cheete-li védet, jak se n€jaka vase zalezitost vyvine,
podivejte se, jak se v téze situaci dafilo jinym lidem. Psycholog Daniel
Gilbert z Harvardovy univerzity premitd, proc se lidé vice nespoléhaji na
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pohled zvn&jsku: ,,Vzhledem k nesmirné ucinnosti této jednoduché tech-
niky bychom mé¢li o¢ekavat, ze 1idé vyboci ze svych koleji a Ze ji budou
pouzivat. Ale oni ne.“ Diivodem je to, ze vétSina lidi si o sobé mysli, Ze
jsou jini a lepsi nez lidé kolem nich."

Ve chvili, kdy si uvédomite, jak pohled zevniti a pohled zvnéjsku
ovliviiuji zptsob, jakym lidé pfijimaji rozhodnuti, uvidite je vSude. Ve své-
té podnikani se pohled zevniti projevuje jako neodiivodnény optimismus
ohledné toho, jak dlouho bude trvat vyvoj nového vyrobku, jaka je prav-
dépodobnost, Ze uzavirana fiize bude Gspesna, jaka je pravdépodobnost, ze
portfolio urcitych akcii piinese lepsi vysledky nez trh. V osobnim zivoté
pohled zevniti zaznamenate u rodict, ktefi jsou presvédceni, ze jejich sed-
mileté dité€ je pfeduréeno k tomu, Ze ziskd sportovni stipendium na univer-
zité, v piipad¢ debat o tom, jaky vliv maji videohry na déti, nebo odhadu,
jak dlouho bude trvat a kolik bude stat rekonstrukce kuchyné.

Dokonce i lidé, od nichz byste to urcité neocekavali, zapominaji, Ze by
se méli konfrontovat s pohledem zvnéjsku. Pied lety Daniel Kahneman se-
stavil skupinu odbornikd, jejichz ukolem bylo piipravit osnovy pro vyuku
usuzovani a rozhodovani na stiednich Skoldch. V Kahnemanové skupiné
byli zastoupeni jak zkuSeni, tak i nezkuSeni ucitelé a jejim clenem byl
rovnéz dékan pedagogické fakulty. Zhruba za rok skupina napsala nékolik
kapitol ucebnice a pfipravila n¢kolik ukazkovych lekci.

Pii jedné z pravidelnych odpolednich patecnich schiizek pfisla fec i na
to, jakym zplsobem ziskavat informace od skupin a jak premyslet o bu-
doucnosti. Clenové Kahnemanovy skupiny védéli, Ze nejlepsi byva zeptat
se kazdé osoby zvlast, porovnat a zkombinovat vyjadteni jednotlivych osob
a hledat jejich shody. Kahneman se rozhodl, ze by mohli tuto myslenku
zkonkretizovat na piikladu a kazdého z ¢lenti skupiny pozadal, aby odhadl,
za jakou dobu skupina pfeda prvni verzi u¢ebnice ministerstvu skolstvi.

Ukazalo se, ze odhady se soustied’uji zhruba kolem dvou let a ze vSich-
ni, véetn¢€ dékana, odhadovali, Ze na dokoncéeni u¢ebnice budou potiebovat
osmnact az tficet mésict. Kahneman si uvédomil, Ze dékan se v minulosti
na podobnych projektech asi jiz podilel. Dékan mu tuto domnénku potvr-
dil a uvedl, ze n€kolik takovych pracovnich skupin zna, véetné skupiny,
ktera ptipravovala osnovy vyuky biologie a matematiky. Kahneman déka-
novi polozil samoziejmou otazku: ,,Jak dlouho té skupiné trvalo, nez svou
préaci dokonéila?*
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Dékan upadl do rozpakd a potom tekl, ze dvé pétiny skupin, které
zah4jily podobné programy, nikdy svou praci nedokoncily, a ze zadna ze
skupin, jez projekt dotahly do konce, nebyla hotova diive nez za sedm
let. Kahneman spatfoval jen jedinou moznost, jak uvést v soulad déka-
ntv optimisticky odhad tykajici se jeho skupiny s jeho znalosti nedo-
statkil, s nimiz se potykaly jiné podobné skupiny: zeptal se dé€kana, jak
by hodnotil tuto skupinu ve srovnani s jinymi skupinami. Dékan se na
chvilku odmlicel a odpovédél: ,,Jsme pod primérem, ale ne zas néjak
moc.“?°

