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Abstrakt

Cilem této prdce je podat prehled o novych trendech v oblasti vyzkumu rozhodovani, a
nabidnout praktickd doporuceni pro praxi rozhodovani zalozend na dosavadnich
poznatcich v této oblasti.

V teoretické casti nabizim prehled aktualniho vyvoje vyzkumnych snah v oblasti
rozhodovani, jakoz i kriticky pohled na dosavadni ponékud limitovany pohled na
rozhodovani. Nabizim novou perspektivu na smysl a cile vyzkumu rozhodovani s cilem
zlepsovat nejen objektivni vysledky rozhodovéni, ale také celkovy well-being a
revitalizuji vnimani intuice jako validni rozhodovaci strategii.

V empirické casti predkladam tri vyzkumné studie, které se zabyvaji riznymi aspekty
nového pfistupu k rozhodovani. Prvni se zaméruje na rozhodovani ¢asové, které je na
rozdil od rozhodnuti financ¢nich dosud témér neprozkoumané. Druha studie navazuje na
aktudlni praci D. Arielyho a D. Gilberta a podporuje jejich tezy, ze zavazek je dlleZitym
aspektem pro spokojenost s rozhodovdnim. Posledni studie mapuje nasi sebepercepci
pfi rozhodovani a jeji souvislosti se Zivotni spokojenosti.

Kli¢ova slova: rozhodovani, intuice, well-being, Zivotni spokojenost, zavazek

Abstract

The goal of this work is to provide an overview of new trends in the research of
decision-making, as well as offer practical guidelines for the practice of decision-making
based on up-to-date knowledge.

Theoretical part offers an overview of current developments and efforts in decision-
making along with a critical perspective on the limited view of decision-making. | offer a
new perspective on the purpose and goals of research in the area of decision-making
with the aim to improve not only objective results of decision-making, but also overall
well-being. | also revitalize intuition as a valid strategy for decision-making.

Empirical part presents three research studies, which focus on various aspects of this
new approach to decision-making. First focuses on time decisions, which are, unlike
financial decisions, almost uncovered by decisional research. Second research builds on
current work of D. Ariely and D. Gilbert and supports their thesis, that commitment
plays a key role in decisional satisfaction. Last research maps our self-perception in
decision-making and how it relates to our well-being.

Key words: decision-making, intuition, well-being, life satisfaction, commitment
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Uvod

Cilem této prdce je prehledné nastinit aktudlni stav vyzkumu v oblasti rozhodovani.
V teoretické ¢asti zejména popsat zakladni teorie, jakoZ i nejnovéjsi trendy a kriticky
zhodnotit stav pozndni v této oblasti. Snazim se zachytit do jisté miry vSechny zasadni
aspekty rozhodovani, ¢imZz doufam pomohu ctendfi nahlédnout komplexitu

rozhodovani a lépe se zorientovat v tom, jak se vlastné dobre rozhodovat.

Na zacatku teoretické C¢asti uvadim, co vSechno obnasi rozhodovani (Kapitola 1) a
zvazuji nevyréené predpoklady, které jsou zdkladem premysleni o rozhodovani —
svobodna vile a hodnota svobody (Kapitola 2: Svobodné rozhodovani). Poté se
zamyslim nad tim, proc¢ se vlastné rozhodujeme. Jaké jsou nase cile pfi rozhodovani
(Kapitola 3: Cile rozhodovani)? V dalsi ¢asti se divdm na to, jak své kognitivni schopnosti
pfi rozhodovani vyuzivame, jaké jsou jejich limity a jak nam slouZi intuice (Kapitola 4:
Omezena racionalita). Poté se snazim popsat, jak funguje nas mozek pfi rozhodovani, v
¢em jsou jeho silné a v cem slabé stranky (Kapitola 5: Rozhodovani a mozek). Nakonec
se divdm na to, jak nas vnéjsi prostredi a individualni specifika ovliviiuji pfi rozhodovani
(Kapitola 6: Vnéjsi a vnitfni vlivy), a co se déje po rozhodnuti (Kapitola 7). V zavéru
teoretické ¢asti se zamyslim nad tim, v jakém stavu je zkoumani rozhodovani a nakolik
je pfinosné pro védu, a hlavné, pro praxi rozhodovani (Kapitola 8 Pomohou nam

vyzkumy v rozhodovani?).

Empiricka ¢ast popisuje tfi vyzkumné projekty, které vznikaly pravé na zakladé
soucasného vyvoje v oblasti zkoumani rozhodovani (Kapitola 9 az 12). Nakonec,
predlozim shrnuti aktualnich zjisténi do praktickych doporuceni, kterd, jak doufam,

pomohou ¢tendfii v praktickych aspektech kazdodenniho rozhodovani (Kapitola 13).
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Teoreticka cast
1 Co je to rozhodovani?

Tato prace se diva na to, jak se rozhodujeme, je proto dilezZité ujasnit si, co to vlastné

rozhodovani je.

Rozhodovdni je volba mezi dvéma a vicero moznostmi jedndni. Nejde o
ledasjakou volbu, ale o zamérny vybér takové moZnosti jedndni (nebo
nejedndni), kterd prinese nejvice Zdadouci (nebo nejméné neZddouci)

vysledek (Skorfepa, 2005).

Rozhodovani tak mizZeme odlisit od feseni problému, coZ je proces, pfi kterém nejde o
volbu mezi moZnostmi, ale o hledani nejlepsiho feseni (Skofepa, 2005). Ackoliv tyto dvé
aktivity na sebe vredlném svété Casto Uzce navazuji, a mlze byt tézké je rozplést.
Skofepova definice rozhodovani ponékud oklestuje. Omezuje jej na vysek casu, kdy
bereme r(izné mozZnosti, srovhavame je podle toho, jak jsou pro nas Zadouci, a nakonec

si jednu z moZnosti vybirame.

Takto omezeny vysek by ale mohl byt zavadéjici pro pochopeni celého problému
rozhodovani. Na rozhodovani v SirsSim smyslu Ize pohliZet jako na proces, ktery ma svou
logickou posloupnost. Ackoliv v redlném Zivoté se jednotlivé faze casto prolinaji,
prekryvaji, iteruji a jinak zamotdavaji, zjednodusené Ize rozhodovani popsat v

nasledujicich 5 krocich (Janis a Mann, 1977):

vyhodnoceni vyzvy
mapovani alternativ
zvazovani alternativ

odhodlani k zavazku

vk wN e

Ipéni na vybéru i pfes negativni zpétnou vazbu

Tento popis vznikl na zakladé kazuistik lidi, ktefi Uspé3né prosli dlleZitym
rozhodovanim, jako tfeba prestat koufit nebo zhubnout. V tom je jeho sila a zaroven i
nedostatek. Tak naptiklad Janis a Mann (1977) povaZuji za prvni krok vyhodnoceni
vyzvy. Vyzvu popisuji jako uddlost nebo informaci, kterd ma pro nas dostatecnou
zdvaznost, abychom zacali zvaZovat zménu svého dosavadniho jednani (nebo
nejednani). Takovato udalost nebo informace je ¢asto spoustééem védomého procesu

rozhodovani, neni ale nutné jeho jedinou pfricinou ¢i prvopocatkem. Tak napfiklad,
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dovedeme si predstavit, Ze k tomu, aby muzZ svou pfitelkyni po nékolika letech souziti
pozadal o ruku, mohou vést konkrétni udalosti — vyzvy (tfeba jeji téhotenstvi), ale také

nemusi (mUZe prosté tak feceno dozrat ¢as, nemusi byt zjevna vnéjsi pricina).

Janis a Mann velmi spravné poukazuji na klicovou roli pfedrozhodovaci faze, kterou je
pravé rozpor mezi nasimi cili ¢i predstavami a aktualnim stavem. Pokud se nas cil i
predstava dostdvaji do konfliktu s tim, co prozivdme, spousti se proces rozhodovani. Tak
napriklad, pokud touzime mit praci, ktera nds bavi, ale mame potize rdno vstat a donutit
se jit do svého stdvajictho zaméstnani, za¢iname pozvolna uvazovat o tom, zda neni
jak postulovali Janis a Mann (1977), ale pravé ocekavani — cile a pfedstavy o tom, jaci

jsme, po ¢em touZime, co potfebujeme, jaky chceme mit Zivot.

Na druhou stranu Janis a Mann (1977) vyborné zachytili, Ze rozhodnuti nekonci
vybérem alternativy, ale doznivd pozvolna, jak se postupné odvijeji jeho dusledky.
V tomto smyslu miZe rozhodovani trvat i [éta. V posledni fazi rozhodovani Janis a Mann
(1977) mluvi o Ipéni na rozhodnuti — zavazku — navzdory negativni zpétné vazbé.
Vytec¢né tak zachytdvaji jeden z moznych pribéhl. Nicméné vyzkumy od té doby
identifikovaly nékolik rGznych efekt(, které sehravaji svou roli po rozhodnuti (vice

v kapitole 7 Po rozhodnuti).

Jinym nedostatkem popisovani rozhodovani jako procesu je, Ze zanedbdva roli subjektu
rozhodovani. Rozhoduje se jedinecny ¢lovék nebo skupina lidi, ktefi maji své individualni
styly a preference, ale také spoustu spolec¢nych predpokladi, jako jsou kognitivni
schopnosti, emoce ad. Pohled na rozhodovani jako proces zanedbava i kontext (miru

nejistoty, sloZitost a strukturu rozhodovaci situace ad.), ve kterém se rozhodovani déje.

V této praci se snazim zachytit do jisté miry vSechny tyto aspekty rozhodovani, ¢imz
doufdm pomohu ¢tenafi nahlédnout komplexitu rozhodovani a Iépe se zorientovat

v tom, jak se |épe rozhodovat.
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2 Svobodné rozhodovani

2.1 Svobodnd viile

Jednim z hlavnich premis nasi spole¢nosti je, Ze svoboda volby je Zadouci a snad i nutnd
podminka nasi svobody a Stésti. Svoboda volby - mozZnost svobodné se rozhodnout,
zvolit si - je zcela neoddélitelnd od naseho pojeti rozhodovani. | nesvobodné
rozhodovani je urcité duleZité pro preziti. | bez svobody je potfeba se rozhodovat tak,
abychom zajistili preziti jednotlivce i lidstva jako celku. Presto citime, ze nesvobodné
rozhodovani neni to pravé lidské rozhodovani. Jsme subjektivné presvédceni, Ze typicky
lidské rozhodovani, to ,pravé” rozhodovani, to rozhodovani, které nam dava moznost
realizovat se, je pravé svobodné rozhodovani. Véfime, Zze moznost svobodné si vybirat
mezi rlznymi moZnostmi, nam prindsi uZitek, umoznuje ndm dojit sebenaplnéni
(Fromm, 1993). At uZ jde o naplnéni vlastnich potfeb, nebo o naplnéni svého
potencialu, nebo dokonce o naplnéni smyslu naseho byti (Aristoteles, 1999). Svobodné

rozhodovani je zakladni souédsti moderni spole¢nosti.

Co kdyz bychom si nemohli svobodné volit? Podle Fromma existuji dva dlvody, proc si
clovék nemUze svobodné zvolit. Bud' mu to externi okolnosti, napf. Zivotni podminky ci
spole¢nost, neumoznuji (,freedom from“), anebo nedokaZe svobodné volit, protoze
nema schopnost svobodné volit (,freedom to“) (Fromm, 1993). Prvni dlvod, tedy
externi okolnosti s postupnym bohatnutim rozvinutého svéta stdle vice ustupuji do
pozadi. V pribéhu historie dochazi k pozvolnému uvolfiovani svobod. Neustale
pridavame dalsi a dalsi oblasti, ve kterych mame svobodu volby, kde nam spolec¢nosti Ci
politické zfizeni nevnucuji pfedem vybranou moznost. Mdme svobodu zvolit si své
vldce, vybrat si své partnery, vybrat si, kde budeme Zit, zvolit si zda a kolik budeme mit
déti, co budeme studovat a co budeme délat, pro koho budeme pracovat atd. atd.
Udélem téch z nas, ktefi méli to $tésti narodit se ve svobodné a relativné bohaté krajiné,
je vzit Zivot do vlastnich rukou a utvaret jej, tj. rozvijet svou schopnost svobody

v neustalém, kazdodennim rozhodovani.

Co si nékdy neuvédomujeme je, Ze kazda dalsi svoboda s sebou pfinasi i nejistotu, ktera
ma na nase prozivani zasadni dopady. Dokud je manzel vybran rodici, neneseme témér
Zadnou odpovédnost za vysledek. Pokud rodice vybrali Spatného manzela, byla to chyba
rodicd. Jenomze dnes uz si mohou Zeny vybirat manzela samy, mohou dokonce

srovnavat vicero potencialnich partnerd a ,vyzkouset” si s nimi Zit, nez se definitivné
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ees

rozhodnou. Nebo se nerozhodnou nikdy a prosté Ziji ,na hromadce”. Svoboda s sebou
prinasi odpovédnost a tedy nevyhnutné i Uzkost, z nejistého vysledku. Svoboda a Uzkost
jsou dvéma stranami stejné mince. Mince, kterou Kierkegaard nazyval lidstvim

(Kierkegaard, 1981).

Druhy dlvod nesvobodného rozhodovani je neschopnost se svobodné rozhodnout.
Absolutni neschopnost svobodného rozhodovani nastava, pokud nemame svobodnou
vali. Svobodna vile se zda byt zjevnhou a neodmyslitelnou soucasti naseho byti. Je
soucdsti naseho prozitkového svéta. Nase lidska zkuSenost zahrnuje zazitek svobodné
vile. Nékde hluboko uvnitf vime, Ze pokud ndm vtom nic nebrani (nejsme
v podminkdch nesvobody), nebo se ji sami nevzdame, dokdieme se svobodné

rozhodnout.

Filozofové se od nepaméti zabyvali tim, jak svobodna vile vlastné vznikd. Prvnim
predpokladem jakékoliv svobodné viile je existence kognitivnich schopnosti. Schopnosti
uchopit dvé nebo vicero moznosti a rozhodnout se mezi nimi (Steiner, 1999). To
predpokladd odpoutdni se od aktudlniho okamziku byti a schopnost pohybovat se
v predstavach do hypotetické budoucnosti a ve vzpominkdch do minulosti, ktera ndam

umoznuje jednat ucelné a tudiz svobodné (Aristoteles, 1999).

Ale ani kognitivni schopnosti, ackoliv nutnym, nejsou dostatecnym predpokladem pro
to, abychom rozhodovani pfisuzovali svobodnou vili. Vezmeme-li si za priklad
nejmodernéjsi pocitace, zjistime, Ze se také umi rozhodovat (na zadkladé minulych
zkuSenosti a s predpokladem o budoucich dopadech). Jejich volbu bychom vsak
nepovazovali za vysledek svobodné vile. Vysledky pocitacovych rozhodnuti maji oproti
tém lidskym jeden zdsadni nedostatek, jsou plné preduréeny logickymi operacemi.
Zatimco lidské rozhodovani neni plné racionalni a ani zcela logické, a sehrdvaji v ném
roli i dalsi aspekty naseho lidstvi, jakym je tfeba nase jedinecné ja, jeho preference,
touhy a pocity. Jak to vystizné popsal Steiner (1999, s. 30): ,,My se vSak nespokojime s
tim, Ze vztahujeme vjem pomoci mysleni k pojmu, nybrZ vztahujeme jej také ke své
zvlastni subjektivité, ke svému individualnimu ja.” Svobodna vile je tedy projevem
jedine¢ného subjektu mysliciho a citiciho ,ja“, které se mliZze rozhodnout. Jastvi je tedy

dalsi prerekvizitou svobodné vile.

Je pravda, Ze jako lidé jsme, pokud vime, na zemi jedini zZivocichové, ktefi si uvédomuji

sama sebe a svou kontinuitu v ¢ase natolik, abychom se mohli vice ¢i méné svobodné
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rozhodovat. Povsimnéme si vSak onoho sllivka ,,uvédomovat”. Jiz od dob Freuda vime,
Ze nevédomi mlZe mit na nasSe jednani silny vliv. Pokud je uvédomovani si sama sebe a
motiv(, tuZzeb, davod( a dusledkd klicovym aspektem svobodné volby, jak je to
s nevédomymi procesy, které nase rozhodovani ovliviiuji? Mam zde na mysli nejenom
neuvédomované obsahy z minulosti, neuvédomované spolecenské konvence ¢i obsahy
Freudovského nevédomi, které jisté maji vliv na nase rozhodovani. Co nase pfirozenost,

nase fyzicka podstata?

Neurovéda vnesla do otazky svobodné vdle jisté pochybnosti, kdyZz Benjamin Libet ve
svych vyzkumech ukazal, Ze v mozku dochazi ke zménam elektrického naboje (tzv.
readiness potential) 300-400 milisekund predtim, nez si respondent uvédomi sv(ij umysl
jednat a dalSich 200 milisekund predtim, neZ svlij zamér zacne uskutecrovat (Libet,
1999). 7Zda se, jakoby rozhodnuti v mozku padlo predtim, nez si jej sami uvédomime.
Libet sdm popira, Ze by jeho vyzkum potvrzoval biologicky determinismus. Naopak,
tvrdi, Ze onéch 200 milisekund je ¢as, kdy mGzeme rozhodnuti svobodné pfijmout nebo
vetovat a postuluje tak svobodnou vili jako schopnost fict ano ¢i ne tomu, co za nas
rozhodla evoluce. Jeho vyzkum se setkal se znaénou kritikou, zejména kvuli tomu, Ze jde

o velmi zjednoduseny model (Dennet, 2003).

Daniel Dennet (2003) ve své kritice nabizi nadéji, po které vsichni jako svobodni ob¢ané
prahneme. Biologicky determinismus nelze redukovat na plné predvidatelny a zcela
predurceny systém. Stejné jako partie Sachu se odehrava v plné determinovaném poli a
ptfitom kazda je jedine¢nda a nepredvidatelnd, i my lidé mGZeme mit mozek, ktery
rozhodne dfiv, nez si to uvédomujeme, a presto byt svobodni (Dennet, 2003). Tak nebo
tak, to, ¢emu fikdme svobodna vile, neni zcela védomy proces a je do jisté miry
determinovan nejenom nasi zkuSenosti, spole¢enskymi normami, ale i nasim
biologickym apardtem, ktery proto musime brat v potaz i pfi premysleni o svobodném

rozhodovani.

2.2 [luze kontroly

Pro¢ se nemlzZeme vzdat viry ve svobodné rozhodovani? V roce 1957 Curt Richter
proved| nékolik zdsadnich vyzkuma. Dal laboratornim potkantm ultimatum — plav nebo
umfres. V praxi to znamena, Ze je dal do nadoby s vodou, ze které nedokazali vylézt, a

cekal, aZ se utopi. Odhlédnouc od etickych otazek, podivejme se na zdsadni prinos, ktery
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tento experiment mél pro pochopeni svobodného rozhodovani. Richter zjistil, Ze i kdyz
byly jinak vSechny podminky stejné (stejna teplota a mnozstvi vody, stejny vék a fyzicka
hbitost potkant), néktefi potkani vydrzZeli plavat mnohem déle nez jini (Richter, 1957;

lyengar, 2010a).

Tyto vysledky tak pfinesly nové otazky pro Richterdv vyzkumny tym. Mohou mit potkani
odliSnd presvédceni o svété a Zivoté? Mohou mit jinou psychologickou odolnost?
Vytvorili dalsi experiment. Tentokrat nékteré potkany dali do vody a poté je zase
vytahli. Tuto proceduru nékolikrat zopakovali. Pak pfisel posledni pokus. Tentokrat je
zvody jiz nevytadhli. Ukdzalo se, ze potkany, které predtim nékolikrat vytahli, plavali
nejdéle. Podle vyzkumniki se naudili, Ze existuje nadéje, véfili, Ze se opét objevi

zachranna ruka experimentatora v bilém plasti, ktera je vytdhne (Richter, 1957).

To, co Richter ukazal, bylo prilomové a je kritické pro odpovéd na otazku, proc se
nemuiZeme vzdat viry ve svobodné rozhodovani. Tento experiment byl vlastné
predchidcem mnoha dalSich vyzkum( tymu Martina Seligmana, ze kterych vzesel
koncept naucené bezmocnosti jako jednoho z kritickych faktor( deprese (lyengar,
2010a). Ukazuje nam, Ze naSe zkuSenost nas uci mit viru. Viru vto, Ze nas nékdo
zachrani, ale hlavné viru v moznost prezit. Viru, Ze situace neni beznadéjna, ze pokud
budeme plavat, Zze budeme-li se snazit, moznd se objevi ruka, kterd nas zachrani. A
potazmo viru, Ze mizeme mit alespon castecnou kontrolu nad svym Zivotem.
Nedostatek kontroly, resp. viry v kontrolu nad svym Zivotem, ma pro nas zhoubné
dopady (Gilbert, 2007). Naopak, pocit kontroly nam prospiva. Tak tfeba lyengar a spol.
(2004) zjistili, Ze moZnost rozhodnout ndm dodavd pocit osobni kontroly a vnitfni
motivace, které souviseji s psychologickymi pfinosy. Jako tfeba, Ze nas ukoly vic bavi, Ze
dosahujeme lepsich vykon(i a stoupa nasSe Zivotni spokojenost. To plati i pro zcela

iluzorni moZznosti volby.

Ze jde opravdu o ,pouhou” viru v kontrolu, kterd odliSuje bezmocné od mocnych,
nikoliv o redlnou kontrolu, ukdzal Seligman ve svych vyzkumech naucené bezmocnosti
(Maier a Seligman, 1976). Seligman a jeho kolegové tifeba vystavili psy bolestivym, ale
ne nebezpecnym elektrickym Sokm. Jedna skupina psi méla moZnost Soky zastavit
pohybem hlavy, druhd skupina tuto moZnost neméla. Poté, co se naucili, Ze maji nebo
naopak nemaji kontrolu, se podminky zménily. Obé skupiny pst, jednoho po druhém
umistili do kéje, ktera byla rozdélend na dvé ¢asti. V jedné casti byla podlaha elektricky

nabita, takZe zvifata dostavala opét neprijemné (ale ne nebezpecné) Soky. Druhj,
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oddélend prepazkou, kterou ale mohli psi klidné preskocit, byla Uplné obycejna. Psi,
ktefi se naucili bezmocnosti, se ani nepokusili prepazku preskocit, prosté lezeli a trpéli

(Maier a Seligman, 1976; lyengar, 2010a).

Nase touha mit véci pod kontrolou je pravdépodobné zakofenéna hluboko v nasem
evoluénim dédictvi, o éem vypovidd jednak experiment s potkany, ale také jiny
experiment, tentokrat s ctyfmésicnimi détmi (lyengar, 2010a). Déti mély na dosah
provazek. Kdyz za néj zatahaly, spustily si pfijemnou hudbu. Jakmile se to déti naucily,
experimentatofi spojeni prerusili. Misto, aby si déti poustély hudbu samy, jim ji poustéli
vyzkumnici. Dodrzeli stejnou frekvenci a délku, jako kdyz si hudbu déti poustély samy.
Batolata presto vykazovala znamky nespokojenosti a smutku nad tim, Ze si nemohou
hudbu poustét samy. Prosté touzila véci kontrolovat. Moznost rozhodovat se je pro nas

natolik dalezitd, Ze se stava hodnotou sama o sobé (lyengar, 2010a).

MozZnost rozhodovat se o vlastnim Zivoté ma dokonce vliv na nase $tésti a zdravi, jak
ukazala Ellen Langer ve svém vyzkumu v pecovatelském domé Arden House (Rodin a
Langer, 1977). Pacienti v jednom patie dostali kytku, o kterou se méli starat a mohli si
vybrat, ktery den se puUjdou divat na film. Pacienti v jiném patfe dostali kytku, o kterou
se starali oSetfovatelé a mohli se na film divat v predem dané dny. Za nékolik tydn0 byl
rozdil znatelny v dotaznicich méficich well-being seniort. Co je ale horsi, po 18 mésicich
byl rozdil znatelny i na Umrtnosti. Zatimco seniofi bez kontroly méli 30% miru imrtnosti,
seniofi, ktefi méli moZnost své okoli kontrolovat, jen 15% (Rodin a Langer, 1977;
Mlodinow, 2008; lyengar, 2010a). Podobné vysledky pozorujeme i tvafi v tvar fatalnim
onemocnénim. Studie Watson a spol. v Royal Marsden Hospital potvrdila, Ze pacientky s
rakovinou prsu, které skérovaly vysS na Skdle bezmoci a beznadéje, mély vétsi
pravdépodobnost relapsu a také vyssi pravdépodobnost umrti do péti let od méreni

(Watson et.al., 1999; lyengar, 2010a).

Podobné Michael Marmot a kolegové vletech 1976-1978 prozkoumali, jaka je
pravdépodobnost umrti v rdznych profesich. Naproti bézné predstavé manazera, ktery
je v takovém stresu, Ze v pétactyriceti dostava sv(j prvni infarkt, tato studie na 10 000
lidech ukdzala, Ze manazefi maji nejvyssi vék doziti. Mohli bychom namitnout, Ze maji
celkové zdravéjsi Zivotni styl, ale i kdyZz autofi studie eliminovali faktory jako koufeni,
pravdépodobnost Umrti na infarkt (Marmot a spol. 1968). Zda se, Ze pocit kontroly nad

svym Zivotem je to, v ¢em je rozdil. Tim, Ze pfevezmeme kontrolu nad svym Zivotem
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(nebo alespon uvéfime tomu, Ze néjakou mame), mizeme zlepsit své zdravi i well-being

(lyengar, 2010a).

lenomze svobodné rozhodovani neni spasonosné, a nékdy mizZe byt na Skodu véci.
Pfesto se po svété Siti americké nadseni pro svobodné rozhodovéni (Schwartz, 2005).
Sheena lyengar (2010b) precizné formuluje tfi predpoklady, se kterymi individualistické

kulturni dédictvi USA operuje:

1. Pokud se mé to tyka, musim mit moznost se rozhodnout sdm za sebe, podle
svych individualnich potfeb a preferenci

2. Cim vic mam moznosti, tim lépe si mohu vybrat (je v&tsi $ance, 7e najdu pravé
to idedlni pro své jedinecné potieby)

3. Nikdy se nevzddvam moZnosti si vybrat

Takovato vira v neomylnost svobodného rozhodovani ale neni spolecna viem kulturnim
kontextim. Omezeni svobody nemusi pfindset omezeni vnimané kontroly. Sheena
lyengar (2010a) se ve svém vyzkumu ptala 600 lidi po celém svété, prislusnikl rizné
viry, a zjistila, Ze jejich vira, ackoliv je omezovala v moZnostech svobodného
rozhodovani, nesnizovala jejich pocit kontroly. Dokonce, pfislusnici vice
fundamentalistickych nabozenstvi pocitovali vétsi nadéji a vétsi Zivotni spokojenost. Zda
se, Zze omezeni svobody v mnoha oblastech jejich Zivota jim vlastné prospivalo (lyengar,

2010a).

Vezméme si priklad domluvenych svateb. ProtoZe Indie je také pokrokovd zemé,
podafilo se vyzkumniklim Guptovi a Singhovi (1982) udélat nasledujici vyzkum. Udélali
Skdlu prozivané lasky a tuto dali pardm, které se braly z lasky a parim s domluvenym
shatkem na zac¢atku manzelstvi a po deseti letech manzelstvi. Zatimco ti, ktefi se brali z
lasky, ziskali na zacCatku skére v priméru kolem 70 (z celkového skére 91), pary
domluvené dosahly v priiméru jen 58 bod(l. Po deseti letech se ale situace proménila.
Pary, které se braly z lasky, klesly az na prdmérnych 40 bod(, zatimco domluvené pary
naopak v priiméru stoupaly na 68 bodu. lyengar (2010a) uzavira, Ze rozdil nejspis neni v

tom, zda si mohly svobodné zvolit, ale v tom, jakd mély ocekavani od spole¢ného Zivota.

To poukazuje na dilezity element rozhodovani, ktery souvisi s kulturnimi rozdily mezi
individualistickymi a kolektivistickymi kulturami. Vice kolektivistické kultury nekladou
takovy dlraz na to, aby se za vSech okolnosti rozhodovaly samy. Tak naptiklad lyengar a

Lepper ve svém vyzkumu (2010b) srovnavali 7-9leté déti angloamerického a
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asijskoamerického plvodu. Déti mély za ukol vyresit sérii anagramu. Vyzkumnici je
rozdélili do t¥i skupin, prvni si mohla vybrat, které anagramy bude resit a dokonce i fixu,
kterou je bude resit. Druha skupina dostala anagramy pfidélené od vyzkumnice, ktera
na né pfi experimentu dohlizela. Treti skupina dostala anagramy také pridélené, ale
tentokrat jim bylo feceno, Ze jim je predvybrala jejich mama. Angloamerické déti
vyresily nejvic anagram(, kdyz si je mohly vybrat, pokud je nékdo vybral za né, vyresily
jich méné bez ohledu na to, kdo je vybiral. Naopak asijskoamerické déti vyresily nejvice
anagramu, kdyZz véfily, Ze jim je vybrala mama, a nejméné, kdyZ jim je vybirala
vyzkumnice. Asijskoamerické déti véri svym mamam (nikoliv vSak neznamym

vyzkumnicim), Ze pro né dobfe vyberou.

Stejné tak kolektivistické kultury, jako jsou trfeba ty vychodoevropské, vnimaji jinak
mnozstvi moznosti nez individualistické kultury jako ta ve Spojenych statech
americkych. Pfi jednom vyzkumu na Ukrajiné lyengar (2010a) Gcastnikiim nabizela jako
obcerstveni Coca-Colu, Coca-Colu light, Pepsi, Sprite a nékolik dalsich znacek, celkem 7
rGznych limondad. Jeden ucastnik nabidku komentoval nasledovné: ,No to je prece to
samé...” lyengar (2010a) tento fenomén ihned experimentdlné ovéfila a opravdu,
nabidku sedmi limondd kolektivistictéjsi Vychodoevropané vidéli spiSe jako jednu
moznost, zatimco individualisti¢téjsi Americané ji méli za 7 alternativ (2010b). Vidime,
Ze kulturni rozdily se projevuji i ve vnimani Sife moznosti. Nékteré moznosti jsou si

natolik podobné, Ze nepfinaseji pfidanou hodnotu.

KdyZz se moznosti stanou nerozeznatelné jedna od druhé, jejich mnozZstvi mize byt
paralyzujici, jak ukazuje vyzkum penzijnich fondd v Americe. lyengar a spol. (2004)
srovnali, kolik lidi redlné vstoupilo do penzijniho sporeni ve své firmé srozsahem
nabidky penzijnich fondd, které méli k dispozici. Vysledky jsou alarmujici. Cim vic fonda,
tim niZsi Ucast. Nejvyssi ucast byla pfi nabidce 2 fondl (75 % lidi se zapojilo), pokud bylo
fond( vic nez 30, ucast vyrazné klesala, az na své minimum 60 % pro nabidku 59 fondu.
Od jistého mnoiZstvi jsou dalSi moZnosti spiSe zatézi nez prinosem (lyengar a spol.,
2004). Misto toho, abychom se rozhodovali lépe, jsme frustrovani a rozhodovani se
spise vyhybame, ackoliv jde o zdsadni rozhodnuti, které ovlivni tfeba i kvalitu naseho

Zivota (lyengar, 2010b).

Pokud tedy svoboda nespocivd vtom, kolik mame mozZnosti, nebo zda milizeme

svobodné rozhodovat o viem ve svych Zivotech, proc se vlastné rozhodujeme?

(14]



3 Cile rozhodovani

Pro¢ se vlbec rozhodujeme? Ptala jsem se nékolika svych kolegli a dostala jsem
zajimavé odpovédi. Jeden se rozhoduje, aby udrzel véci v pohybu, aby se ve svém Zivoté
posouval dopfedu a nestagnoval. Jiny fikal, Ze mu rozhodovani slouzi k tomu, aby mezi
chaosem Zivota nasel svou vlastni cestu. Jedna kolegyné zachytila nasi nemoznost se
nerozhodovat, kdyz fekla — rozhodnuti nerozhodovat se a nechat véci bézet, je také
rozhodnuti, takZze se vlastné rozhodujeme, jestli véfime vice ndhodé nebo svému

usudku.

Obecné pojeti tika, Ze rozhodovani ndam pomaha nejlépe dosahovat nasich cilt (Baron,
2008). Protoze kazda rozhodovaci situace je jedinecnd a kazdy clovék je individualita, je
z principu véci nekonecné mnozstvi moznych cilG, kterych se snazime dosahnout.
Takovému cili fikdme uzitek. Jako prvni se proto podivame na to, co ndm o cilech

rozhodovani rika klasicka teorie rozhodovani: teorie ocekavaného uzitku.

3.1 Ocekadvany uzitek

Teorie ofekavaného uZitku je klasickou a mezi nékterymi vyzkumniky rozhodovani
(napf. Baron, 2008) jako i mezi mnoha ekonomy, stdle jeSté normativni teorii

rozhodovani, vici které se dodnes vymezuji navazujici teoretické i vyzkumné snahy.

Teorie ocekavaného uzZitku vychdzi zteorie pravdépodobnosti a vznikla v oblasti
ekonomie (Sternberg, 2002). Zakladd se na definici rozhodovani jako snahy
maximalizovat dosazeni kyZeného cile. Timto cilem pfitom muze byt cokoliv, co ma pro
rozhodovatele hodnotu. Cil rozhodovani tak neni moZno zjednodusovat jen na penize, a
podle Barona (2008) ani na Stésti ¢i spokojenost. Trochu neobratné je pro oznaceni
kyZzeného cile v tomto kontextu pouZivan termin uZitek (utility), ktery mlze byt
zavadéjici. Dlvodem je fakt, Ze tato teorie se rozvijela pfedevsim na pomezi ekonomie a
matematiky a tedy primarné v kontextu monetdrnich vymén pfi nakupu a prodeji
(Baron, 2008; Sternberg, 2002). Baron (2008) vsak zastava nazor, Ze uZitkem je minéna

mira ,,dobra“ ve smyslu toho, co ndm pfinasi maximalizaci nasich cil0.

Teorie o¢ekavaného uzitku umozZnuje srovnavat dva a vicero moznosti jednani, které
vedou k rdznym moznym vysledkim na zdkladé hodnoty ocekavaného uZitku. Uzitek

vysledku (moje subjektivni preference) vynasoben pravdépodobnosti, Ze nastane, dava
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ocekavany uzitek. Jako prvni s timto principem pftisel Bernoulli (Skorepa, 2005). Pokud
chceme srovnat vicero moznosti, je mozné stejny postup opakovat pro kazdy moiny
vysledek a mozZnost s nejvyssim oCekavanym uzZitkem je pak optimalni volbou (LaBoeuf a

Shafir, 2005; Uhlar, 1984).

Nejslavnéjsim prikladem takového srovnani je Pascalova sdzka, ve které slavny
matematik a filozof Blaise Pascal dospél na zakladé ocekavaného uZitku k zavéru, Ze
z hlediska uzitku je Fidit se kfestanskym radem lepsi volbou. Podivejme se na naSe

moznosti zobrazené v tabulce nize:

Tabulka €. 1: Pascalova sdzka Moiné reality:
Bdh je Bah neni
Mozné jednani: Mozné disledky:
Zit podle krestanskych norem spaseni méné hédonicky Zivot
nezit podle kifestanskych norem vécné zatraceni hédonicky Zivot

(Baron, 2008)

Podle Pascala Zit v souladu s kiestanskym zakonem ptinasi vétsi uzitek, protoze jakkoliv
mald je moZnost vécného zatraceni, jeji uzitek je nekonecné negativni (Mlodinow,

2008).

Vyhodou teorie ocekavaného uZitku je, ze zachycuje konfliktni povahu rozhodovani. Z
hlediska cild mohou nastat tfi rGzné situace konfliktu. Zaprvé, mlze dochdazet ke
konfliktu mezi pravdépodobnosti dosazeni cile a jeho uzitkem. Tak napfiklad ziskat
zaméstnani u Googlu je velice prestizni, ale ma mensi pravdépodobnost nez tfeba ziskat
zaméstnani u Ceské spofitelny. Zadruhé, konflikt mdze nastat dvéma a vicero rdznymi
cili, naptiklad pfi koupi auta musime bilancovat mezi preferenci pro nizkou cenu a
preferenci pro bezpecnost (nejbezpecnéjsi auta nejsou zpravidla nejlevnéjsi). A zatreti,
muze dojit ke konfliktu cilG dvou ¢i vicero lidi, napfiklad kdyZz touzime jet na letni
dovolenou k mofi, ale manzel ¢i manZelka nesndsi vedro. Posledni uvedeny rozpor Ize
vztahnout na fadu rozhodnuti a také na rozhodovani moralni, politické a spolecenské
(Baron, 2008). Diky tomu se model ocekavaného uzitku jevi jako funkéni pro popis

rozhodovani rlizného typu.

Teorie ocekavaného uZitku navic celkem dobfe vysvétluje néktera z matematického
hlediska zdanlivé nelogickd rozhodnuti. Vychdzi z principu, ktery postuloval Nicholas

Bernoulli a zpravu o ném podal jeho bratranec Daniel Bernoulli v roce 1738 v podobé
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pfibéhu zndmého jako Petérbursky paradox (Baron, 2008): predstavme si, Ze
dostaneme nabidku hazet minci. Pokud napoprvé padne hlava, dostaneme 1 dukat.
Pokud i napodruhé padne hlava, dostaneme dalsi 2 dukaty. Pokud padne i napotreti,
dostaneme dalsi 4 dukdty atd. Matematicky je ocekdvany uzitek nekonecny
(pravdépodobnost pfi prvnim hodu je 50 % a uzitek je 1 dukat, takZe ocekavany uZitek
je pal dukatu, pfi druhém hodu je pravdépodobnost 25 % a uZitek 2 dukaty, takie
ocekavany uZitek naroste opét o pll dukatu a tak dale aZz do nekonecna). Za kolik byste

prodali svou pfilezitost zahdazet si minci?

Zcela jisté by to nebylo nekonecné dukatl a tak na zakladé tohoto prikladu Bernoulli
postuloval kfivku ofekavaného uzitku pro finanéni odmény jako pfiblizné logaritmickou
a tedy konkdvni. To znamen3, Ze ¢im vic penéz mame, tim mensi hodnotu pro nas dalsi

penize maji, viz graf nize:

Graf ¢. 1: Krivka oCekdvaného uZitku

A
nekonecno

UZITEK

0 >
0 HODNOTA nekonecno

Baron, 2008; Skorepa, 2005; Skorepa, 2006

Na druhou stranu, zatizenost matematikou, presnéji teorii pravdépodobnosti, teorii
ocekavaného uzitku uzavrela pojeti, které by bylo pfesnéji deskriptivni. Pfesna Ciselné
vyjadrena pravdépodobnost a striktni matematicka logika neumoznuji tomuto modelu
zachytit nuance lidského rozhodovani. V redlném svété je pravdépodobnost lidmi
vhimana spise jako slovni popis nez presné Ciselné vyjadreni a je odhadovana do znacné
miry intuitivné (tedy ne plné védomé a ne na zakladé uUplnych dat o pravdépodobnosti
vyskytu). V praxi je ndm tedy dostupné to, ¢emu psychologové ftikaji subjektivni

pravdépodobnost (Anscombe, 1964; Uhlar, 2006).