Jak do svych rozhodnuti zaclenit pohled zvnéjsku

Kahneman a jeho dlouholety spolupracovnik Amos Tversky formulovali
a publikovali proces o nékolika krocich, jehoz Gicelem je pomoci rozho-
dovatelim uplatiiovat pohled zvnéjsku.?! Jejich pét kroki jsem zhustil ve
¢tyti a doplnil je svymi mySlenkami. Zde jsou ony ¢tyii kroky:

1. Zvolte referencni tiidu. Vyhledejte skupinu situaci ¢i referencni tfi-
du, ktera je dostatecné Siroka, aby byla statisticky vyznamna, a za-
roven dostatecné uzk4d, aby mohla byt uzite¢nd, az budete analy-
zovat rozhodnuti, jez mate pfijmout. Jde o védu i o umeéni a volba
tesilo jen par lidi. Pokud jde o bézné problémy — i kdyby snad ne-
byly bézné pro vas — byva urceni referencni skupiny ziejmeé. Vsi-
mejte si detailti. Vezméte si takovy piiklad fuzi a akvizic. Vime,
ze akcionafi prebirajicich firem ve vétSing piipada fuzi a akvizic
prodélavaji. Podrobnéjsi pohled na udaje vSak prozrazuje, Ze trhy
reaguji pfiznivéji na transakce, pii nichz dochazi k vyrovnani v ho-
tovosti, a na ty, pti nichZ je cenova ptirazka nizka, nez na trans-
akce, které jsou financovany akciemi pti vysoké cenové piirazce.
Proto firmy mohou zvysit pravdépodobnost, Ze na akvizici vydéla-
ji, kdyZ budou védét, které transakce byvaji Castéji ispésné.

2. Whodnotte rozdéleni vysledkii. Urcite-li referencni tfidu, pozorné
prezkoumejte miru uspéchu a netspéchu. Naptiklad méné nez
jeden ze Sesti koni, ktefi byli ve stejné situaci jako Velky hnédak,
ziskal prestizni trofej Triple Crown. Studujte rozdéleni a sledujte
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pramérny a nejbéznéjsi vysledek a pripady mimoradnych tspéchi
a nezdarg.

Stephen Jay Gould, ktery ptisobil jako paleontolog na Harvar-
dové univerzité, ve své knize Full House (Plny diim) poukazal
na dilezitost znalosti rozdéleni vysledkl poté, co u né&j jeho 1é-
kat diagnostikoval mezoteliom, vzacnou formu rakoviny. Lékat
mu vysvétlil, ze polovina lidi, u nichZ byl tento vzacny ptipad
rakoviny diagnostikovan, Zila po stanoveni diagn6zy pouhych
dalsich osm mésict (odbornéji feceno, median imrtnosti u toho-
to onemocnéni byl osm mésicli), coz na prvni pohled vypadalo
jako rozsudek smrti. Gould si ov§em rychle uvédomil, Ze ackoli
polovina diagnostikovanych pacientli umird béhem osmi mésict,
druhd polovina pacientti zije mnohem déle. A protoze byl v dobé
diagnostikovani choroby pomérné mlad, byla zde slusna prav-
dépodobnost, Ze bude jednim z téch §t'astnych. Napsal: ,,Polozil
jsem spravnou otazku a nasel jsem odpovédi. Dostalo se mi za
danych okolnosti se v§i pravdépodobnosti toho nejvzacnéjsiho ze
vSech moznych darti — znaéného Casu.” Gould zil dalSich dva-
cet let.”2

Stoji za to zminit dvé dalsi véci. Statisticka mira uspechu a ne-
uspéchu musi byt v ¢ase pomérné stabilni, aby byla referencni
ttida validni. V ptipad¢, Ze se vlastnosti systému méni, maze byt
odvozovani zaveért z minulych udaji zavadéjici. To je dulezité
v oblasti osobnich financi, kde poradci formuluji sva doporuceni
klientim, ktera se tykaji alokace aktiv na zaklad¢ historickych sta-
tistik. A protoZe se statistické vlastnosti trhii ¢asem meni, investor
se muze dockat toho, Ze bude drzet Spatnou kombinaci aktiv.