(17]



Vyzkum ukazuje, Ze ani SirSi pochopeni uZitku jako libovolného kyZzeného cile (a ne
pouze penéz ¢i majetku), ani zavedeni subjektivni (a ne objektivni) pravdépodobnosti,
vSak teorii ocekdvaného uzZitku nedokdze dostatecné pfribliZit realité lidského
rozhodovani. Inherentnim predpokladem teorie oéekdvaného uzitku je totiz konzistence
preferenci (Anscombe, 1964; Fishburn, 1970). Tak naptiklad pokud ma nékdo radéji
mlécnou cokoldadu neZz hotkou, lze predpokladat, Ze tato preference ma trvalejsi
charakter, a Ze bude konzistentné pfizndvat vyssi subjektivni uzitek ¢okolddé mlécné

oproti cokoladé horké.

Vtomto jednoduchém pfipadé je moiné jistou miru konzistentnosti preferenci
ocekavat, ale jak poukazuje Anscombe (1964), teorie ocekavaného uzitku predpoklada
takovou miru konzistence a jemného rozliSovani mezi preferencemi, Ze neni v lidskych
moznostech je dosdhnout. Vezméme si jako priklad krabicku s dvaceti rlznymi
bonbony. Je dost pravdépodobné, Ze pokud vas dnes pozddam, abyste je seradili od
nejchutnéjsiho po nejméné chutny, néjaké poradi vytvorite. Jaka je ale Sance, Ze
vytvofite Uplné stejné poradi i za tyden? Nejenom, Ze neni jasné, zda jsou nasSe
preference konzistentni, ale i pokud by byly, je otdzkou zda a jak jsou nam vlastné

dostupné pfi rozhodovani v takové mite detailu (Fishburn, 1970).

Mezi prvni vyzkumniky, ktefi poukdzali na nekonzistentnost preferenci, patfi Allais

(1953). Vytvoril dvé sady rozhodnuti (viz tabulka nize).

Tabulka ¢. 2: Allaistv paradox cdst 1.

Situace 1 Situace 2
MozZnost A MozZnost B MozZnost C MozZnost D
1000K¢E | 100% | 1000 K¢ 89% | OKC 89 % 0 K¢ 90 %

5000 K¢ 10% | 1000 K¢ 11% 5000 K¢ 10 %

0 K¢ 1%

Baron, 2008

Vétsina lidi v prvni situaci vybira nizsi, ale jistéjsi variantu (A) a v druhém pripadé zase
vyssi, ale riskantnéjsi variantu (D). Volby varianty A a varianty D jednotlivé jsou
prijatelné. Ale pokud jedna osoba vybere A a poté D, dostdva se do rozporu se
zakladnim predpokladem teorie ocekavaného uzZitku — stabilitou preferenci (Skorepa,
2005; Skorepa, 2006). Lépe to vidét, pokud tabulku pfepiSeme tak, abychom v obou

volbach vynechali pravdépodobnosti spolecné pro volby A a B (89% Sance ziskat 1 000
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K¢&) a pro volby C a D (89% Sance neziskat nic). Po transformaci je vidét, Ze volby jsou
vlastné stejné a podle teorie ocekdavaného uzitku pfi stabilnich preferencich bychom

méli vybrat volby A a C, nebo volby B a D, ale nikoliv A a D (Baron, 2008, Skorepa, 2006).

Tabulka ¢. 3: Allaistv paradox ¢dst 2.

Situace 1 Situace 2
MozZnost A MozZnost B MozZnost C MozZnost D
1000KE | 89% 1 000 K¢ 89% | OKcC 89 % 0 K¢ 89 %

1000KE | 11% 5000 K¢ 10% | 1000 K¢ 11% 5000 K¢ 10%

0 K¢ 1% 0 Ke 1%

Baron, 2008

| pfes znacné nedostatky stéle zUstava hlavnim argumentem pro normativnost teorie
ocekavaného uzitku jeji dlouhodoba vyhodnost. Ekonomové neocekavaji, Zze pti kazdém
rozhodovani budeme hledat statistické Udaje o pravdépodobnosti (tfeba Uumrti na
rakovinu plic v pripadé kurak(l). Pfesto argumentem pro normativni aspekt této teorie
zGstava, Ze pokud bychom kazdé dilezZité rozhodnuti (tfeba alespon politické a
makroekonomické) délali v souladu steorii ocekdvaného uZitku, museli bychom
dlouhodobé a pfi vétsSim mnozstvi takovych rozhodnuti dosdhnout lepsi maximalizace

ocekavaného uZitku a tim i nasich cild (Baron, 2008).

Psychology zacala teorie rozhodovani zajimat v padesatych letech XX. stoleti po vydani
prehledové staté Teorie rozhodovdni Warda Edwardse v roce 1954 a knihy Teorie her a
ekonomické chovdni od von Neumanna a Morgensterna v roce 1944 (UhlaF, 2006). Od
té doby zacal boom psychologickych vyzkum v oblasti rozhodovani, ktery se snazi najit
model rozhodovdni, ktery by presnéji popisoval realitu rozhodovani. Realita
rozhodovani se totiz jevi byt v rozporu s timto teoretickym idealem. Vezméme si tfeba
fenomén nazvany ,counterfreeloading”. Mnoho zvifat preferuje si potravu ,zaslouzit”,
nez ji dostat jen tak. Toto je v protikladu s maximalizaci uZitku, protoZe dostat potravu
bez namahy je pfece maximalizace zisku pfi minimalizaci Usili (Ariely, 2011). Presto
cilem vyzkumu rozhodovani zlstava amysl najit zplQsob, jak se mame rozhodovat tak,
abychom se pfibliZili idedlu rozhodovani - maximalizovat dosazeni cil(i, jak jej postuluje

teorie o¢ekavaného uzitku.
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3.2 Paradox rozhodovani{

Na prochdzce se filozof, ktery prochdzi kolem rozestavéné katedrdly,
zastavi u kamenik( a pta se jich, co délaji. Prvni kamenik mu odpovi, Ze
tvaruje kdmen do presné podoby. Druhy kamenik mu odpovi, Ze stavi
nddhernou katedrdlu. No a ten treti odpovi, Ze oslavuje Boha (podle

Kay, 2011).

Krasa tohoto pribéhu je v tom, Ze vSechny tfi odpovédi jsou stejné validni, ale kazd3a se
vztahuje kjinému ramci. Prvni k okamzitému cili, druhd kSirSimu nebo

dlouhodobéjsimu cili, no a treti ke smyslu celého snazeni (Kay, 2011).

Vratme se tedy k rozhodovani. Teorie o¢ekdvaného uZitku sice fika, Ze rozhodovani je o
maximalizaci, ale ml¢i o tom, vzhledem k jakym cilim. Vyzkum rozhodovani je do
znacné miry zatizen touto nejasnosti. Co je tedy spravnym méfitkem optimalniho
rozhodovani? Formalni logika? Objektivni vysledek, jako tfeba vySe monetarnich ziskl a
ztrdt? Nebo jsou to dlouhodobéjsi cile, jako trfeba stat se dobrym rodicem, nebo

nejlepsim hokejistou? Nebo az onen ultimativni cil — proZit dobry a stastny Zivot?

V praxi je mozné se na jednotlivd rozhodnuti divat ze vSech téchto Urovni — na aktualni
vysledky, stejné jako na vliv na dosaZzeni dlouhodobych cil(, jako je sebenaplnéni, a
nakonec i na disledky pro well-being jednotlivce Ci celé skupiny. Doposud byl diraz ve
vyzkumech rozhodovani kladen na optima formadlné logicka a objektivni. Schwartz
(2005) vsak ukazuje, ze snaha maximalizovat pouze objektivni vysledky rozhodovani,

......

pojmem nového trendu v oblasti vyzkumu rozhodovani.

Mezi hlavni zastdnce nového sméfrovani pfi zkoumani rozhodovani patfi pravé Barry
Schwartz (2005), ktery svlij argument zaklada na frustraci, kterou prehnana glorifikace
svobodné volby v Americe lidem ptinesla. Schwartz (2005) se domniva, Ze jsme
svobodnym rozhodovanim doslova zahlceni. Kromé toho, Ze dnes a denné se
rozhodujeme, kam pljdeme na obéd, jestli si koupime tuto nebo onu
pohovku/tricko/tasku/atd., nové si vybirame i to, jak si budeme spofit na dichod.
Vybirame si doktora i jakou metodou nds ma lécit, a néktefi si vybiraji byt bez Iékarské
péce, jako tomu je u domdcich porod(i nebo p¥i odmitnuti o¢kovéni. Cim dél ¢astéji si
také vybirame jak a kdy pracujeme (jestli pracujeme na plny Uvazek, jestli pracujeme

Castecné z domova). Vybirame si, jak projevit svou lasku (jestli se vezmeme, nebo spolu

(20]



budeme jen Zit, kdy budeme mit déti a jak je skloubime s nasi kariérou). Vybirdme si
svou viru (mlZeme byt nevéfici, nebo chodit do kostela, nebo byt buddhisté, di
Spagetariani). A nakonec se rozhodujeme, i kym vlastné jsme (Uspésna podnikatelka
nebo psycholozka, nebo Zena v domacnosti, aktivistka ¢i konzervativni voli¢). Tam, kde
kdysi existovala defaultni moZnost — pfedem dané nastaveni, ofekavani — nyni ceka
rozhodovani. Kumulativni efekt vSech téchto rozhodnuti ndm podle Barryho Schwartze

plsobi znacny stres (Schwartz, 2005).

To, jak mnohd rozhodnuti odkldadame, nebo je nechdvame na Uradech ¢i organizacich,

podporuje Schwartzdv argument. Prikladem je tento graf:

Graf ¢. 2: Potencidalni ddrcové orgdni, %
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podle Johnsona a Goldsteina, 2003

Na grafu vidime nékteré evropské zemé a Udaje o procentu jejich populace, ktera
souhlasila byt pfipadné darcem organd, v nestastné situaci alespon zachranit darovanim
Casti svého téla lidské Zivoty (Ariely, 2008). Rozdily mezi zemémi jsou radikalni, a pokud
odpovéd jeSté neznate, muzZete zacit spekulovat o rlznosti kulturnich nebo
ekonomickych podminek, které zpuUsobily takto markantni rozdily. Realita je ale
mnohem pragmatictéjsi. Jediny rozdil mezi zemémi, které maji malé procento darcli a
témi, které maji témér 100 % darcd, je nastaveni procesu souhlasu. V zemich s vysokym
procentem darcl je kazdy darcem, pokud se nerozhodne, Ze jim byt nechce, kdezto
v zemich s nizkym procentem potencidlnich darcd nikdo neni darcem, dokud se

proaktivné neprihlasi do darcovského programu (Ariely, 2008).
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Podle Barryho Schwartze je tento a podobné priklady znamkou toho, Ze se stavame
Ihostejnymi. Pod naporem rozhodovani o mnozstvi ned(lezitych véci se podle néj ztraci
fakt, Ze pfichazime o schopnost rozhodovat se o dllezitych vécech v kontextu svych
dlouhodobych cil a Zivotniho Stésti. Musime zlstat svobodnym ,rozhodovatelem”
(chooser), ktery aktivné premysli o svych moZnostech, reflektuje na dulleZitost
rozhodnuti pro svij Zivot a jejich dlisledky. Zkratka, rozhoduje se uvédoméle a s vidinou

dlouhodobych cil( (Schwartz, 2005).

Vtomto kontextu Schwartz navrhuje, divat se na rozhodovani z hlediska
dlouhodobéjsich cilli, na dasledky rozhodovani pro lidsky Zivot ve smyslu Zivotni
spokojenosti a well-beingu jednotlivce a potazmo i celé spolecnosti. Jak fika Salecl
(2013): ,,Ideclogie rozhodovani je velmi Uspésna v otevirani prostor pro mysleni a
vytvareni nasi budoucnosti. Moznost volby je ale zaroven zuzkostiujici, volba je spojend
s rizikem a se ztratami, které jsou nepredvidatelné. Proto je stale vice a vice oblasti, ve
kterych si nevybirame nic.” Jak tedy Stésti a Zivotni spokojenost promitnout do

premysleni o rozhodovani? Nejdfive se podivejme, co to vlastné to Stésti je.

3.3 Stésti, Zivotni spokojenost a well-being

Otazka Zivotniho Stésti je predmétem studia pozitivni psychologie a za posledni
desetileti zaznamenala rapidni vyvoj. Hlavni problém této tematiky spociva ve vlastni
definici Zivotniho Stésti. Pravé proto vzniklo nékolik prolinajicich se pojm, jako je

Zivotni spokojenost Ci well-being, které se ted pokusim trochu projasnit.

Stésti, tak jak je pouzivano v béiném jazyce, ma nékolik konotaci. Jednou z nich je tfeba
,mit $tésti”, coz je stav, kdy se $tastnou nahodou stane néco v nas prospéch. V tomto
smyslu pozitivni psychologie o stésti nehovofi (ostatné v anglictiné se jedna o jiné slovo
Lluck”, které je odlisné od stésti ve smyslu , happiness®). Dalsi konotaci Stésti je , byt
$tastny”, coZ se poji primarné s pozitivnim prozivanim, s kladnymi emocemi. Kdyz ale
mluvime o Stésti jako o méritku pro své rozhodovani, jisté se Cisté pozitkarska definice
Stésti jevi jako nedostatecna. Jak pisSe Kfivohlavy (2013, s. 10): “Pravdou je, Ze velka cast
naseho mysleni o Stésti se tykd téch situaci, kde zazitek Stésti je charakterizovan
vyraznym, emocionalné silnym, avsak kratkodobym fyziologickym projevem. Plati vsak i
zde, Ze neni Stésti jako Stésti. Existuje i Stésti, které je vainéjsi a hlubsi povahy.

Prikladem muzZe byt Stésti sochare, ktery tvofi sochu ¢i toho, kdo stavi diim i pisSe
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symfonii atp. U takovychto projevl je jiz mozno mluvit nejen o intenzité, ale i o kvalité
Stésti. A pravé na takovéto druhy Stésti, které maji nékdy aZ celoZivotni dosah, je v

soucasnosti zamérena pozornost v psychologickych studiich...”

Vtom, co vSechno stésti zahrnuje, se autofi liSi. Napfiklad Nettle rozliSoval tyto tfi
slozky Stésti: zaprvé potéseni, naptiklad pti sexu nebo z jidla, zadruhé pocit uspokojeni,
napfiklad z dobfe vykonané prace nebo dosaZeni svych cill, a zatfeti kvalitu Zivota,
prosperitu nebo téZ pocit naplnéni svého potencialu (Nettle, 2005). Kahneman (1999)
rozliSuje koncept subjektivniho a objektivniho Stésti, ktery rozliSuje objektivni
hodnoceni (na zakladé méreni klicovych sloZek) od subjektivniho (zalozeného na
subjektivnim vnimani prozitku). Kahneman (1999) se tak snazi preklenout rozdil mezi
tim, co pozorovatelné prozivame, a tim, jak prozitek vyhodnocujeme, jako je tomu

napriklad v pfipadé bolesti.

Redelmeier, Katz a Kahneman (2003) zkoumali prozitek bolesti v pfipadé kolonoskopie.
PFi srovndni redlné bolesti, kterou pacienti prozivali se subjektivnim prozitkem zakroku
jako celku, se ukazalo, Ze celkova mira bolesti nebyla hlavnim ukazatelem subjektivniho
prozitku. Subjektivni prozitek se zaklddal na nejextrémnéjsSim prozitku a konecném
prozitku. Byl tedy dasledkem srovnani nejvyssi miry bolesti se zbytkem proZitku a
posledni miry bolesti s predchozi bolesti. Cim mensi bolest na konci a &im méné
vyCnivala nejvyssi mira bolesti nad ty ostatni, tim lepsi celkovy proZitek. Realné tak, kdyz
prodlouZime kolonoskopickou proceduru, takZe v souctu pacient proziva vice bolesti
déle, ale s nizSimi maximy a snizovanim ke konci, bude se citit I1épe, coZ je paradoxni
(Redelmeier, Katz a Kahneman, 2003).

Krivohlavy (2013) v podobném smyslu jako Kahneman, rozliSuje ¢tyti druhy sStésti:

Tabulka ¢. 4: CtyFi druhy $tésti

Subjektivni zazitek Objektivni projev
dobrého pocitu (aktivita)
Vysoka mira vzruseni Radost Eudaimonia — dobry vykon
(v nadéjném a smysluplném ukolu)
Nizka mira vzruseni Spokojenost

. . . Vnitrni klid a rovnovaha
(klid mysli a vnit¥ni o, v L,
(bez zjevnych vnéjsich projevi)

pohoda)

Ktivohlavy, 2013

Z predchoziho je jasné, Ze Stésti neni mozné redukovat na prijemné prozitky (Kay, 2011).

Martin Seligman (2011), zakladatel pozitivni psychologie, rozlisuje Stésti ve smyslu
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spokojenosti a well-beingu. Zivotni spokojenost byla jeho hlavni koncepci v ptivodni
teorii autentického Stésti, ale jak ukazaly vyzkumy, spokojenost pfilis vysoce koreluje s
aktudini naladou (az ze 70 % je determinovana ndladou), a je tedy pfiliS ovlivnéna
aktudlnim afektivnim stavem. Po téchto zkusenostech se Seligman rozhodl vyhybat

pojmu Stésti, ktery je podle néj zavadéjici.

Proto ve své prepracované teorii uz Seligman nemluvi ani o Zivotni spokojenosti ani o
$tésti, nybrz o well-beingu. Solcovd a Kebza (2013) navrhuji pfeklad osobni pohoda,
ktery dale pouzivdame synonymicky s pojmem well-being. Well-being je pro Seligmana
konstruktem, ktery neni ekvivalentni Stésti a ktery sestdva z péti méfitelnych
komponent, ¢imz trochu koresponduje s Kahnemanovou (1999) snahou najit objektivni
a nejenom subjektivni ukazatele Stésti. Jako takovy je well-being soucasti samotného
konceptu zdravi, jak jej definuje Svétova zdravotnickd organizace' (Kebza, 2001; MI¢ak,
2007). Seligman vsak varuje, Ze jim navrZenych pét méfitelnych komponent well-beingu

se nesmi redukovat na absolutni vysvétleni konceptu well-beingu (Seligman, 2011).
Ony méritelné prvky well-beingu jsou podle Seligmana (2011) tyto:
pozitivni emoce

angaZzovanost (z anglického engagement, také zdvazek Ci zapojeni se),
kterou Seligman propojuje s konceptem flow

3. smysl
4, Uspéch a
5. dobré vztahy

Prvni, pozitivni emoce, jsou v souladu s tim, co uz vime o pocitu Stésti, vztahuji se tedy
k pozitivnimu emocionalnimu proZivani, jako jsou radost a nadSeni, ale také tfeba laska
¢i vdécnost. Vyzkumy potvrzuji, Ze pozitivni emoce pfispivaji k well-beingu. Pozitivni
emoce podle vyzkumnik( nejlépe predikuji dlouhodoby pocit Stésti (Kebza, 2005). Tak
tfeba vyssi mira prozitkd vdécnosti se poji s vySSim optimismem a Zivotni spokojenosti
(Kfivohlavy, 2007). Pozitivni emoce maji dokonce vliv na zdravi. Seligman (2011) uvadi
studii Gregory Buchanana, ve které vyzkumnici ukazuji, Ze optimismus vyznamné snizuje
riziko kardiovaskularnich onemocnéni. Pozitivni emoce posiluji i nasi imunitu, tfeba
proti infekéni chripce, jak ukazal Sheldon Cohen ve svém experimentu (Cohen a spol.,

2006). Cohen participantdm vstfikl virus chfipky, jesté predtim jim ale zméfil miru

! Definice zdravi Svétové zdravotnické organizace (WHO) z roku 1948 vymezuje zdravi jako stav
uplné télesné, dusevni a socialni pohody (well-being) (Kebza, 2001).
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pozitivnich emoci. Ukazalo se, Ze lidé s vysokou mirou pozitivnich emoci chfipku chyti
méné Casto neZ ti s primeérnou a jesté méné nez ti s nizkou mirou pozitivnich emoci.
Cohen se podival i na opacny proces — vztah negativnich emoci k imunité. Zjistil, ze
negativni emoce mély jen maly vliv ve srovnani s pozitivnimi emocemi (Cohen a spol.,
2006; Seligman, 2011). Neni to tedy tak, Ze nesmime prozivat vztek nebo strach, pokud

chceme byt stastni a zdravi, ale musime prozivat hodné radosti a lasky.