Pozorné rovnéz sledujte systémy, u nichZ mohou malé odchyl-
ky vést k rozsahlym zméndm. Protoze je v takovych systémech
nulych zkusenosti. Dobrymi ptiklady jsou odvétvi, jejichz dyna-
mika je dana mimotadné spéSnymi produkty, jako jsou filmova
tvorba nebo knizni nakladatelstvi. Je zndmo, Ze tvirci a vydavatelé
obtizné predvidaji vysledky, nebot’ uspéch ¢i neuspéch se do znac-
né miry zakladaji na pisobeni spolecenskych vlivil, cozZ jsou jevy
samou svou podstatou neptedvidatelné.
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3. Zformulujte predpoved. Na zaklad€ udaju o referencni tiide a zna-
losti rozdéleni vysledki byste méli stanovit prognézu. Jde o to
odhadnout pravdépodobnosti vaseho uspéchu a neuspéchu. Vzhle-
dem ke vSem divodiim, které jsem probral, je velice pravdépodob-
né, Ze vaSe prognoza bude pfili§ optimisticka.

Pti ur€eni spravné referencni tfidy se mize nékdy ukazat, ze
mira uspesnosti neni ptili§ vysoka. Abyste tedy zvysili pravdépo-
dobnost svého tspéchu, musite délat néco jiného nez vsichni ostat-
ni. Jednim z ptiklada je volba zptsobu hry kouci tymii americké
National Football League v kritickych hernich situacich. Podobné
jako i v jinych sportech se tradi¢ni zptsoby toho, jak rozhodovat
o téchto situacich, pfedavaji z jedné generace kouct na druhou.
Ovsem tento otfepany proces rozhodovani znamena ziskat méné
bodi a vyhrat mén¢ zapasi.

Chuck Bower, astrofyzik ptisobici na Indianské univerzité,

a Frank Frigo, byvaly svétovy Sampion v backgammonu, vytvoftili
pocitacovy program Zeus urceny k vyhodnocovani rozhodnuti
profesionalnich koucti o zptisobu hry. Program Zeus vyuziva
tychz modelovacich technik, které byly s ispéchem pouzity

v backgammonovych a Sachovych programech, pfi¢emz jeho
tviirei jej nakrmili statistickymi udaji a charakteristickymi znaky
chovani kouc¢t. Bower a Frigo zjistili, Ze pouhé Ctyii tymy z celé
ligové soutéze, které se zucastiuje dvaatficet tymil, pfijimaly kri-
ticka rozhodnuti v souladu s programem Zeus ve vice nez polovi-
n¢ ptipadd a Ze rozhodnuti deviti tymil s nim byla zajedno v ne-
celé Ctvrting pripadt. Odhad programu Zeus naznacuje, ze takova
chybna rozhodnuti mohou tym stat vice nez jedno vitézstvi ro¢ne,
coZ je v Sestnactizapasové zakladni ¢asti sezony pomérné velka
ztrata.

Vétsina kouct se drzi tradi¢niho usudku, protoze prave ten si
osvojili, a vyhybaji se domnéle negativnim disledkiim rozchodu
s diiveéjsi praxi. Program Zeus vsak ukazuje, Ze pohled zvnéjsku
miZe kouce ochotného rozejit se s tradici vést k vétsimu poctu vi-
tézstvi. Je to prilezitost pro kouce, ktefi jsou ochotni si véc duklad-
né, dvakrat rozmyslet.?
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4. Whodnotte spolehlivost své predpovédi a precizujte ji. Jak dobry
je nas vykon pfi rozhodovani, do zna¢né miry zavisi na tom, co se
snazime predpovidat. Napiiklad meteorologové dokazou docela
dobie predpovidat zitiejsi teplotu. Na druhé strané nakladatelé
tézko urcuji, ktera jejich kniha se prosadi — s vyjimkou knih hrstky
nejzadangjsich autorti. Cim horsi je vase bilance uspésnych pred-
povédi, tim spise byste méli své predpovédi upravovat vzhledem
ke stfedni hodnoté (nebo vzhledem k jinému relevantnimu statis-
tickému méfitku). V ptipad¢ jasnych pti¢innych souvislosti mizete
svym predpovédim diverovat vice.

Hlavni pouceni z diskuse o pohledu zvnéjsku a pohledu zevnitt je to, Ze
zatimco rozhodovatelé maji tendenci povazovat svou rozhodovaci situaci
za jedine¢nou, ta nejlepsi rozhodnuti se ¢asto opiraji o poznani podobnosti
¢i totoznosti situaci. Ale abych nebyl Spatn€ pochopen. Neobhajuji nijaka,
nenapadita, neptivodni a nerizikova rozhodnuti. Rikam, Ze existuje hojnost
uzite¢nych informaci plynoucich ze situaci, které jsou podobné tém, jimz
dennodenné celime. Ke své skod¢ tyto informace opomijime. Vénujete-li
bohatstvi téchto informaci pozornost, pomtize vam to pfijimat efektivnéjsi
rozhodnuti. Vzpomeiite si na tuto rozpravu, az zase piisté navzdory vyso-
ce optimistickému poméru sazek vybouchne kit uchazejici se o vitézstvi
v trojici rovinnych dostiht, o trofej Triple Crown.