Mohlo by se zdat, Ze odpovédi je vyhledavat co nejvice podnétl, které nam zpUsobuji
pozitek. Ale u poZitkl dochazi k rychlé adaptaci (pozitek ztraci na sile) a tak brzo
vyprcha. Moudfi lidé od nepaméti védi, Ze kontrola nad vlastnim prozZivanim je
predpokladem pro to, aby mohl byt c¢lovék Stastny (Csikszentmihalyi, 2008).
Internalizovat kontrolu nad svym stéstim tkvi v ovladani vlastni mysli, co vpustime do
svého védomi a jak s témito informacemi naloZime, je v nasi moci a ovliviiuje, jak se

citime. Jak piSe Haruki Murakami: ,Bolest je nevyhnutelnd, ale utrpeni je nase volba

(2009).

Prikladem je studie Fausta Massimina z milanské univerzity. Ptal se paraplegikd,
prevazné mladych lidi, ktefi v disledku zranéni pfisli o cit v rukach i nohach, jak vnimaji
tuto udalost. Zajimavé je, Ze jejich odpovédi byly dvojaké. Vétsina svij uraz vnimala jako
nejhorsi a zaroven nejlepsi, co se jim v Zivoté stalo. Ti, ktefi svij stav vzali jako vyzvu,
kterou chtéji zvladnout, nastolili ve svém Zivoté jasny smér a cil, pfekonat sva omezeni a

zase Zit (Csikszentmihalyi, 2008).

V souvislosti s pozitivni psychologii se proto dnes stale vic mluvi o ,, mindfulness” —
schopnosti kontrolovat, co se v nasi mysli déje, jak nase mysl filtruje a interpretuje
vnéjsi okolnosti. V tomto smyslu je ,,mindfulness” hlavni prerekvizitou pozitivnich
emoci, je totiZz dovednosti, kterda ndm umoini zdmérné prozivat pozitivni emoce vice, a
to i pres negativni podnéty, které pfinasi nekontrolovatelny wvnéjsi svét

(Csikszentmihalyi, 2008).

K tomu, abychom aktivné prozivali vice pozitivnich emoci, existuje mnoho rdznych
pfistupl. Seligman nabizi nékterd cviCeni, kterd podporuji tfeba vdécnost nebo
uvédoméni pozitivnich emoci. Ja osobné se vénuji dvéma technikam, které podporuji
,mindfulness” a maji plvod ve vychodni filozofii, a to jsou jéga a meditace. Ale
moznosti je mnoho, od rdznych sportl a cviceni (napf. tai chi), pres Skoleni pozitivniho

mysleni, nebo pomoc vrdmci psychoterapie ¢i koucovani, az po zen-buddhistické
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meditace. Kazdy si mlZe vybrat cestu, ktera lépe vyhovuje jeho osobnim preferencim.

V prvni fadé je vSak nezbytné si uvédomit, Ze tuto dovednost vibec potfebujeme.

Druhym elementem osobni pohody podle Seligmana (2011) je angaZovanost.
Angazovanost je priznakem specifické lidské aktivity. Csikszentmihalyi (2008) ji definuje
jako dusledek optimalnich prozitkd aktivity — proZitkd flow. Flow je stav, pfi kterém jsme
zcela ponoteni do toho, co déldme, na ni¢em jiném v ten moment nezdleZi a nase
aktivita nam déla takovou radost, Ze ji délame i pres rlizné prekazky a nepohodli. Je
cilem sama o sobé. Csikszentmihalyi (2008) ji nazyva autotelickou, vykonavani dané

¢innosti je samo o sobé cilem.’

Optimalni zkuSenost — neboli flow — je popisovana velmi podobné napfi¢ pohlavimi,
etnickymi skupinami i kulturami. Je stejnd pro obyvatele zapadni Evropy ¢i afrického
pralesa (Csikszentmihdlyi, 2008). Fenomenologicky (prozitkové) ma flow nékolik
komponent: déldme néco, co ma jasny cil, takZe to Ize dokoncit, mame pocit, Ze je to v
nasich moznostech a Ze to mame pod kontrolou, dokdzeme se plné soustredit,
ponofime se do aktivity jakoby bez ndmahy a ztracime pojem o svém ja (ja ztraci na
dllezitosti, v popredi pozornosti je aktivita, kterou délame), ztracime pojem o case (cas
plyne mimodék), a v pribéhu dostdvame okamizitou zpétnou vazbu (Csikszentmihalyi,

2008).

Flow zaZitky tak, jak je definuje Csikszentmihalyi (2008), Ize najit v jakékoliv oblasti
Zivota, od pohybu, sportu, hudby, pfes cteni, filozofovani, diskutovani az po praci.
Zajimavé ale je, jak v zapadni kulture praci vnimame. Vétsina lidi na otazku, co by délali
nejradéji, odpovi, Ze by radéji méli volno, nez byli v praci, aby se mohli vénovat svym
konicklim a zalibam, nebo jen tak odpocivat. Ale kdyz je pozadate, aby jmenovali flow
proZitky, budou nejcastéji jmenovat ty, které zaZily v praci (Csikszentmihalyi, 2008). V
tomto ohledu nyni miZeme pozorovat v pracovni psychologii novy trend — firmy se

snazi vytvaret prostiedi, které aktivné podporuje prozitky flow pfi praci.

Jak tedy pfipravit ve svém Zivoté maximum flow zazitk(i? Prvnim krokem je klast si cile.
Cil nas musi nutit prekrocit komfortni zénu ve svych schopnostech, ale nesmi nas

dostavat do pfilisSné uzkosti. Je tedy na hranici nasich aktudlnich mozZnosti. Nikoliv vSak

2 v ;v .. . , sl v . v s

To ovSem neznamena, Ze tato aktivita je dobrd moralné nebo eticky. Je sama o sobé cilem,
protoZe obohacuje Zivot daného clovéka, ale mlzZe se jednat o aktivitu moralné ci eticky
nespravnou (napfiklad zlodéj mizZe zazivat flow pfi kradeZi apod.).
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objektivné, ale subjektivné. Jednd se tedy o situaci, kdy vnimame vyzvu svym

moznostem, ktera ale ptilis nepfekracuje nase vnimané moznosti, viz graf:

Graf ¢. 3: Flow

N
tézka
uzkost
§ flow
N
ES
nuda
snadna
zacateclnické DOVEDNOSTI expertni

Csikszentmihalyi, 2008, s. 74

Zadruhé, abychom se ponofili plné do dané aktivity, je potfeba zamérné k ni
nasmérovat veskerou svou pozornost. Vezméte si rozhovor s nékym blizkym. Pokud mu
nevénujeme plnou pozornost, snadno ztratime kontext nebo spojeni, snadno se
dostaneme do situace, kdy mu radime, aniZ by o to stdl, nebo mu fikame néco, co ho
nezajima. No a nakonec, je potfeba mit disciplinu a odhodldni. Mysl je vrtkava a
pozornost se snadno vycerpd, nebo nas vyrusi vzpominka na néco, co musime udélat,
nebo néco neprijemného co nas ceka. | pro proZitky flow je dilezité uméni vést svou

mysl (Csikszentmihdlyi, 2008).

Tretim elementem osobni pohody je podle Seligmana (2011) smysl. Jak napsal John
Stuart Mill ve své autobiografii (Mill, s. 74): ,,Nikdy jsem nezapochyboval o tom, Ze Stésti
je méfitkem vieho jednani, zejména ke konci Zivota. Ale ted vim, Ze tento cil je moZno
dosahnout pouze nepfimo. Jenom ti jsou $tastni, kdo zaméfi svou mysl na néco jiného
nez vlastni Stésti: na stésti druhych, na rozvoj lidstva, nebo na néjaké uméni, které neni
prostfedkem, ale samo o sobé je cilem. Zaméfenim na néco jiného, najdeme Stésti

jakoby mimochodem*.

Smysl, tedy cil presahujici sebe sama, je az prekvapivé silnym motivatorem. Mnoho

vyzkumU ukazuje, Ze je silnéjsSim motivatorem neZ penize. Ariely s kolegy se rozhodli
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vyznam smyslu pro motivaci ovéfit. Navrhli experiment, ve kterém lidé skladali dokola
stejnou stavebnici lega. Za prvni dostali 2 dolary a za kazdou dalsi vidy o 11 centl méné
nez za tu predchozi. Nékterym jejich vytvory experimentdtor pred o¢ima opét rozebiral
(s vysvétlenim, Ze nema dost stavebnic pro dalsi Gcastniky). Jiné nechal skladat a pouze
je upozornil, Ze po skonceni je bude muset rozebrat. Ti, kterym vytvory pred ocima
rozebirali, tedy ti, ktefi byli svédky bezesmysInosti své aktivity, v priméru postavili 7,2
stavebnic a vydélali 11,52 dolaru. Naproti tomu ti, ktefi se s bezesmyslnosti nemuseli
pfimo konfrontovat, postavili v prdméru 10,6 stavebnic, vydélali 14,40 dolard, a vétsina
(65 %) stavéla, i kdyzZ jejich vynos klesl pod jeden dolar za poskldadanou stavebnici

(Ariely, 2011).

Dokud nejsme konfrontovdni s bezesmyslnosti své prace, i pfes ubyvajici penize,
dokazeme se motivovat k dalsi aktivité. Zda se to zfejmé, ale pritom tento efekt ¢asto
podcenujeme. Kdyz se Ariely ptal lidi, jak si mysli, Ze tento experiment dopadne, typicky
dotazani odhadovali, Ze nebyt konfrontovany s bezesmyslnosti svého pocinani, zvysi

vykon, ale podceriovali o kolik (Ariely, 2011).

Ctvrtym elementem osobni pohody podle Seligmana (2011) je Gspéch. Uspéch jako
tfeba dosazeni kyzeného cile nebo ocenéni od kolegl ¢i blizkych je jednak zdrojem
pozitivnich emoci, ale je také jakousi podporou pocitu sebehodnoty a sebevédomi.
Uspéch je funkci talentu a mnoha nahodnych udalosti v nadich Zivotech (Mlodinow,
2008). Oba tyto faktory jsou ale mimo nasi kontrolu. Nastésti je tu prece jesté jeden
faktor, ktery mame pod kontrolou a ktery pfispiva k Uspéchu — vytrvalost. Vytrvalost
ndm pomdZe rozvinout talent’ a pomiZe ndm vytrvat tvari vtval nepfijemnym
okolnostem. Vytrvalost mlZe radové zvysit nase Sance na uspéch. Jak fika Seligman

(2011), jde o nasobky, ne soucty.

Patym a poslednim elementem osobni pohody podle Seligmana (2011) jsou dobré
vztahy. Kvalitni a laskyplné vztahy jsou oporou naseho well-beingu. Lidé, ktefi ztrati
pozitivni socidlni vztahy, obvykle stradaji. Neznamena to, zZe ¢im vic vztaha, tim lip, ale
opora v dobrych vztazich je pro well-being nepostradatelnd. Dobré vztahy mlzieme

proaktivné rozvijet a budovat (Lehrer, 2010; Seligman, 2011).

* Zndmé je pravidlo 10 000 hodin, které identifikoval Anders Erickson ve svém vyzkumu
houslistd. Zjistil totiz, Ze virtuosové se od priimérnych houslistl lisi predevsim poétem hodin
hrani. V pfipadé virtuost slo o 10 000+ hodin (Gladwell, 2009; Seligman, 2011).
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Paradoxem je, Ze dlouhodobé vztahy znamenaji omezeni nasi tak téZzce vydobyté
svobody. Abychom zachovali dobré vztahy, musime délat kompromisy, pfizplsobovat
se a brat pfi svém rozhodnuti v potaz preference a potreby druhych (Schwartz, 2005).

Takovato omezeni svobody ale mohou byt prospésna pro nase Stésti.

Existuji samoziejmé i dalsi pojeti well-beingu kromé té uvedené vy3e. Kebza a Solcovd
(2003) naptiklad uvadéji dimenze osobni pohody podle Ryffové a Keyesové: sebepfijeti,
pozitivni vztahy, autonomie, zvladani Zivotniho prostfedi, smysl Zivota a osobni rozvoj.
Tak tfeba vyssi, ale stale jeSté realistické sebehodnoceni, které Seligmanova koncepce
opomiji, prokazatelné prispiva k pocitu osobni pohody (Kebza, 2005). Dalsi pojeti osobni
pohody rozliSuji napfiklad vnitfni a vnéjsi faktory osobni pohody. Zvazuji se také
osobnostni charakteristiky jako protektivni aspekty osobni pohody. Sem patfi treba
dusevni stabilita, extraverze a vnitfni lokalizace kontroly (Kebza, 2005). Nékteré
koncepce do osobni pohody zahrnuji i télesnou zdatnost (Kebza a Solcova, 2003; Kebza,
2005). Kvali rozsahu prace zde nebudu zabihat do podrobnosti dalich konceptt well-

beingu.

Pres dosavadni rliznost koncepci well-beingu se uskutecnilo nékolik zasadnich pokust
mérit well-being nejen na osobni Urovni. Jak jsme na tom jako spole¢nost? Ekonomicky
pristup k méreni well-beingu se opiral predevsim o HDP. Ukazuje se ale, ze pokud je
smyslem naseho snazeni $tastnéjsi Zivot, penize jsou jen ¢asti rovnice. Zemé s vysSim
Easterlin a veslo to ve zndmost jako Easterlin(iv paradox. Jakmile HDP prekona jakousi
zékladni hladinu zajistujici dostateénou miru komfortu, je potfeba stale vice a vice
penéz k tomu, aby stoupla i Zivotni spokojenost, kfivka prestava rist a zplostuje se
(Proto a Rustichini, 2013; Seligman, 2011). Je to podobné jako pfi ocekavaném uzitku,
mam-li tisic korun, dalsi tisicovka mé potési, mam-li sto tisic korun, dalsi tisicovka mé

stéZi zaujme.

Huppert a So (2009) se proto pokusili well-being zméfit v rdmci Evropského socialniho
prizkumu. Tady jsou polozky prlzkumu, které byly soucasti dotazniku, a které

vyhodnocovali:

[29]



Tabulka ¢. 5: Well-being v Evropském socidlnim prizkumu

Pozitivni emoce Kdyz vezmete vSechno dohromady, jak Stastny jste?

AngaZovanost Rad/a se u¢im nové véci.

Smysl Obecné citim, Ze to, co viZivoté délam, je hodnotné a
pfinosné.

Sebehodnota Obecné mam ze sebe dobry pocit.

Optimismus Jsem vidy optimisticky/4 ohledné své budoucnosti.

Resilience (odolnost) Kdyz se mi v Zivoté néco nedafi, trva mi dlouho, nez se z toho

vzpamatuji. (hodnoceno obracené)

Dobré vztahy V mém Zivoté jsou lidé, kterym na mné opravdu zalezi.

Huppert a So, 2009, s. 3

Jak ukazaly vysledky (viz obrazek nize), nejlépe dopadli v osobni pohodé Severané,
nejhlfe na tom byly zemé vychodni Evropy. Zda se tudiz, Ze rozhodné mame co

zlepsovat. Co to tedy znamena pro nase rozhodovani?

Obrdzek ¢.1: Prevalence well-beingu podle Evropského socidlniho prizkumu 2006

<10% 10-20% >20%
Vychodni E
yehodni tvropa Rusko, Bulhars.lfo, Estonsko, Polsko,
Slovensko, Ukrajina, Slovinsko
Madarsko

f ) [ Némecko, ) f )
Jizni a Zapadni Portugalsko, Francie Hvolan(v:lsko, Belglg, Kypr, Fialfousko,
Evropa Spanélsko, Velka Irsko, Svycarsko

Britanie

Svédsko, Norsko,

Severni Evropa Finsko, Dansko

Huppert a So, 2009, s. 4

3.4  Rozhodovani a well-being

Rozhodovani je neuvéfitelné mocné, davd ndm moc rozhodovat o svém Zivoté.
Rozhodovani je prostfedek svobody (lyengar, 2010a). Podobné to vidi i Nikolas Rose,
ktery tika, ze ,,moderni lidé nemaji jenom svobodnou volbu, ale povinnost svobody,

porozumét a realizovat své Zivoty v jednotlivych rozhodnutich. Interpretuji svou
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minulost a sni o své budoucnosti v terminech vysledkl svych rozhodnuti“ (Rose, 1999, s.

87).

Rozhodovani ma svou instrumentalni funkci. MUZeme se dobfe rozhodnout a
dosahnout tak lepsich vysledk(, dosahnout svych cill. To je také, kam sméfuje vétsina
vyzkum( rozhodovani, jestli se rozhodujeme spravné a objektivné |épe (Schwartz,
2005). Rozhodovani ma vsak i dalsi funkci. Schwartz (2005) ji nazyva funkci expresivni.
Za predpokladu, Ze se rozhodujeme svobodné, se nase rozhodnuti stdvd ndstrojem
sebevyjadreni a dovoluji si tvrdit i sebeformovani. Svobodné rozhodovani ndm
umoziuje stat se aktivnim agentem ve svété, vytvaret svij svét a utvaret sebe samotné,
mit pocit kontroly nad sebou a nad svétem. Ztohoto hlediska ma svobodné

rozhodovani zasadni psychologickou funkci (Schwartz, 2005).

Pokud rozhodovani je hlavnim Cinitelem toho, jak své Zivoty utvarime, nabizi se well-
being jako dalsi méfitko efektivnosti lidského rozhodovani. Zatim vime jen malo o tom,
jak spolu rozhodovani a Zivotni spokojenost interaguji. Vyzkumy fikaji o vlivu
rozhodovani na Zivotni Stésti ndsledujici. Samotna moZnost rozhodovat je kritickd pro
psychickou pohodu i fyzické zdravi, jak potvrdily rlzné vyzkumy, napf. Langerové

vyzkum v pecovatelském domé, nebo Marmontova studie manazerl (lyengar, 2010a).

Na druhou stranu pfilis mnoho moznosti pfi rozhodovani, ackoliv se podle vyzkum zd3,
Ze je vyhledavdme, je zahlcujici a vede spiSe kodkladani rozhodnuti nebo
k pochybnostem o vysledku. Jak pisi lyengar a Lepper (2000), vice moZnosti se ndm jevi
pritazlivéjsi, ale klade na nas vétsi naroky, citime vétsi odpovédnost a protoze vybér se
s poc¢tem moznosti komplikuje, zazivdme Casto vétsi frustraci pfi rozhodovacim procesu.
Nakonec Castéji litujeme svého rozhodnuti. Podobné je tomu i u lidi, ktefi k rozhodovani
maji tendenci pfistupovat se snahou maximalizovat svlj uZitek. Takzvani ,maximizefri“
srovnavaji vSechny moznosti, Zadné predem neeliminuji a ¢asto diky tomu dosahnou
lepsich vysledkd (tfeba praci s lepsim platem), ale citi se podobné jako lidé vystaveni

prehrsli moznosti — frustrovani, zklamani, nejisti (Schwartz, 2005).

Rozhodovani zjevné ma potencidl nas well-being jak zvySovat, tak sniZovat a nase
znalosti o faktorech, které prospivaji a které skodi, jsou zatim omezené. V ramci nového
trendu vyzkum( rozhodovani, se klade vétsi diiraz nejen na objektivni vysledky, ale také

subjektivni spokojenost s rozhodovanim.
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4 Omezena racionalita

Af uz se na rozhodovani divame prizmatem uZitku nebo $tésti, kognitivni stranka je pfi
rozhodovani nepochybné kriticka. Tradi¢ni koncepce rozhodovani jej popisuji jako snahu
raciondlni strdnky v nas spoutat iraciondlni strdnku. Tomu odpovidd uZz Platénska
podobizna mysli jako vozataje se dvéma konmi. Mysl je onen pomyslny vozataj, ktery
vede vliz tazeny dvéma kornimi. Prvni je poslusny — tim je rozum — ale ten druhy je divoky

a nezkrotny, tim jsou nase emoce (Lehrer, 2010).

Pfedpokladem moZnosti svobodného rozhodovani jsou nepochybné nase kognitivni
schopnosti. Nelze se rozhodovat bez schopnosti zpracovani a vyhodnoceni informaci o
dostupnych alternativach. To je ale zaroven kdmen Urazu teorii rozhodovani a zejména
té nejklasictéjsi - teorie ocekavaného uzitku. Teorie oekdvaného uzitku pfecenuje nase
kognitivni schopnosti, ocekavd, ze nase mysl dokazie pomérné presné vyhodnotit
desitky, ne-li stovky rlznych alternativ, jenomze realita je takova, Ze nase racionalni

mysl ma své limity.

Hlavnim nedostatkem teorie ocekdvaného uzitku je, jak jiz bylo feceno, Ze nepopisuje
realitu lidského rozhodovani. Prvnim pokusem o pfiblizeni teorie rozhodovani realité
byla teorie uspokojovani (,,satisficing”) postulovana Herbertem A. Simonem v 50. letech
minulého stoleti (Uhlaf, 2006). Simon chtél vymanit teorii rozhodovani z plné
racionalniho ekonomického modelu odliSenim homo economicus od homo sapiens
sapiens — béiného Clovéka, ktery se chova omezené raciondlné, protoze jeho kognitivni
kapacita je limitovand (LaBoeuf a Shafir, 2005; Sternberg, 2002). Podle Simona tak
omezena racionalita znamena, Ze nase snaha neni o maximalizaci uZitku (at si pod nim
predstavujeme jakykoliv cil), ale o dosazeni uspokojivého vysledku — , satisficing” (Uhlar,

2006).

Herbert A. Simon tak jako prvni pojmenoval, co o sobé vsichni vime, ale neradi
pfizndvame. Ze nade kognice ma limity, e naSe pozornost se unavi a nase operaéni
pamét neudrzi pfilis mnoho informaci. Ale jak moc jsou nase kognitivni schopnosti

vlastné omezené?

Vezméme si experiment Shiva a Fedorikhina (1999). Tito ucastniklim fekli sedmimistné

&islo a pozadali je, aby si jej zapamatovali®. Néktefi si méli pamatovat viech 7 cifer, jini

4 . , o 1. . , , v v , . . v s Ve
sedmimistné kvlli zndmému 7£2, vyzkumné urcenému jako limit operacni paméti
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pouze 2. Poté méli ucastnici prejit do dalsi mistnosti. Co ale nevédéli, bylo, Ze na chodbé
potkaji experimentatora nesouciho obdéerstveni, ktery jim nabidne dort nebo ovoce. Ti,
co si pamatovali sedmimistné cislo, si vétSinou vzali dort, zatimco ti, co si pamatovali
pouze dvé cifry, si dali spiS ovoce. Podle Shiv a Fedorikhina ti, ktefi si vzali dort, podlehli.
Jejich sebeovladani bylo ochromeno a stacilo na to zahltit operaéni pamét
sedmicifernym cislem (Shiv a Fedorikhin, 1999). Staci sedmimistné d¢islo k vypnuti

naseho raciondlniho vozataje?

Co kdyz lidi zahltime mnozstvim informaci, ale ne irelevantnich, jako tomu bylo
v pfedchozim pokusu, ale takovych, které se tykaji toho, o ¢em se rozhoduji. Dokazi je
zpracovat lépe? Experiment provedeny Andreassenem (Lehrer, 2010) naznacuje, Ze ne
nutné. Studenti MBA na MIT si méli vybrat portfolio cennych papirli, do kterych méli
investovat. Prvni skupina méla k dispozici pIné informace v€etné moznosti poradit se s
experty, zatimco druha skupina méla k dispozici pouze informace o stavu jejich portfolia
cennych papird. Zdalo by se logictéjsi, Ze skupina s vice informacemi by méla délat lepsi
rozhodnuti, ale druha skupina pracujici s minimem informaci vydélala dvakrat tolik.
Pfemira informaci byla na Skodu, protoZe studenty rozptylovala a odvadéla jejich

pozornost od dileZitych ukazatel( (Lehrer, 2010).

Toto je pouze laboratorni experiment, ale realita je podobna. V roce 1994 publikovali
Jensen a spol. svou studii o pfinosu nukledrni magnetické rezonance (NMR) pfi
diagnostice potizi patefe (Jensen a spol.,, 1994). Jensen a spol. (1994) rozeslali
ortopedlim snimky patefi pacientd, ktefi neméli zadné potize. Tito lékafi spravné nasli
na snimcich degenerativni zmény na obratlich, nespravné je vSak povazovali za
patologické a vyZadujici l1écbu (tito pacienti Zadné redlné obtiZe ani bolesti neméli).
Autofi tak ukazali, Ze NMR sice poskytuje mnoho informaci o stavu obratlQ, ale zahlcuje
|ékare informacemi, které nejsou prediktorem obtizi, jsou nadbytecné. V praxi je takova
informace ¢astym dlivodem pro indikaci invazivnich zakrokd. NMR tedy poskytuje tolik

dat, Ze je tézké z nich vybrat ty podstatné (Jensen, 1994).

Nase kognitivni omezeni maji také vliv na to, jak proZivame rozhodovani v ptipadé, ze
moznosti je vic, neZ jsme schopni zpracovat. Nejslavnéjsi je studie Sheeny lyengar a
Marka Leppera (2000) s nabidnou dZzemdi. V supermarketu nabizeli k ochutnani bud 6
dzem( s rliznou ptichuti (kiwi, merunka apod.) nebo 24 diema rGznych chuti. AZ 60 %
navstévnikl se zastavilo pfi vétsi nabidce a pouze 40 % pti mensi nabidce. Ptitahoval je

vétsi vybér. JenomZe 30 % téch, ktefi ochutndvali z mensi nabidky, si dZzem opravdu
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koupilo, oproti pouhym 3 % téch z $ir$i nabidky. Sir$i nabidka byla pfili ndro¢na na
srovnavani alternativ a vedla k frustraci a odkladani rozhodnuti (lyengar a Lepper,
2000). Tento efekt se objevil v rlznych studiich a v riznych kontextech. Tyka se vSech

rozhodnuti, kde je vicero alternativ, které se ndm tézko rozlisuiji.

Tize dlkazl pro omezenou kognitivni kapacitu je nepopiratelna a to diky H. A. Simonovi.
Sjeho konceptem omezené racionality vyzkum vrozhodovani nabral novy smér.
Vyzkumnici se zaméfili na to, jak se redlné rozhodujeme, nakolik jsme cisté raciondlni
pfi vyuzivani své omezené kognitivni kapacity, a nakolik vyuZivame intuitivnich voditek.

Vznikl tak koncept rozhodovacich heuristik.

4.1 Rozhodovaci heuristiky

Nase smysly nas klamou v rGznych ohledech a pravé vyzkum optickych iluzi se stal
predlohou vyzkumu ,rozhodovacich iluzi“ nazyvanych heuristiky (Sternberg, 2002). Diky
Allaisovi, Simonovi a dalsSim bylo identifikovdno mnoystvi iracionalit v nasem

rozhodovani.

Co to tedy jsou rozhodovaci heuristiky? Jsou to zkratky, intuitivni dsudky, které
umoznuji rychle a efektivné najit vychodisko pfi slozitém rozhodovani (Kahneman a
Frederick, 2005). Prikopniky v této oblasti byli Kahneman a Tversky, ktefi se domnivali,
Ze zkratky sice urychluji rozhodovani, ale také jej systematicky zkresluji. Mezi prvni
identifikované heuristiky patfily dostupnost a ukotveni (Kahneman, 2002; Gilovich a

Griffin, 2002).

4.1.1 DOSTUPNOST

Zkusime-li odhadnout, co ro¢né zpUsobi vice autonehod, alkohol za volantem nebo zvér
na cesté, je mozné, Ze pouZijeme heuristiku dostupnosti. Patrdme ve své paméti po
instancich jednoho nebo druhého typu a na zakladé jejich dostupnosti se snaiime
odhadnout jejich pravdépodobnost (Schwartz a Vaughn, 2005; Kahneman a Frederick,
2005). Heuristiku dostupnosti popisuje tento proces: pokud mame odhadnout
pravdépodobnost néjaké udalosti, fidime se dostupnosti podobnych instanci v nasi

paméti (Thaler a Sunstein, 2009). Heuristika dostupnosti tedy pfedpokladd, ze pokud
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nase pamét pracuje spolehlivé, ¢im castéji jsme danou udalost zazili nebo o ni slyseli,
tim castéji se nejspiS déje, a tim snaze si takové pripady vybavime. TakZe podle
vybavnosti miZeme usuzovat na pravdépodobnost takové udalosti (Schwartz a Vaughn,
2005; Schwartz, 2005). Vezméme si tfeba priklad Kahnemana a Tverskeho (Sternberg,
2002). Mame 2 000 anglickych slov. Kolik z nich konci na —ing? Jiné skupiny se ptaly,
kolik z nich ma —n— jako predposledni pismeno? Prvni skupina davala dvojnasobné vyssi
odhady, prosté proto, Ze slova koncici na —ing se Iépe vybavuji. Mdme pro né kategorii —
jsou to slovesa v pribéhovém tvaru, kdeito pro slova s —n— jako predposlednim

pismenem samostatnou kategorii nemame, a proto se ndm hiife vybavuji’.

BohuzZel je spousta pripadud, kdy nejdostupnéjsi vzpominka neni ta, kterd ma nejvyssi
pravdépodobnost (Gilbert, 2007). Jak ukazal Neisser ve svém vyzkumném snaZeni, nase
pamét neni objektivni databazi vzpominek, ale naopak. Je znaéné subjektivni a ma
rekonstruktivni charakter, takie pokazdé, kdyz si vzpominku vybavujeme,

rekonstruujeme ji, a tak se mlZe po Case i zasadné zménit (Schultz, 2011).

Navic, emocné nabité vzpominky maji tendenci byt dostupnéjsi a pfesvédcivéjsi, nez
emocné neutralni vzpominky. Diky tomu muzZe heuristika dostupnosti vést k fatalnim
nasledkdm. V jednom experimentu Reyes a spol. (1980) zinscenovali proces, ve kterém
porota dostala stejné mnozstvi dlikazd pro vinu i pro nevinu. Jedna strana dikaz( byla
vzdy predkladana neosobné, fakticky (napriklad: ten popelaisky viz jsem Spatné vidél
ve tmé, protoze byl Sedy). Druha strana pak barvité s emoénim nabojem (napfriklad: byl
jsem si jisty, Ze to byl popeldfsky viz, protoZze byl Sedy a Sedd dobre kryje Spinu).
Zvitézila vétSinou ta strana, ktera predkladala dikazy s emocnim zabarvenim (Reyes a
spol., 1980). Barvitost zkratka hraje roli v tom, jak situaci interpretujeme, navozuje v nas

totiz vice emocni nastaveni a vede k vy$si mite souciténi (Mlodinow, 2008; Ariely, 2011).

4.1.2 UKOTVENI

Ukotveni obecné funguje nasledovné: kdyZ mame néco odhadnout, tfeba mnozZstvi
nebo velikost, vezmeme si néjakou znamou kotvu a s ni srovnavdme mnozZstvi nebo

velikost dané véci (Thaler a Sunstein, 2009). Tfeba kdyZ jsem neddvno nakupovala cibuli

5 . v . v , , . v , , , v oLy vs s

Logicky samoziejmé musi byt slov s —n— jako prfedposlednim pismenem vice nez téch koncicich
na —ing, protoZe slova s —n— jako predposlednim pismenem zahrnuji mnozinu —ing a zaroven i
dalsi slova splnujici tuto podminku.
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na farmarském trhu a u pokladny s vahou byla dlouha fronta, vzala jsem si do jedné
ruky mléko a do druhé sacek cibule, abych odhadla, zda uz ji mam kilo. Mléko mi
slouzilo jako kotva, litr mléka vazi podobné jako kilo cibule. To je takzvané dobrd kotva,
protoZze je pro odhad relevantni. Bohuzel nékdy ukotvime své odhady na zcela
irelevantnich informacich. Notoricky zndmy je tento priklad: feknéme si posledni
trojcisli svého telefonniho Cisla a poté zkusme odhadnout, kdy vojska Attily Huna
vyplenila Evropu. Vyzkumy ukazuji, Ze posledni trojcisli telefonniho cisla ma vliv na
odhad této historické uddlosti, ackoliv je pro néj zcela irelevantni (Thaler a Sunstein,

2009).

Ukotveni funguje v rliznych situacich, ve kterych odhadujeme hodnoty nebo jakékoliv
numerické informace (Chapman a Johnson, 2002). Napfiklad cenova hladina. Zvykneme
si na cenovou hladinu mista, kde Zijeme, a kdyz se prestéhujeme, tato kotva funguje
dale. Zistane platna pro cenu, kterou jsme ochotni zaplatit tfeba za novy dim, ackoliv
v novém mésté muizZe byt cenovd hladina realit Uplné jina, jak zjistili Simonson a
Loewenstein (podle Arielyho, 2009). A tak je heuristika ukotveni didvodem, pro¢ ma
kazdy obchod neustdle néco ve slevé. Snazi se ukotvit, Ze pfedtim bylo toto zbozi drazsi

a ted ndm ho tudiZ nabizeji vyhodnéji (Schwartz, 2005).

Bohuzel, jak zjistil Ariely (2009), kotva pretrvava, i kdyz se ji snazime zménit. Ucastnici
jeho vyzkumu byli vystaveni prvni kotvé, bud dostali 90, nebo 10 centl za poslech
nepfijemné zvukové nahravky. Poté vyzkumnici ovéfrili, Ze kotva zafungovala — zeptali se
jich, kolik by jim museli zaplatit, aby si nahravku poslechli znovu. Kotva opravdu
fungovala, lidé s vyssi kotvou by si za poslech stejné nahravky nechali zaplatit vic, nez ti
s nizkou kotvou. Poté pfiSla na fadu druha kotva. Nabidka tentokrat byla 50 centl pro
vSechny. Presto pti dalsim dotazu, kolik by jim museli zaplatit, aby si znovu vyslechli
druhou nahravku, prvni kotva prevazila a rozdily pretrvaly. Pak pfiSla treti kotva.
Ucastnici tentokrat dostali obracenou kotvu ne? v prvni fazi, ti, co plvodné dostali
nizkou, ted dostali vysokou a naopak. | pfesto, plvodni kotva pretrvala (Ariely, 2009).
Heuristika ukotveni tak mize pomoct, mame-li k dispozici relevantni kotvu, ale pokud je

kotva irelevantni, mGze nas ovlivnit zavadéjicim zplsobem.
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4.2 Rozhodovaci predsudky

Rozhodovaci predsudky patfi k dalsim fenoménlm, podobnym vySe popsanym
heuristikdm, na které vyzkumnici pfi popisu rozhodovani narazili. Rozhodovaci
predsudky se lisi od predsudkl tak, jak je zndme v béZzném hovoru nebo i v socialni
psychologii. Podobnost spodiva v tom, Ze svym zpUsobem ovliviiuji to, jak volime mezi
rGznymi alternativami na zakladé predem danych konceptl. Jsou vSak mnohem
podobnéjsi heuristikdm, pomahaji ndm totiz rychle vyhodnotit dostupné alternativy a

rozhodnout se.

Jako prvni se podivejme na efekt statusu quo. Jednd se o preferenci stavajiciho stavu
pred zménou (Griffin a Tversky, 2002). Preference pro status quo tak reprezentuje nase
obavy ze zmény. Stdvajici stav je vidy o trochu vic zaddouci prosté jenom proto, ze uz
nastal. Status quo muizZe vést k usmévnym dlsledkim. Tak napfiklad jedna studie
v osmdesatych letech minulého stoleti ukazala, Ze profesofi na univerzitach za cely sv(j
Zivot témér nezménili alokace svého dichodového sporeni. Navic, ti z nich, ktefi se do
dlchodového sporeni prihlasili jesté za svobodna a urdili jako obmyslenou osobu svou
mamu, obmyslenou osobu ¢asto nezmeénili ani po dvaceti letech, ackoliv jiz byli Zenati a
méli déti (Thaler a Sunstein, 2009). Je dobré védét, Ze status quo nds pfi zvazovani

alternativ vede k pfecefiovani stavajiciho stavu.

Dalsim castym predsudkem je efekt utopenych nakladl. Efekt utopenych naklad( nas
vede k tendenci investovat vice, pokud jsme jiz vdané véci investovali nebo se
angazovali (Griffin a Tversky, 2002). Arkes a Blumer (1985) tento efekt prokazali
v mnoha svych vyzkumech. Jednim z nich je tento: predstavte si, Ze jste feditelem
letecké spolecnosti, ktera investovala 10 miliont do vyzkumného projektu. Cilem bylo
vytvorit letadlo, které nebude detekovatelné béznym radarem. UZ jste projekt témér
dokoncili, kdyzZ jina firma pfijde na trh s nedetekovatelnym letadlem. Navic se zd3, Ze
jejich letadlo je rychlejsi a ekonomictéjsi nez to vase. Méli byste dokondit projekt a

investovat do néj zbyvajici milion?

Vétsina lidi fekne, Ze ano. To by samo o sobé nebylo tak zajimavé, pokud by
neexistovala jind varianta pribéhu. Takovd, ve které zatim Zadna investice neprobéhla,
otazkou je pouze, zda investovat 1 milion do takového projektu. Vétsina rekne ne (Arkes

a Blumer, 1985). Dostavame se tak k efektu utopenych nakladd, nase ochota investovat
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roste s predchozi investici ve snaze zjiz utopenych nakladl ziskat alespon néjaky

benefit. Bez utopenych naklad{ bychom do mnoha projektd neinvestovali.

Z hlediska cisté logiky by ptredchozi naklady neméli byt odlvodnénim pro rozhodnuti o
budoucnosti (Johnston, 2003). Ackoliv je nutno podotknout, Ze pokud jde o investici
takrecené linearni (¢im vic investuji, tim bliz jsem cili, jako tfeba pfi uceni se nové
dovednosti), utopené ndklady poskytuji dobry ukazatel o pozici, ve které se
rozhodovatel nachazi. Efekt utopenych nakladd na rozdil od predchozich dvou
predsudkl je obvykle spojovan s finanénimi rozhodnutimi, ale netyka se pouze jich. Tak
napriklad efekt predchozich rozhodnuti ohledné svého jednani se také promita do volby
nasich presvédceni (Schultz, 2011). V empirické casti prace se podivdme na to, zda je

tento efekt zobecnitelny i na ¢asova rozhodnuti.