KAPITOLA 2

Otevienost moznostem volby

Jak mUze vase telefonni ¢islo ovlivnit vase rozhodnuti

YZNAMNE PRINOSY Daniela Kahnemana k pochopeni toho, jak lidé

mysli a jednaji, by mély byt neodmyslitelnou soucasti ptipravy na vy-
kon jakékoli odborné profese. Jeho poznamka o heuristice ukotveni a pfi-
zpusobeni, kterou pronesl béhem jednoho spole¢ného setkani, meé doslova
uchvétila. Piikladem, jak tato heuristika funguje, je cviceni, které jsem
uskutecnil se svymi studenty na Columbia Business School. Predlozil jsem
jim formulaf, v némz méli uvést dvé ¢isla.! Pokud jste toto cviceni dosud
neabsolvovali, udélejte si chvilku a poznamenejte si své odpoveédi.

1. Ctyfi posledni &islice vaseho telefonniho ¢isla:

2. Vas odhad poctu 1ékaiti pisobicich na newyorském Manhattanu:

S heuristikou ukotveni a prizpisobeni odhadu se spojuje jisté zkres-
leni, takze 1ze predvidat, Ze telefonni ¢islo ovlivni odhady poctu 1ékait.
Primérny odhad poctu lékaiti na Manhattanu, ktery formulovali studenti
mého kursu, jejichz telefonni ¢islo koncilo ¢islicemi 0000—2999, dosa-
hoval hodnoty 16 531, zatimco studenti, jejichz telefonni ¢islo koncilo
¢islicemi 7000-9999, méli za to, Ze na Manhattanu pasobi 29 143 1ékari,
coz je o 75 procent vice. Kdyz Kahneman ptedlozil test svym studentim,
dospél k podobnému rozdéleni odhadi. (Pokud vim, na Manhattanu piiso-
bi ptiblizné 20 tisic 1ékati.)
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Lidé samoziejme védi, ze Ctyti posledni Cislice jejich telefonniho ¢is-
la s pocetnosti obce 1ékaii na Manhattanu nijak nesouviseji, avSak akt
premysleni o jakékoli ¢iselné hodnoté pred formulovanim odhadu tento
mocny zkreslujici sklon aktivuje. Ziejmé je rovnéz to, Ze studenti by témeéf
jisté€ uvedli odlisny odhad v ptipadé, Ze bych potadi otazek obratil.

Kdyz se lidé rozhoduji, ¢asto vychéazeji z konkrétni informace ¢i z urci-
tého rysu (kotvy), a kdyz maji formulovat konecnou odpoveéd, sviij odhad
prizptisobuji. Sklon, ktery ptitom lidé projevuji, spo¢iva v tom, Ze postup-
na prizplisobeni jejich odhadu se od kotvy vzdaluji jen nedostatecné, coz
znamena, ze jejich odhady jsou neptesné. Soustavné dochazi k tomu, ze
jejich konecné odpovédi se nachazeji piili§ blizko kotvy, at’ jiz je ¢i neni
jeji hodnota rozumna.?

Kahneman zde chtél vSak zduraznit to, Ze 1 kdyz princip ukotveni pie-
dem skuping vysvétlite, védomi a mysleni jejich ¢lenti to neovlivni. Mize-
te usporadat experiment jen par okamzikii po dikladném probrani tohoto
pojmu, a presto budete svédky toho, Ze se tento sklon projevuje. Psycho-
logové jsou presvédceni, ze hlavnim diivodem je skutecnost, ze kotveni je
prevazné podvédomy proces.

v s

Vas svét fidi mentalni modely

Kotveni je pro $irsi rozhodovaci chybu, o niZ pojednava tato kapitola — pro
nedostate¢né posouzeni alternativ — symptomatické. Zcela nepokryté mtize-
me tuto chybu oznacovat jako tunelové vidéni. Neschopnost zvazit moznosti
vybéru ¢i volby mize mit straslivé nasledky, stanovenim chybné Iékaiské
diagnozy pocinaje a neodiivodnénou divérou ve finan¢ni model konce. Co
v nasich hlavach je pfi¢inou toho, Ze je naSe sousttedeni tak prili§ uzké?