Jinym velmi castym predsudkem je efekt potvrzeni. Mame tendenci hledat potvrzujici
informace, a nikoliv vyvracejici dikazy (Van Hacke, 2007). Tak napfiklad vezméme
WasonGv experiment (1960). Ucastnici méli za ukol zjistit, jakym pravidlem se Fidi
sekvence Cisel, pficemz jeji prvni tfi Cisla jsou 2, 4, a 6. Pokud jste jako vétSina ucastnika,
ptali byste se, zda do sekvence patfi i Cisla jako 8 a 10 a odpovéd by byla ano, ale
nepomohla by vam odhadnout, jakym pravidlem se sekvence fidi. Pravidlo je totiz, ze je

vzestupnd, takZe do ni patfi i tfeba cisla 7 a 9.

Tento efekt je velmi Casty (Schultz, 2011). Védecka komunita, minimalné od dob Karla
Poppera, vi, ze falzifikace je ¢asto mnohem efektivnéjsi cesta k védéni. Jenomze
potvrzeni je naSim pfirozenym nastavenim, jak zjistil Gilbert (1991). Ve svém
experimentu predlozil dcastnikliim nékolik pravdivych a nepravdivych tvrzeni. Hned poté
je rozptylil jinym ukolem, aby vidél, zda je prvni reakci vira nebo naopak pochybnost.
Ukazalo se, Ze lidé méli tendenci véfit nepravdivym tvrzenim vice, pokud byli hned po
precteni rozptyleni, neZ pochybovat o pravdivych tvrzenich. Zda se tedy, Ze pfirozenou

prvni reakci je vérit a teprve pak se dostavuje pochybnost (Gilbert, 1991).

Efekt potvrzeni ma bohuZel neblahé dopady na nékteré oblasti naseho Zivota. Tak
napriklad Moseley a spol. (1996) ukazali, Ze artroskopicka chirurgicka operace kolena
neni nutné Ucinnéjsi nez placebo efekt. Ve své studii srovnaval pacienty po ortopedické
operaci a po placebo operaci (domnélé ortopedické operaci). Po zverejnéni vysledkl

studie se vznesla vina protestli proti eticnosti a védeckosti Moseleyho zjisténi.
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S eticnosti to jisté je sloZitéjsi (zejména pokud jde o placebo operace), ale vyzkum byl

proveden védecky a ukazal, silu potvrzeni.

Dalsim castym predsudkem je prehnany optimismus, ktery nds vede k pfiliSnému
optimismu pfi predvidani budoucnosti (Griffin a Tversky, 2002). Timto ndm umoziuje
poustét se do projektd i pres predchozi frustrujici zkusenosti. Vyzkum dokonce ukazuje,
7e prehnany optimismus stoupd s mirou nejistoty v dané situaci. Cim nejist&jsi, tim
optimisti¢téjsi jsme (Armor a Taylor, 2002). Vezméme si tfeba svatbu. Manzelstvi je
komplexni a hodné nejisty podnik. Rozvodovost u nas je kolem 50 %, presto tésné po
svatbé neuslySite z Ust novomanzelll témér Zadné pochybnosti o tom, Ze jejich
manzelstvi je na cely Zivot. Druhé manzZelstvi je tak podle nékterych vyzkumnikd

trumfem prehnaného optimismu nad zdravym rozumem (Thaler a Sunstein, 2009).

4.3 Dalsi slepd mista

Heuristiky a predsudky jsou dva typy fenoménd, kdy v rdmci své omezené kognitivni
kapacity prechazime k intuitivnimu vyhodnocovani informaci tak potfebnych pro dobré
rozhodovani. Existuji i dalsi slepa mista, ve kterych se dopoustime intuitivnich a proto

nékdy nelogickych tsudk.

Tak tfeba nakladani s pravdépodobnostnimi Udaji. Tady nejde ani tak o limity
kognitivni kapacity, jako spiS o nedostatecné pochopeni pravdépodobnosti. Mlodinow
(2008) uvadi napriklad testovani DNA, které je bézinou soucdsti soudnich procesa.
Experti uvadéji, Ze pravdépodobnost shody dvou vzorkd je 1 k miliardé. To je velmi
pfizniva informce, ale neni pravdivd v praxi. V realném svété vzorky zpracovavaji lidé v
laboratofich a tyto laboratofe a jejich zaméstnanci mohou zpUsobit chybu. Odhady
expertl na chybovost laboratofi, které vzorky zpracovavaji, jsou az 1 %. Tedy jeden z
kazdé stovky vzorkd muZe byt Spatné zpracovan, zaménén nebo jinak porusen. To je
ovsem Uplné jind mira pravdépodobnosti a DNA najednou neni tak jednoznacny a

hodnovérny dikazny material, za jaky se obecné povazuje (Mlodinow, 2008).

Jinym prikladem nespravného usudku v ramci urcovani pravdépodobnosti je inverze
pravdépodobnosti znama jako ,.chyba Zalobce”. Pravdépodobnost, Ze pokud nastane A,
nastane i B, neni stejnd jako pravdépodobnost, Ze pokud nastane B, nastalo i A.

Ptrikladem je ptipad Sally Clarkové. Jeji prvni dité umfelo na syndrom nahlého umrtiv 11
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tydnech po narozeni. Pani Clarkova poté opét otéhotnéla a méla druhé dité. To rovnéz
umrelo na syndrom nahlého umrti v8 tydnech po narozeni. Na zakladé téchto
podezielych okolnosti (dvé umrti na stejnou pricinu) byla zat¢ena a odsouzena. Jedinym
dlkazem proti ni byl expertni odhad pravdépodobnosti dvou umrti na stejny syndrom
vjedné rodiné: 73 miliont ku jedné®. Nejenom, Ze syndrom nahlého umrti ma
ekologické i genetické faktory, takZe se nejedna o nezavislé jevy’, ale jde o zcela chybny
pfistup. Podle Mlodinowa (2008) neni sprdvné nékoho odsoudit na zakladé malé
pravdépodobnosti, Ze to neudélal. Pokud vibec pouZit pravdépodobnost v takovémto
pfipadé, tak ve srovnani s pravdépodobnosti alternativniho vysvétleni, v tomto pfipadé
vrazdy. Dvojita vrazda je pfitom podle expertniho odhadu 9krat méné pravdépodobna

neZ nahodné umrti na syndrom nahlého umrti dvakrat v jedné rodiné (Mlodinow, 2008).

Dalsim, tentokrat kognitivnim limitem je naSe tendence hledat vzorce. Podivejte se na

tento seznam X a O. Je ndhodny?

OOO0OXXXXOOOXXXOOOOXXOOXOOOXXXOOXXOOOXXXX
OO0OXOOXOXOOOOOXOOXOOOOOXXOOXXXOXXOXOXXXX
OOOXXOOXXOXOOXXXOOXOOXOXOXXOXO0OXOXO000X
XXXOOOXXOOXOXXOOOXOOOXXOXOOXXOOOOXOOXXXX
OOO0OXXXOOOXOOOXXXXXXOOXXXOOXOOXOOOOOXXXX

(Mlodinow, 2008)

Pokud jste fekli, Ze neni, protoZe jsou v ném pravidelné vzorce, nechali jste se nachytat.
Mame tendenci hledat vzorce tam, kde nejsou (Van Hacke, 2007). Hledame je i tam, kde
predem vime, Ze jde o ndhodné udalosti jako tfeba pfi sdzeni na ruletu (Kay, 2011). Tak
napfiklad prfecefiujeme schopnosti lidi, i kdyZ by ke svému Uspéchu pfisli zcela ndhodou.
Vezméme si predpovédi 10 000 financ¢nich analytikd (predpokladejme, Ze kazdy rok maji
50% Sanci spravné predpovédét vyvoj na finanénim trhu), pak nutné alespor 10 z nich
vydéla kazdy rok po dobu 10 let. Takové lidi ¢asto v médiich glorifikujeme a obdivujeme
jejich Uzasnou schopnost predvidat financéni trhy, jenomze z velké ¢asti jde o dlsledek

jednoduché pravdépodobnosti, nikoliv jejich schopnosti (Gigerenzer, 2014a).

® pravdépodobnost dmrti ditéte na syndrom nahlého amrti je 8 543, expert je vynasobil tak, jak
se spravneé pocita pravdépodobnost dvou na sobé nezavislych udalosti, 8 543 x 8 543 =72 982
849

7 pravdépodobnost téchto dvou umrti, kterou mél expert uvést, je spis jedna ku 2,5 milionu
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Gilovich, Vallone a Tversky (1985) si vSimli, Ze vyjimecné vzorce Casto vidime treba ve
vykonnosti sportovcl. V basketbalu se sérii dobrych tref fika ,horkd ruka“ a je
povazovana za vysadu nejlepsich stfelcl. KdyZ se ale Gilovich, Vallone a Tversky (1985)
podivali na data, zjistili, Ze jsou zcela ndhodna. Jako v kazdém vykonu i u basketbalist(
se projevila regrese k priiméru, tedy efekt toho, Ze kdykoliv se vykon na chvili vychyli
k lepsim vysledkiim, musi se vzapéti zase zhorsit a naopak (Mlodinow, 2008). Podivejme

se na obrazek nize:

Obrdzek C. 2: Regrese k priméru

VYKON

v

Jak vidime na obrdzku, aktudIni vykon v €ase kolisd. Chvili stoupa a chvili zase klesa.
Jeho vykyvy mohou byt vétsi nebo mensi, ale po kazdém zlepSeni pfijde zase zhorSeni a
naopak. Vykon totiz kolisa kolem priméru, ktery stréninkem dlouhodobé pozvolna

stoupa.

Tento experiment také dobrfe dokladuje nasSi tendenci ve vécech hledat rad:
experimentatofi vytvofili bludisté tvaru T, ve kterém jedna polovina méla 60% Sanci na
ziskani odmény, zatimco druha jen 40%. Potkani se to brzo naucili a drZeli se pulky, ve
které odména prichdzela castéji. Naproti tomu lidé ve své verzi bludisté se neustale
snazili ,,pochopit systém”, hledali vzorce, misto aby pfijali, Ze jde o prostou ndhodu.

Skoncili s Uspésnosti 52 %, tedy méné, nez co dosahli potkani (Lehrer, 2010, s. 88).

Podobné jako pfi hledani vzorcl nakladdme i s daty. Snazime se z malého mnozstvi
informaci vysuzovat co nejvice. Tak tfeba na zékladé celkového dojmu mame tendenci

vysuzovat o ¢lovéku dalsi charakteristiky. Tak Uspésné lidi povazujeme za nadprimérné
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nadané a naopak neuspésné lidi za malo nadané (Kay, 2011). Jde o takzvany ,zdkon

malych Cisel”, coz je parafraze opravdu platného zdkona velkych &isel.

Zakon velkych Ccisel formulovany Jakobem Bernoullim byl prilomem v teorii
pravdépodobnosti, protoZze umoznil otocit cely dosavadni pfistup. Zakon velkych cisel
vlastné rika, Zze kdyz budeme mit dostatecné velky vzorek pozorovani, mGzeme s urcitou
mirou jistoty fict, jakd je povaha daného jevu. Tak napfiklad pokud se zeptame
dostatecného poctu volicl, koho budou v dalsich volbach volit, miZzeme s rozumnou
mirou pravdépodobnosti odhadovat vysledek dalSich voleb. Statistici dokazi pfi vybrané
mite jistoty (nebo spiS nejistoty) a chyby méreni urcit, kolika lidi se musime zeptat,
abychom vysledek voleb pfimérené odhadli. V redlném Zivoté vsak nemdame cas ptat se
stovek lidi a proto se spoléhdme na dostupna data a ta mohou byt zkreslujici

(Mlodinow, 2008).

Tak napfriklad v pripadé teditele nakladatelstvi. Takovy feditel nakladatelstvi déla
spoustu rozhodnuti o tom, jaké knihy vydaji nebo nevydaji v dalSim roce a ¢asto i dvou.
Pokud bude feditel na své pozici 3 roky, jak midZeme usuzovat na jeho schopnost i
neschopnost? Realisticky je prvni rok Uspéch vydavatelstvi jesSté dédictvim predchoziho
reditele, teprve druhy rok se zacne projevovat vliv nového feditele. Takze ze tii let
maximalné dva mlZeme povaZovat za jeho Uspéchy Ci neuspéchy. Dva roky ale nic
nevypovidaji o jeho dlouhodobé Uspésnosti (jak jsme vidéli pfi regresi k praméru).
BohuZel, to ndm casto nebrani takového clovéka propustit s tim, Ze je neschopny

(Mlodinow, 2008).

Ale je indukce na zakladé malého poctu dat opravdu tak neefektivni? Vezméme si tento
priklad (Schultz, 2011). Doplfite vétu: ,Zirafa méla dlouhy...“

a) ...jazyk b) ...let z Keni c) ...Cas problémy s drogami

Je to trivialni Ukol, ktery jsme na zakladé indukce schopni vyFesit v nékolika vtefinach, i
kdyz jsme Zirafu ani jeji jazyk tfeba nikdy nevidéli. Pravdou je, Ze maly pocet dat je
méné spolehlivy nez velky, ale je do jisté miry reprezentativni readlné hodnoté

(Surowiecki, 2005).

Dalsi slepou skvrnou nasich kognitivnich moZnosti je sebecentri¢nost. Jsme pfirozené
sttedem svého svéta. To je Castecné dlsledkem lepsi sebeznalosti. O sobé, svém
jedndni, svém vykonu a svych pohnutkdach vime nepomérné vice, nez o druhych

(lyengar, 2010a). Sebecentri¢nost je pro nas pfirozeny stav, své plsobeni na svété

[42]



zaCindme jako 100% sebecentricti, ve své vlastni perspektivé (Van Hacke, 2007).
Napriklad ctyfleté déti se nedokdazi prenést do perspektivy nékoho druhého. Vezméme
si klasickou ulohu o Sally a Ann. Vyzkumnici nechali déti sledovat nasledujici pfihodu.
Sally je v pokoji a odloZi si ¢okolddovou ty€inku do kosSicku. Poté, co odejde, vejde do
pokoje Ann a ¢okoladovou ty€inku pred Sally schova do skFifiky. Ctyfleti respondenti na
otazku ,Kde bude Sally hledat svou ¢okolddovou tycinku“ odpovi ,Ve skfifice”, ¢imz
prokazi, Zze nejsou schopni vnimat pribéh z perspektivy Sally, kterd o pfemisténi tycinky

z kosicku do skiinky nevi (Schultz, 2011).

Do jisté miry sebecentricnost pretrvava az do dospélosti. A tak kdyz se respondentl
zeptame, zjistime, ze témér vsichni se povazujeme v mnoha ohledech za minimadlné
pramérné nebo spise nadprimérné. Jsme lepsi nez priimérni fidici, lepsi nez primérni
Zaci, a jsme i nadpramérné objektivni ve svém hodnoceni (Schultz, 2011). Faktem je, Ze
jsme si vice podobni, neZ si prizndvame. Vtom je také skrytd prileZitost pro lepsi

rozhodovani (viz Kapitola 13: Jak se dobre rozhodovat).

4.4 Sila intuice

Leonard Mlodinow se jako mnoho dalSich odbornikli domniva, Ze ,lidska intuice neni
vhodna pro situace, které zahrnuji nejistotu...” (Mlodinow, 2008, s. ix). Ma tim na mysli
predevsim situace, které zahrnuji operace s pravdépodobnosti, a které, jak jsme vidéli,
nejsou nasi silnou strankou. Existuje mnoho situaci, ve kterych se rozhodujeme
intuitivné, ne plné promyslené, ani ne zcela v souladu s formalni logikou. Heuristiky,
predsudky a dalsi slepa mista vedly vyzkumniky v oblasti rozhodovani k zavéru, Ze tyto
intuitivni metody jsou suboptimalni, Ze jde o iracionalni postupy, které je nutné popsat

a pokud moZno minimalizovat jejich nezadouci dopady.

JenomtZe, jak v poslednich letech ukazuje Gigerenzer a dalsi, heuristiky mohou byt
v praxi velmi efektivni. Podle téchto vyzkumnik( neni problémem vyzkum( rozhodovani
v podminkach nejistoty nejenom jejich zaméreni na simulace a srovnavani s nerealnymi
ocCekavanimi formalni logiky, ale i samotny predpoklad, Ze mlzeme odhadovat
pravdépodobnosti. Slovy Taleba (2008), v redlném svété jsou jedind mista, kde je
pravdépodobnost vibec moZné dovodit, a to jsou kasina. VSude jinde mulzeme
pravdépodobnosti odhalit pouze zkusenosti a ani ta neni Zzddnou zarukou (Taleb, 2008).

Vezméme si jako pfiklad pomysiného krocana popsaného Bertrandem Russelem. Prvni
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den krocanova Zivota pfijde ¢lovék a dd mu potravu. Dalsi den zase, a tak se to opakuje
den za dnem. Krocan se nejdrive ¢lovéka mozna boji, je prece jen vétsi a silnéjsi a
vypada nebezpecné, ale sty den, uz jej pfivita s radosti, neb vi, Ze nese jidlo. Jenomze
sty den je den pred dikuvzddnim a tak krocanova zkusenost a pozorovani, empiricky
ovérena mira nejistoty, ztraci platnost, protoze je mrtvy. Taleb, Gigerenzer a jini ukazuji,
Ze pouzivat logiku, indukci a pravdépodobnosti modely se nékdy muizZe vyplatit, ale
nékdy také nemusi. Induktivni modely nemohou predvidat nepredvidatelné (Taleb,

2008; Gigerenzer, 2005).

Salganik a kolegové (2006) testovali tuto ideu v ndkupnim chovani. Obecné se
domnivame, Ze hudba se nam libi, protoze je dobra, a to je proto, Ze ji napsal a zahral
talentovany hudebnik. Salganik a spol. (2006) vytvorili 8 hudebnich svétd. Kazdy svét
vybavili stejnou knihovnou hudby a v kazdém si lidé mohli stahovat libovolnou hudbu a
sledovat, co stahuji ostatni uzivatelé. Vyzkumnici se pak divali na nejpopularné;jsi
hudbu. Pokud by popularita pisné byla dana jejimi kvalitami (napfiklad Ze je chytlava
nebo libiva, kdyZz uz tfeba neni zrovna hudebné nejpropracovanéjsi), mohli bychom
ocekavat, Ze stejné pisné budou patfit k tém nejpopularnéjsim ve vsech téchto svétech.
To ale nenastalo, kazdy svét si vytvofil svij vlastni Zebfi¢ek popularity. Hlavni vliv pfitom
na to, které pisné uspély a které ne, mélo to, kterou pisen si jako prvni nékdo stahnul.
Tu si pak stahli i dalsi lidé a tak dale, az se stala nejc¢astéji stahovanou pisni (Salganik a

spol., 2006; Mlodinow, 2008; Thaler a Sunstein, 2009).

Hlavni Talebovou (2008) vytkou pojimani rozhodovani jako pravdépodobnostniho ukolu
je, ze lidsky svét neni linearni a predvidatelny. | kdybychom predpokladali, Ze jde o
deterministicky systém (tedy, Ze kazdy krok se tidi stejnymi neménnymi pravidly), maze
pfi vysoké komplexité, jaka zde panuje, dochazet k obrovskym vykyvim vyslednych jevi
na zakladé drobnych a snadno prehlédnutelnych pusobeni. Tento efekt vesel ve

znamost diky Lorenzovi, ktery jej pojmenoval ,efekt motylich kfidel” (Mlodinow, 2008).

A tak pokazdé, kdyz to nejméné cekame, pfijde necekand udalost — ¢erna labut podle
Taleba (2008). At uz v dobrém nebo Spatném smyslu slova. Takovymto necekanym
zplUsobem jsme pfisli k mnoha zasadnim objevim (tfeba penicilin, nebo Amerika),
stejné jako k nec¢ekanym nestéstim (jako Cernobyl nebo 11. zafi). Taleb nas tedy varuje,
Ze budoucnost, je v tomto smyslu nepredvidatelna, ackoliv se snazime zpétné kauzalitu
najit. Shoduje se s Mlodinowem (2008), Ze mezi soucasnosti a minulosti v situaci

nejistoty vznika nepreklenutelna asymetrie, takZe ackoliv zpétné se udalosti mohou jevit
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zjevné a predvidatelné, do budoucna predvidatelné nejsou, alespon ne z pozice onoho
pomysiného krocana (Mlodinow, 2008). Tomuto efektu se fika predsudek ohlédnuti
nazpét (hindsight bias). Taleb (2008) uzavira, Ze jediné, co lze sjistotou tvrdit o
budoucnosti na zakladé minulosti je to, Ze pfijdou dalsi disruptivni udalosti. Jaké, to
zatim nemUzZeme védét. A tak pokud véfime na svobodnou vili, musime si pfiznat, Ze i
chovéni lidi a jimi stvofenych véci (jako jsou tfeba financni a jiné trhy) jsou v tomto

smyslu nepredvidatelné (Taleb, 2008).

Jaky ma tato nelinearita vliv na naSe rozhodovani? Gigerenzer rozlisil tfi typy
rozhodovacich situaci, které pro nas svét pripravil: situace s jistotou, situace s rizikem, a
situace s nejistotou (Gigerenzer, 2014a). Riziko a nejistota jsou pfitom Ccasto
zaménovany a ve vyzkumu rozhodovani je rozdil mezi témito dvéma svéty casto zcela
opomijen. Svét rizika je svét rulety nebo hodu kostkou, svét, ve kterém je
pravdépodobnost uddlosti zndma. Svét nejistoty je svét nezndmych neznamych, piny
prekvapeni, svét, ve kterém nemuZeme znat presné pravdépodobnosti jednotlivych

udalosti a nékdy se z nds miZze stat mrtvy krocan (Gigerenzer, 2014a).

Zaména situace nejistoty se situaci s méfitelnym rizikem vedla podle Gigerenzera
(2014a) i k posledni financni krizi. Modely rizika zaloZzené na historickych datech
nevykazovaly Zadné znamky nebezpedi ani tydny nebo dny pted krizi. Modely rizika
nabizely faleSnou iluzi, Ze jde o situaci v kasinu, nebezpec¢nou, ale predvidatelnou.
JenomzZe Slo o situaci nejistoty, s pfiliS mnoha nezndmymi nezndmymi (Gigerenzer,

2014a).

Jak se vyporadat s opravdovou nejistotou? Primy pfristup, ktery aplikujeme ted, tedy
postoj, kdy extrapolujeme stavajici stav do budoucna, je vhodny ve specifickych
situacich. KdyZ cile jsou jasné, postup jejich implementace je zfejmy, interakce do
budoucna jsou minimalni a predvidatelné a nasSe znalost situace je dostate¢nd pro
vyhodnoceni vSech moznosti a jejich pravdépodobnosti, pak se mizeme drzet pfimého
normativniho modelu (Kay, 2011). Zda se, Ze pokud vezmeme v potaz nejistotu, musime

svou strategii prizpUsobit.

Gigerenzer (2014b) nabizi pfistup, jak se vyporadat s nejistotou: zacit premyslet, jak
prekonat nejistotu nejen sloZitymi pravdépodobnostnimi modely, ale také chytrymi a
flexibilnimi intuitivnimi zkratkami (Gigerenzer, 2005). Podle Gigerenzera se musime na

heuristiky a predsudky prestat divat jako na iracionalni chyby, a zacit je vnimat jako
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chytré strategie (Goldstein a Gigerenzer, 2002). ,MoZna neni chyba v tom, jaky je svét,
ale v nasem konceptu racionality” potvrzuje Kay (2011, s. 3). Gigerenzer (2005)
poukazuje na to, Ze vyzkumné aktivity v oblasti rozhodovani se zaméfily na pochybeni
vuci formalni logice, misto aby se divaly na heuristiky v kontextu. Vezméme si typicky
priklad zahrnuti v mnoZiné — v mnoha ucebnicich uvadény dlkaz o iracionalité nasich

heuristik — problém Linda.

,Lindé je 31 let, je svobodnd, vyrecna a velmi bystrd. Vystudovala filozofii. Jako
studentka se hluboce zajimala o otazky diskriminace a socialni spravedinosti. U¢astnila

se také demonstraci proti jadernym zbranim.” (Sternberg, 2002, s. 425).
Které tvrzeni je pravdépodobnéjsi?

a) Linda je bankovni Grednice

b) Linda je bankovni Utfednice a aktivistka ve feministickém hnuti

Pokud jste jako mnoho dalSich odpovédéli b), dopustili jste se logické chyby spojovani
mnozin. MnoZina bankovnich ufednic je nadfazend mnoZiné bankovnich Ufednic
aktivnich ve feministickém hnuti a jako takova je nutné pravdépodobnéjsi. Gigerenzer
(2005) predklada protiargument. Domniva se, Ze nelze zaménit jazykové vyjadreni

problému za pravdépodobnostni problém a nabizi alternativu.
Kterych je vic?

a) Bankovnich urednic

b) Bankovnich utednic aktivnich ve feministickém hnuti

Pokud bychom otazku poloZili takto, malokdo by fekl b). Podle Gigerenzera (2005)
v problému Linda opomijime kontext, ve kterém rozhodovani probiha. V problému
Linda nejde o chybu usudku, ale naopak o velmi inteligentni sdzku. Z toho, co o Lindé
vime, se zda spiSe mozné, Ze je ve feministickém hnuti, neZ Ze je bankovni Ufednici, a

tak spravné vybirdme mensi mnozinu jako vhodnéjsi popis Lindy.

Gigerenzer samoziejmé nepopira, Zze jde o logickou chybu, ani Ze heuristiky obecné
mohou vést k logickym chybam, ale ukazuje, Ze logika neni vhodna jako obecny princip
vyhodnocovani Uspésnosti rozhodnuti. Logika totiz miZe zanedbavat kontext, ktery
podle néj inteligentni systém musi brat v potaz. Kvlli tomu, podle Gigerenzera (2005),

tento vyzkumny pfistup nepfinasi hlubsi pochopeni fungovani lidské mysli. Vhodné;jsim
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kritériem nez logika, je podle néj Uspésnost dané heuristiky v realném svété

(Gigerenzer, 2005).

Gigerenzer a Goldstein (1996) tak revitalizuji jiny aspekt H. A. Simonovy myslenky
omezené racionality — kontext. Mnohé iraciondlni chyby prestavaji byt chybami a zdaji
se efektivnim zplsobem premysleni, kdyZz se na né podivdme v Sirsim kontextu

rozhodovatele.

Vezméme si ukdzku vlivu kontextu vtomto pfripadé: poloplnd versus poloprdzdna
sklenice. Sher a McKenzie (2006) provedli nasledujici experiment. Pfed respondenta
postavili jednu plnou a jednu prazdnou sklenici. Nejdfive jej pozadali, aby prelil polovinu
obsahu pIné sklenice do prazdné sklenice. Poté jej pozadali, aby ukazal na poloprazdnou
sklenici. Respondenti ukazali na sklenici, kterd byla predtim plna. Naopak, kdyzZ je
pozadali, aby ukazali poloplnou sklenici, ukazali na tu, kterd byla predtim prazdna.
Gigerenzer (2005) argumentuje, Ze tento experiment doklada, Ze lidé extrahuji
informace o dynamice a vyvoji situace, ktera aktualnimu stavu predchazela, nikoliv to,

Ze jsou obéti efektu zardmovani (Gigerenzer, 2005).

Slovy Gerda Gigerenzera (2014b): ,,V dnedni dobé mnozi shliZeji na intuici a povazuji ji za
podezrelou, i presto, ze témér vsichni na ni nékdy spoléhame. Je to schizofrenni situace.
Pracoval jsem s velkymi korporacemi a ptal se lidi, odpovédnych za rozhodovani, od
manazerd az po vykonny vybor, jak casto délaji dllezitd profesni rozhodnuti na zakladé
intuice... asi 50 % vsech rozhodnuti je nakonec intuitivnich. Ale stejni manazefi by to
nikdy verejné nepftiznali, protoZe se boji. Maji strach, Ze je kvali tomu nékdo odsoudi,

kdyz jejich rozhodnuti nedopadne dobfe.”

Pfitom je vicero situaci, kde se intuice ukazuje jako velmi efektivni, musime se ale
naucit, které to jsou. Vezméme si GladwellGv (2005) priklad sochy, kterou zakoupilo
Gettyho muzeum. Jako prvni to byl italsky kunsthistorik Federico Zeri, ktery kdyZ sochu
uvidél, okamzité mu pfislo, Ze néco neni v poradku, nedokdzal jasné formulovat co a
proc, ale jeho cvicené oko vidélo, Ze tato socha prosté neni prava. Podobné reakce mélo
po ném nékolik dalSich odbornikd, az postupné dospéli i k formulaci dikazl pro to, Ze

jde o padélek. Jako prvni je vsak varovala intuice (Gladwell, 2005).

A tak i Markowitz, autor metody pro rozdéleni portfolia investic, za kterou dostal
Nobelovu cenu, pfi svych vlastnich investicich vyuzil spi§ heuristiku 1/N (rovnomérné

rozdélit své portfolio mezi N rGznych fondd ¢i akcii) (Thaler a Sunstein, 2009; Gilbert,
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2007). KdyZz matematici zkoumali efektivnost Markowitzovy sofistikované metody,
ukazalo se, Zze na redlnych datech byla lepsi nez 1/N jen jednou ze sedmi pokusd. Pro¢?
ProtoZe pocita se situaci rizika a nikoliv nejistoty. Tedy predpoklada, ze rizika jsou
znama a snazi se je odhadnout z pfedchozich dat, jenze na redlném finanénim trhu jsou
rizika Spatné predvidatelnd a nemame ani dostatek dat, abychom je odhadli s
potfebnou presnosti. Kazda nepresnost tak snizuje validitu jeho metody. Podle odhad
bychom potfebovali 500 let dat, abychom jich méli dost a Markowitzova metoda

spolehlivé predcila 1/N (Gigerenzer, 2014a).

Je logické, Ze trénovani experti jsou lepsi nez laici, vtom, co délaji a to, i kdyZ pfitom
vyuzivaji intuici. Diky intenzivnimu tréninku totiz maji implicitni znalosti, které vyuZivaji i
pfi intuitivnim vyhodnocovani (Van Hacke, 2007). MnozZstvi tréninku se promitne do
naseho podvédomi natolik, Ze ndm intuice radi dfive, nez si to uvédomime, jako
v pfipadé Gettyho sochy (Gladwell, 2005). A co intuice v situacich, na které nejsme

experti?

Profesor Dijksterhuis a spol. (2006) z amsterdamské univerzity podnikli experiment.
Nejdfive dal kupcim na vybér mezi 4 auty. Kazdé bylo popsano ve 4 kategoriich (tedy
celkem 16 rliznych informaci) a dal jim par minut Cas své rozhodnuti zvazit. Poté dal
stejné informace jinym kupclm, jejich pozornost ale hned zahltil kratkou hadankou a
okamzité poté po nich chtél rozhodnuti. Ti, co méli moZnost o své volbé popfemyslet, se
rozhodli Iépe. Dijksterhuis se ale nespokojil s témito vysledky a pokus opakoval s vétsim
mnozstvim dat. Tentokrat dostali respondenti Ctyfi popisy aut, kazdé s dvanacti
parametry. Vtomto pfipadé optimalné volila naopak druhd skupina, ktera o svém
rozhodnuti nemohla premyslet a musela se spolehnout na intuici (Dijksterhuis a spol.,

2006).

Michael Polanyimu se prisuzuje vyrok ,vime vic, nez jsme schopni fici“ (podle Kaye,
2011, s. 163). Nékdy dokonce vime méné, kdyZz to vyjadfime slovy. Dokladem je
experiment Wilsona a Schoolera (1991), ktefi vzali 5 dZem( z ¢asopisu Consumer Report
a nechal je studenty seradit. Zajimalo ho, zda je sefadi stejné jako experti ¢asopisu. Kdyz
studenti dali na své chuté, méli pomérné vysokou korelaci s pofadim ¢asopisu (r = 0,55),
ale jakmile se jich Wilson a Schooler zeptali, pro¢ si dZzem vybrali, pofadi se zménilo a
korelace s experty Casopisu vytratila (r = 0,11). Studenti se podle Wilsona a Schoolera
zaméfili na nesprdvné parametry a nakonec v nich Uplné ztratili to zasadni, ktery dzem

jim chutna (Wilson a Schooler, 1991).
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Intuice je vyhodnoceni, které je rychlé a do jisté miry neuvédomované, kterého
podklady ndm v daném momenté nejsou pristupné plné védomé, ale pfitom poskytu;ji
dostatecné silny podnét, abychom na jeho zakladé jednali (Gigerenzer, 2014a). Podle
Gigerenzera (2014a) je intuice forma nevédomé inteligence. Pfedpoklad, Ze nasSe
inteligence musi byt plné védoma, je podle néj zavadéjici. Velkd ¢ast nasi mozkové
aktivity probiha mimo nase védomi (jak uvidime v dalsi kapitole). Pfesto bychom bez ni

neprezili (Gigerenzer, 2014a).

,Pfremyslet o téchto tendencich [intuitivnich heuristikdch] jako o problémech naznacuje,
Ze existuji resSeni: lepsi zplsob, jak vyhodnotit dlkazy, néjakd funkéni metoda pro
dosaZeni nevyvratitelnych verdikti o svété. Ale jiz vime, co to obnasi dukladné
vyhodnotit dlikazy a dospét k nevyvratitelnym verdiktim. Obndsi to zapamatovat si
desetitisice jednotlivych sloves v minulém case [u¢im-li se mluvit spravné anglicky].
Obnasi to sedét a dlouze premyslet o Zirafiné dlouhém tom ¢i onom, dokud ndam
nevyprsi testovaci ¢as — a také cas ve vsech pomysinych testech Zivota. TakZe ano, jsou
jiné zplsoby, jak usuzovat o svété, ale nejsou lepsi. Systém, ktery mame, je lepsi. Tento

systém je UzZasny.” (Schultz, 2011, s. 121).
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5 Rozhodovani a mozek

5.1 Dudlni systém

Existuje tedy mnoho intuitivnich zkratek, kterymi si mozek vypomaha, aby Setfil svou
omezenou kognitivni kapacitu. Jsou situace, kde mohou byt efektivni a naopak situace,
ve kterych jsou zavadéjici. Otazkou zlstavd, co déla nas mozek, kdyZz v nékterych

situacich z pIné logického vyhodnocovani prejde na tyto intuitivni zkratky?

To se snaZi objasnit teorie dudlniho zpracovani informaci. Tato postuluje existenci dvou
propojenych systému usuzovani. Prvni je automaticky, funguje rychle a instinktivné,
informace zpracovava paralelné. Tento déld intuitivni Usudky na zdkladé zkratek,
podobné jako to mlizZeme pozorovat v pfipadé optickych iluzi. MGzZeme si to vyzkouset,
pokud se pokusime co nejrychleji odpovédét na tuto otazku: pokud 5 strojum trva 5
minut vyrobit 5 vyrobkd, jak dlouho potrva 100 strojliim vyrobit 100 vyrobk(? Pokud jste
napoprvé méli chut fict 100 minut, zafungoval vas automaticky systém. Druhy systém je
reflektivni, pracuje s vétSim sebeuvédoménim a zamérem, informace zpracovava
sériové (posloupné) a vyhodnocuje je racionalné. Jako napriklad, kdyZ se vas zeptam,

kolik je 27krat 415 (Thaler a Sunstein, 2009; Kahneman a Frederick, 2005).

Tyto systémy nemohou a ani nejsou zcela oddélené. Koncepce dvou systémU slouzi
spise teoretickému uchopeni, nez popisu redlného usuzovani. V praxi totiz prfechazime
od zkratkovitych dsudki k logickym odvozeninam zcela plynule (Kahneman a Frederick,
2005). Kahneman a Frederick (2005) se navic domnivaiji, Ze primdrni je intuitivni systém.
Druhy systém pak funguje jako jakysi arbitr. Pokud je potfeba, udéld intervenci a zméni
nebo upravi vysledky prvniho systému. To ovSem vyZaduje delSi ¢as a energii. Naopak,
pokud druhy systém nezasdhne, funguje naSe usuzovani jako rychly ,intuitivni

automat”. Aby efektivné dosahl kyzené rychlosti, vyuziva k tomu emoce.

52 Rozhodovdni a emoce

Vztah emoci a rozhodovani zachytil Antonio Damasio, neurolog, ktery se vénoval
pacientim s poskozenim predniho laloku (Lehrer, 2010). Predni lalok byl po dlouhou
dobu neurology podceniovany, domnivali se, Ze je zbytecny, protoZe jeho poskozeni

nebylo fatdlni a casto nemélo ani pfili§ zdvazné dopady na Zivot clovéka (Damasio,
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1998). Tak vznikla i lobotomie, ktera vlastné frontalni lalok poskozuje. Jejim disledkem

je zklidnéni, ale také neschopnost planovat.

Damasio zjistil, Ze predni lalok ma duleZitou funkci pro rozhodovani. Jeden z jeho
pacientl po uUrazu, ktery mél za nasledek poskozeni frontalniho laloku, zcela ztratil
schopnost se rozhodnout. Ve své pfipadové studii mu Damasio fika Elliot (Damasio,
1998; Kay, 2011). Antonio Damasio provedl s pacientem nespocet neurologickych,
psychologickych a jinych testd. VSechny potvrzovaly nasledujici — je to muz s normalni,
vlastné mirné nadprimérnou inteligenci a bez poskozeni kognitivnich funkci. Ale jeho
anamnéza, osobni kontakt s Elliotem a to, co s nim prozivala jeho rodina, mluvilo jasné —
nedokaze se dobre rozhodovat, zejména v osobnich a spolec¢enskych vécech (Damasio,

1998).

Tak naptiklad pti vybéru restaurace Elliot prosel vSechny jidelni listky a obhléd| vSsechny
dostupné restaurace, ale ani poté se pro jednu z nich nedokdzal rozhodnout (Lehrer,
2010). Vrhal se do podnikd, které byly nebezpecné a ve kterych casto prisel o vSechny
penize, které do nich investoval (Damasio, 1998). Damasio (1998) se rozhodl zkoumat
pfi¢inu tohoto rozporu a pfrisel s prllomovym zjisténim. Elliota mnoho témat, které
predtim navodili silnou emoci, ted nechavalo chladnym (Damasio, 1998). Elliot
nedokazal pfiradit moznostem preferenci, nedokazal rozlisit, ktera se mu libi a ktera ne.

Zkratka, nedokazal je emocné vyhodnotit (Lehrer, 2010).

Damasio nepopira, zZe silné emoce mohou v mnoha situacich vést k nekontrolovanému a
iracionalnimu jedndni (Damasio, 1998). Nicméné Damasio (1998) ukazuje, ze redukce
schopnosti pfifadit emoce tomu, o ¢em se rozhodujeme pfi poskozeni frontalniho
laloku, je také zdrojem iracionalniho jednani. Zda se tedy, Ze nedostatek emoci nds pro
rozhodovani nevybavi |épe a neudéla z nas racionalnéjsi bytosti, jak se mizeme laicky

domnivat (Kay, 2011).