Ptivodecem jednoho z mych nejoblibenéjsich vysvétleni je Phillip John-
son-Laird, psycholog znamy svou teorii mentalnich modeld. Johnson-Laird
tvrdi, Ze kdyZ rozvazujeme, ,,uzivaime vjemu, vyznamu slov a vét, smyslu
sdéleni, ktera vyjadiuji, a svych znalosti. VSeho, ¢eho se nam dostava,
vyuzivame ke zvazovani moznosti a kazdé z téchto moznosti se dostava
reprezentace v naSem mentalnim modelu svéta.

Johnsonav-Lairdiv popis zdlraziuje nékolik aspektt. Pfedné lidé pti
usuzovani vychazeji ze souboru premis a v ivahu berou pouze slucitelné
moznosti. Proto si také nepocinaji dobfe pii uréovani toho, o ¢em jsou pie-
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svédceni, ze je chybné. Vezméte situaci, kdy mate v ruce sadu karet, o niz
plati pouze jediné z nasledujicich tvrzeni:

e V sadé karet, které mate v ruce, je kral, eso ¢i ob¢ tyto karty.
e 'V sadé karet, které mate v ruce, je kralovna, eso ¢i ob¢ tyto karty.
e V sadé karet, které mate v ruce je zolik, desitka ¢i obé¢ tyto karty.

Muize s ohledem na tato tvrzeni sada karet obsahovat eso?

Johnson-Laird tento problém pfedlozil mnoha inteligentnim lidem
a vétSina z nich byla pfesvédcena, ze ano. To je ov§em $patné. Kdyby bylo
mezi kartami eso, pravdiva by byla prvni dvé tvrzeni, ¢imz by byla poru-
Sena podminka, ze pravdivé je jen jediné tvrzeni.* O premisach a o jejich
alternativach mizete pfemyslet jako o paprsku svétla, jenz ozaiuje pouze
vnimané mozné vysledky, zatimco spousta zivotaschopnych alternativ zl-

Druhy a s tim souvisejici argument tika, Ze to, jak néjaka osoba vnima
urcity problém — zpisob, jakym ji byl popsan, jaky ma z problému dand
osoba pocit, jaké jsou jeji individudlni znalosti — utvati zplisob, jakym
o problému usuzuje. Protoze byvame slabi v logice, prezentace problé-
mu siln¢ ovliviiuje to, jaké pfijimame volby. Tento argument zdtvodiiuji
zjisténi prospektové teorie v prub&hu minulych ctyt desetileti, a to véetné
b&znych heuristik a s nimi spojenych zkresleni. Radu takovych zkresleni
mizeme zaznamenat i ve svych chybach typu tunelového vidéni.

A konecné, mentalni model je vnitini reprezentaci vnéjsi reality, netpl-
nou reprezentaci, v niz je detail sménovan za rychlost.’ Jakmile se jednou
mentalni modely utvofi, zacnou nahrazovat t¢zkopadnéjsi procesy mysle-
ni, ale jsou dobré jen natolik, do jaké miry odpovidaji skute¢nosti. Neade-
kvatni mentalni model pfivodi rozhodovaci fiasko.

Nase mysl se jednoduse snazi prijit na odpovéd — at’ je ji spravna dia-
gnoza v pripad¢ nemocného pacienta, spravna cena u akvizice, dalsi vyvoj
romanového déje — a pouziva rutiny, aby na né¢ piisla rychle a efektiv-
n¢. Snazime-li se ov§em nalézt feSeni rychle, znamena to, ze se uchylime
k tomu, co ndm bude pfipadat jako nejpravdépodobnéjsi vysledek, a ze
opomeneme spoustu jinych moznosti, které by mohly nastat. V nasi dosa-
vadni evolu¢ni historii se to vétSinou osvédcovalo. Avsak vzorce pti¢innych
souvislosti, které se projevovaly v piirodnim prostiedi pred desitkami tisic
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let, v dnesnim technologickém svété asto neplati. Proto ve chvilich, kdy
jde skute¢né o mnoho, kdy jsou nase sazky dostateéné vysoké, musime
zpomalit a zaméfit svou pozornost na celou paletu moznych vysledk.

Spokojeni se s pfijatelnym

Tunelové vidéni je zdrojem spousty chyb a hned tu prvni zaznamename,
kdyz se podivame tieba jen na heuristiku ukotveni a pfizplisobovani a s ni
souvisejici zkresleni. Pro¢ lidé neprovadéji dostate¢na pfizptisobeni a ne-
vzdali se od kotvy natolik, aby pfisli s pfesnymi odhady? Vyzkumy, kte-
ré provedli Nicholas Epley, psycholog z University of Chicago Business
School, a Thomas Gilovich, psycholog z Cornellovy univerzity, naznacuji,
ze vychazime od kotvy a potom sméfujeme ke spravné odpoveédi. VEtsi-
na z nas ov§em s prizptisobovanim prestane, jakmile dosahneme hodnoty,
kterou povazujeme za piijatelnou ¢i uchazejici.

V ramci jednoho experimentu psychologové vyzvali Ucastniky, aby
odpovedeli na Sest otazek, které maji prirozené kotvy. Od respondentd
napiiklad pozadovali, aby odhadli teplotu (ve stupnich Fahrenheita), pfti
které mrzne vodka, kdy pfirozenou kotvou je hodnota tficeti dvou stup-
na Gili teplota, pii které mrzne voda. Utastnici byli potom vyzvéni, aby
konkretizovali rozpéti, v némz lezi jejich nejvyssi a nejnizsi ptijatelné
odhady. Stfedni hodnota odhadu v ptipad¢ vodky byla dvanact stupnd,
pfic¢emz nejvyssi odhad odpovidal dvaceti tfem stupfiim a nejnizsi pak
minus sedmi stupiiim (vodka mrzne pfi teploté¢ minus dvacet stupiiti Fa-
hrenheita). Podle Epleyho a Giloviche tyto vysledky naznacuji, Ze soucasti
prizplisobovani odhadu smérem od kotvy je ,,hledani ptijatelného odhadu*
a ze respondenti ptizptisobovani odhadu ukonc¢i v okamziku, kdy dospéji
k hodnote, o nizZ jsou pevné presvédceni, ze piedstavuje rozumnou a pfi-
jatelnou odpovéd.’

Dusledky ukotveni a ptizpisobovani odhadu miizete sledovat i v pro-
cesech vyjednavani. Gregory Northcraft a Margaret Nealova, psycholo-
gové, kteti se vénuji vyzkumu vyjednavacich taktik, predlozili skupiné
realitnich agentid totozné doprovodné materialy k jednomu konkrétnimu
domu — informace o jeho velikosti, vybaveni, o transakcich, pfi nichz $lo
o srovnatelné domy. Aby mohli zméfit efekt kotveni, poskytli vyzkumni
pracovnici agentim rdzné prodejni ceny téhoz domu. Zcela samoziejme
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pak agenti, ktefi mé€li informaci o vys$si cené, diim ocefniovali na podstatné
vyssi ¢astku nez agenti, kterym byla pfedloZena informace o cené nizsi
(viz obrazek 2-1). Pozoruhodné je rovnéz to, Ze méné nez 20 procent agen-
tt uvadeélo, ze pii vlastnim ocenlovani nemovitosti vychazeli z nabidkové
prodejni ceny, a diisledné trvali na tom, Ze jejich odhad byl nezavisly. Toto
zkresleni je zhoubné zejména proto, Ze si je tak malo uvédomujeme.®

Obr. 2-1

7 ve

Realitni makléfi podvédomé kotvi na danych hodnotach

$ 130 tis.
Odhady
realitnich  $ 120 tis.
makléri

$ 110 tis.

Nizka Vysoka
Hodnota kotvy
Pramen: Upraveno podle: Gregory B. Northcraft a Margaret A. Neale: , Experts, Amateurs, and Real Estate: An

Anchoring-and-Adjustment Perspective on Property Pricing Decision. Organizational Behavior and Human
Decision Processes, 39, 1987, ¢. 1, 5. 84-97.

Kotveni ma sviij vyznam pfti zdvaznych politickych ¢i obchodnich vy-
jednavanich. V situacich, pro néz jsou charakteristické omezenost infor-
maci nebo neurcitost, miize ukotveni vyrazn¢ ovlivnit vysledek. Vyzku-
my naptiklad ukazuji, Ze strana, ktera ucini nabidku jako prvni, mize mit
v nejednoznacnych situacich prospéch ze silného kotviciho efektu. Pokud
budete sed€t na opacné strané vyjednavaciho stolu, nejlepsi ochranu proti
kotvicimu efektu vam piinese myslenkové rozpracovani a poznani celé
§kaly moznych vysledkd.’
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Toto je pouze ndhled elektronické knihy. Zakoupenf jeji plné
verze je moZzné v elektronickém obchodé spole¢nosti eReading.
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