Dokladem toho, jak dulezZité jsou pro rozhodovani emoce, je i experiment s lowskym
sazkovym ukolem (lowa Gambling Task), ktery provedli Antoine Bechara a spol. (1997).
Ucastnici vyzkumu dostali ¢tyfi balicky karet a hraci zndmky v hodnoté $2 000. Karty
uréovaly, zda Ucastnik penize ziskal nebo ztratil. Ukolem bylo ziskat co nejvic penéz.
Balicky karet ale nebyly rozdéleny ndhodné. Dva balicky obsahovaly riskantni karty,
zbyvajici dva balicky pfinasely mensi vyhry, ale ztraty pfinasely jen velmi zfidka. V

priméru ucastnici otodili 50 karet, nez zacali vybirat pouze z téch dvou balickd, které se
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vic vyplatily. Zato pacienti s poruchou orbitofrontalni klry, spravné balicky nedokazali

vybrat nikdy (Bechara a spol., 1997).

K ¢emu tedy frontalni kortex slouzi? Zaprvé, umoznuje ndm planovat a rozhodovat
zejména o osobnich a spolecenskych otazkach (rozhodovat o logickych hadankach
mulzeme i bez néj, jak prokazal Elliot v mnoha testech inteligence). Zadruhé, umoziiuje
nam podriet objekty, o kterych uvaZujeme déle ve védomi, coZ je dlleZitym
predpokladem toho, abychom se mezi nimi mohli rozhodnout. A zatfeti, umoziuje ndm

pfifadit jim emocni ndboj (Damasio, 1998).

Na zakladé Damasiovych zjisténi lze proces rozhodovani na Urovni mozku zjednodusené
popsat takto (Damasio, 1998): jakmile zacneme premyslet o néjakych variantach, nas
mozek nas zasobuje vice ¢i méné relevantnimi obrazy, vzpominkami a aktualnimi
prozitky, které vstupuji a pak zase mizi z naseho aktualniho proudu védomi. Je to
prohlidka, ktera je pfili§ rozmanita, nez abychom ji celou védomé uchopili. Proto, pokud
bychom se pokouseli ji plné raciondlné vyhodnotit, narazili bychom na limity nasi
kognitivni kapacity. Bud' by ndam to trvalo tak dlouho, Ze bychom vlastné byli
paralyzovani délat bézna rozhodnuti, anebo bychom toho vibec nebyli schopni, protoze
nase vypocetni sila by tento ukol nezvladla. Nezachranil by nds ani papir, na ktery
bychom si vysledky jednotlivych srovnani psali, ani sloZitad tabulka srovnani uzitk(, kde
bychom délali ¢astecnd porovnani (Damasio, 1998). Nase schopnost striktné vyhodnotit

pravdépodobnosti a uZitky je prosté omezena (viz kapitola 4 Omezena racionalita).

Podle Damasia (1998) proto potfebujeme pomoc s prioritizaci nékterych alternativ a
jejich aspektl. Této prioritizaci fikd somaticky marker. Somaticky marker je vlastné
oznaceni dané alternativy nebo jejiho aspektu somatickym prozitkem — emoci — Zadouci
¢i nezadouci. Somatické markery ndm tak pomahaji identifikovat nékteré alternativy
jako nebezpecné a jiné jako pfijemné Ci radostné, a tim zaméruji nase rozhodovani
(Damasio, 1998). Tento systém pfitom pracuje neuvédomované a bez nasi volni aktivity.

Damasio (1998) mu fika predsudkovy systém (biasing system).

Nabizi se tak otazka, odkud emocni informace pro somatické markery cerpame a jak
moc jsou relevantni pro nase rozhodovani? Podstatnou funkci pfi pfifazovani emocniho
naboje hraje prefrontalni kortex. Jednim z jeho Ukol( je udit se, co ma ocekdvat. Tyto
,predpovidajici“ dopaminové neurony identifikoval Schultz (1998) ve svém

experimentu. Po zaznéni hlasitého tonu dostaly pokusné opice sladkou stavu, zatimco
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Schultz sledoval aktivitu neuront. Pfi prvnich pokusech neurony zareagovaly aZ po
sladké odméné, ale jiz brzy se naucily odménu predvidat a pfijemny pocit vyvolany
uvolnénym dopaminem spustily jiZ po zaznéni ténu v ocekavani sladké odmény (Schultz,
1998; Lehrer, 2010). Proces uceni téchto neuron( pfitom neni jednosmérny. Pokud se
ocekavand odména nedostavi, neurony okamzité reaguji. Nejen, Zze neuvolni dopamin,
ale neurony predni cinguldrni klry spusti silnou negativni emocni reakci, diky které si
mozek chybu rychle zapamatuje a nebude chybné ocekavani opakovat (Schultz, 1998;
Lehrer, 2010). Zda se, Ze i Uzkost je spojenad pravé s predjimanim téchto neuronl

(Gilbert, 2007).

Za predpokladu, Ze maji nase dopaminové neurony dostate¢nou, rychlou a jasnou
zpétnou vazbu, jsou tedy velmi efektivné schopny urcit, jak se mdme ohledné dané
alternativy citit nebo ne. ,,Dopaminové neurony potrebuji byt neustale trénovany a
rekvalifikovany, jinak presnost jejich predpovédi klesne.” (Lehrer, 2010, s. 71-72).
Jinymi slovy, somatické markery, jak jim fika Damasio (1998), jsou naucené na zakladé
vnitfni i vnéjsi zpétné vazby. Prefrontdlni kortex a amygdala doddvaji emocni informaci
a ta se pak odzrcadli v usporadani aktivity frontalniho laloku. | pfesto jsou nékdy tyto
emocni informace na Skodu véci, a je Zaddoucnéjsi je pti uvaZovani eliminovat. Tak
napriklad v krizové situaci, ktera vyZzaduje nové kreativni feSeni, mohou byt emoce

kontraproduktivni (Lehrer, 2010).

Klicem k Uspéchu ale neni Uplnd eliminace emoci, nybrzZ jejich ovladani. Emoce poskytu;ji
informace, které jsou zasadni pro rozhodnuti a potifebnou akci. Hlavnim udkolem
frontalniho laloku tak neni emoce vypnout nebo ignorovat, nybrz zaregistrovat, vzit
v potaz a dle potfeby zmirnit Ci zesilit (Lehrer, 2010). Somaticky marker tak muize byt
potlacen nebo naopak vyuzit a to védomé nebo i mimo védomi. Diky tomu pfi
samotném rozhodovani, zejména kdyZ nas tlac¢i ¢as, ndm mozek poskytne uz jen nékolik
variant, které je potfeba uvazit. Tato preselekce je pfitom inteligentni — zaloZenda na nasi
predchozi zkusenosti — a efektivni pro nasi omezenou kognitivni kapacitu (Damasio,

1998).
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5.3 (Ne)schopnost predvidat

Jak jsme vidéli, ndS mozek se snazi o efektivni a inteligentni vyhodnoceni, pfesto ale

neni idedlné vybaven pro odhad nejisté budoucnosti.

Na pocatku kazdého rozhodnuti je otdzka ,Co chci?“. Pfedstavme si, Ze si vybirame film.
Je to tézkd otdzka, protoze tento film jsme jeSté nevidéli a nevime, jestli se ndm bude
libit. To zjistime, aZ se na néj podivdme (prozivany uzitek). Abychom odhadli Sanci, Ze se
nam bude libit (o¢ekavany uZitek), opfeme se o svou predchozi zkusenost podobnych
filma (zapamatovany uZitek). Spolehneme se tedy na svou pamét. V idedInim pripadé se
ocCekavany a realné proZivany uzitek shoduji (Baron, 2008). Vyzkumy paméti nam ale
fikaji, ze nejvice si budeme pamatovat vrcholné zazitky a to, jak jsme se citili na konci

filmu (Schwartz, 2005), takZze vzpominky mohou byt zavadéjici.

Nemusime ale spoléhat na svou pamét. MizZeme si nechat poradit od lidi, ktefi film uz
vidéli. Jaka je zaruka, Ze maji podobny vkus? Vétsina z nas se mylné domniva, Zze mala.
Vpravdé je mnohem pravdépodobnéjsi, Ze ostatni lidé budou oceriovat na filmu stejné
véci jako my. A nejenom kvili socidlnimu ptizplsobeni, ale prosté proto, Ze nejsme
zdaleka tak vyjimecni, jak si myslime. Svou schopnost odhadovat budoucnost — dopady

rozhodnuti na sebe nebo druhé — ptrecernujeme.

Vezméme si napfiklad Tetlockovu analyzu politickych expertd, ktefi se snazi odhadnout
budouci vyvoj politickych udalosti (Tetlock, 1999). Tetlock vzal pfedpovédi 248 expertl
a ptal se jich na dalsi politicky vyvoj v nékolika oblastech. Pockal, az udalosti, na které se
expertd ptal, probéhnou a poté se podival na realitu v kontrastu s jejich predpovédmi.
Tetlockovy vysledky ukazaly, Ze ve svych predikcich nebyli experti nijak zvlast Uspésni
(Tetlock, 1999; Kay, 2011; Lehrer, 2010; lyengar, 2010a). Navic, zpétné si své
predpovédi pamatovali zkreslené podle toho, jak udalost opravdu probéhla (Tetlock,

1999; Schultz, 2011).

Jak jsme vidéli v predchozi kapitole, nasim zakladnim predpokladem pro schopnost
predvidat budoucnost z minulosti je, Ze budoucnost linedrné nasleduje z minulosti, ze
minuld zkusSenost je reprezentativni budoucimu vyvoji. Stejné tak se tyka schopnosti
predvidat ze skupiny pozorovani prirozenost celé skupiny fenoménd. Tento predpoklad
je velmi racionalni, pokud jde o prirodni ukazatele, jako velikost nebo vaha (Taleb,
2008). Pokud uvidime nékolik holubl bézné velikosti, lze rozumné predpovidat a

s dobrou pravdépodobnosti predpokladat, Ze se holubi sami od sebe nezvétsi na dva
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metry. To ovSem neplati pro lidmi vytvorené oblasti Zivota, jako jsou tfeba financni trhy,
ve kterych mohou pfijit necekané a nelinedrni vykyvy. Toto je problém indukce, ktery

jsme si ukazali na prikladu krocana v pfedchozi kapitole (Taleb, 2008).

Evoluéné je nads mozek uzplsoben pravé kpotvrzovani a induktivnimu predjimani
(Gilbert, 2007). Vezméme si tfeba prekvapeni. Jako tfeba, kdyz vas mozek Spatné
odhadne dalsi pokracovani této véty, muzZete se citit avokddo (Gilbert, 2007).
Prekvapeni je podle Gilberta dikazem toho, Ze nd$ mozek si neustale vytvari ocekavani,
predvidd a prekvapeni prozradi, kdy se ocekavani pfilis liSi od reality. Pfedjimani je
nékdy dokonce rychlejsi nez vnimani. Jinymi slovy, vime, Ze se mame leknout dfiv, nez
vime, ¢eho se lekdme. Kazdy jsme uz jisté zazili leknuti, kdyz se neznamy objekt pohnul
v perifernim vidéni (Gilbert, 2007). Stejné tak tomu je i s predvidanim nasi budouci

zkusenosti nebo uzitku pfi rozhodovani (Gilbert, 2007).

PFi vykreslovani minulosti i budoucnosti kromé zkusSenosti mozek také vyuziva aktudlni
informace. To, co se pravé déje, co proZivdme (Gilbert, 2007). Cim komplexné&jsi
predstava, jako tfeba jaké to bude, az budu obhajovat svou disertaci, doplni mdj mozek
mnoho informaci, které jsou pravdivé dnes plus néjaké, které cerpa z minulych
zkusenosti. Tak tfeba budu nervézni, protoze to si pamatuji u vétsiny velkych zkousek.
Ale také si budu jista, Ze o tomto tématu toho vim opravdu hodné, protoze dnes se tak
citim. Faktem ale je, Ze obhajoba mUze byt tfeba az za rok ode dneska a mezitim mohou
mé znalosti z¢asti vyprchat nebo zastarat. Toto je dost mozna jeden z hlavnich faktord,
pro¢ méfeni Zivotni spokojenosti je tak ovlivnéno aktudlni ndladou, lidé sice hodnoti
svlj Zivot jako celek, ale pfi té prilezitosti si do vSech prazdnych mist ve vzpominkach

dosazuji aktudlni proZitky, aby si udrzeli predstavu kontinuity.

Je pro nds tézké predstavit si budoucnost zcela odliShou od minulosti a pfitomnosti
(Gilbert, 2007). To samé plati i pro predvidani toho, jak budeme budouci uddlosti
proZivat. Tak tfeba Kahneman a kolegové zjistili, Ze dlouhé dojizdéni za praci je mnohem
nepfijemnéjsi, nez si myslime. Dvacet minut navic v dopraveé je jako pétina efektu ztraty
prace, ktery patfi k nejvétsim stresorlim v Zivoté. MlzZe se ndm zdat, Ze co ziskame
vétsim domem, zahradou a péknym sousedstvim, vyrovna to, co ztratime dojizdénim,
ale vétsinou tomu tak neni (lyengar, 2010a). Podobné otazce se vénuje D. Gilbert (2004)
ve svém vyzkumu, a ukazuje, Ze jsme nepresni ve svém ocekdavani, jak spokojeni

budeme v budoucnosti s tou kterou volbou. Predpokladame napriklad, Ze pfijit o
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vSechny penize nas udéld nestastnymi. Kratkodobé ano, ale dlouhodobé to na Zivotni

spokojenost efekt nema (Gilbert, 2004).

Mame tedy tendenci precefiovat svou budouci spokojenost. NedokdZzeme spravné
odhadnout, jak si na novou situaci zvykneme — jak se na ni adaptujeme (Ariely, 2011).
To plati jak pro pozitivni zmény, tak pro zmény negativni. Eastwick, Finkel,
Krishanmurtiova a Loewenstein (2008) provedli vyzkum mezi univerzitnimi studenty. Po
dobu 36 tydn( sledovali jejich milostny Zivot. BEhem tohoto ¢asu nékteré vztahy kvetly,
zatimco jiné se rozpadly. Rozchody vsak nebyly ani zdaleka tak devastujici, jak se

studenti domnivali na zacatku studie (Eastwick a spol., 2008; Ariely, 2011).

A jaké jsou naSe strategie nakladdni s adaptaci? Nelson a Meyvis (2008) zkouseli, jaky
efekt bude na adaptaci mit kratkad prestavka. Prestdvka v pozitivni zkusenosti narusila
adaptaci a tak si lidé pozitivni zazitek vice uzili, na zavér byli spokojenéjsi a byli ochotni
zaplatit az dvakrat vice nez lidé, ktefi prestavku neméli. Naproti tomu preruseni
negativni zkuSenosti narusSilo adaptaci a ndvrat k negativnimu zazitku byl o to horsi

(Nelson a Meyvis, 2008; Ariely, 2011).

Kromé neschopnosti predvidat své budouci pocity, vlastné nejsme ani pfilis dobfi v tom
své aktudlni prozitky spravné priradit. Jak ukazuje znama studie dvou mostl Donalda
Duttona a Arthura Arona (1974). Experimentatoti nechali Ucastniky prechazet po dvou
mostech, jeden byl Siroky a pevny, druhy spiSe pfipominal lanovy most z néjakého
dobrodruzného filmu. Uprostfed mostu ucastniky zastavila atraktivni Zena (komplic
vyzkumnikd) a pozadala je, zda by se nechtéli zicastnit vyzkumu. Kdyz souhlasili, méli
napsat kratky pribéh o jedné z fotografii, a poté dostali telefonni cislo vyzkumnice, pro
pfipad dalSich dotazd. Nestabilni most, ktery vyvolaval silné nabuzeni, prokazatelné
zvysil i reakci ucastnikll na atraktivni experimentdtorku — vice se jich ozvalo i po
vyzkumu (Dutton a Aron, 1974; lyengar, 2010a). Stejné tak Schachter a Singer (1962)
zjistili, Ze ucastniky, kterym byl bez jejich védomi podan adrenalin, mohli pomoci
zaramovani presvédcit, Ze citi velké nadseni nebo naopak vztek (Schachter a Singer,
1962; lyengar, 2010a). TakZe at nase emocni a fyziologické reakce spusti jakykoliv

podnét, na§ mozek ma tendenci je vysvétlovat v souladu se situaci.

Co vic, v momenté, kdy probiha visceralni reakce, ma nedmérny vliv na nase jednani a

pfitom mozZnou viscerdlni reakci zcela ignorujeme pfi planovani (jako treba, kdyzZ si

voevs
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mame takovy hlad, Ze se na praci vibec nem(Zeme soustredit) (Loewenstein, 1996).
Aktudlni visceralni reakce (i kdyZ je irelevantni pro rozhodnuti) tudiz ovliviiuje nase
rozhodovani o budoucnosti, budouci visceralni reakci nebereme pfi rozhodovani
v potaz, ackoliv mlze zcela vytlacit plvodni predstavu o dopadech naseho rozhodnuti, a

mame tendenci zapominat, jaky vliv na nas visceralni reakce maji (Loewenstein, 1996).

V tomto kontextu se zda, Ze koncepce dualniho systému, kde primarni intuitivni systém
je korigovan sekunddrnim logicko-racionalnim systémem, nezachycuje komplexitu toho,
jak nase rozhodovani v praxi funguje. Oba pfistupy, logicko-racionalni i intuitivni, jsou
propojené a maji své vyhody a nevyhody. Zatimco logicko-raciondlni systém muze
precenovat nedllezité aspekty rozhodnuti, intuitivni systém dobre identifikuje, na ¢em
opravdu zalezi. Na druhou stranu intuitivni systém ve své rychlosti snadno prehlédne, ze
pouziva aktudlni proZitkovy stav jako odhad budouciho stavu, coZ mlzZe byt znacné

zavadéjici.

Dobra zprava je, ze oba systémy jsou trénovatelné. Reflektivni systém, protoze je do
znacné miry uvédomovany, je mozné fidit a trénovat pfimo. Lze jej naucit postupy a
strategie, které pomadhaji resit dané typy uloh, jako se o to pokouseji tfeba nasi ucitelé
pfi hodindch matematiky ¢i fyziky. Tak bychom se mohli naucdit |épe operovat s
pravdépodobnosti a ndhodnymi daty, nebo bychom se mohli naudit védomé korigovat
chyby pfi predvidani budouciho prozitku. Automaticky systém lze také trénovat, ale
nepfimo (Thaler a Sunstein, 2009). Zpétna vazba a hodiny tréninku v néjaké oblasti
dokazi vybudovat velmi spolehlivy intuitivni systém. Tak se po letech hrani z ¢lovéka
stane vytecny Sachista, ktery si bez problém( na prvni pohled zapamatuje rozmisténi
témér vsech figurek na Sachovnici (pokud jsou v pozici, do které se dostali v rdmci hry,
nikoliv, pokud jsou rozmistény nahodné), ¢ehoz by Zadny zacatecnik nebyl schopen.
Nebo na prvni pohled rozezna padélanou sochu od pravé ¢i dokaze zachranit sebe i dalsi
lidi kreativnim fesenim krizové situace. Pfi rozhodovani musime stavét jak na logice, tak

na intuici a emocich.
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6 Vnéjsi a vnitini vlivy

Rozhodovani zde bylo zatim popsano v kontextu obecnych parametr( lidské kognitivni
kapacity, svéta rizika a nejistoty a evoluénich predispozic naSeho mozku. Tato kapitola
se zamérfuje na to, jak rozhodnuti ovliviiuji vnéjsi aspekty rozhodovaci situace (jako
zaramovani), vnéjsi vlivy (jako treba socidlni tlak) a specifické individualni

charakteristiky (jako osobnostni predispozice).

6.1 Zaramovdni

Jak ukdzal Gigerenzer v oblasti heuristik, lidské rozhodovani probiha vzdy v kontextu,
ktery je nepostradatelnym a validnim vstupem pro pochopeni samotného rozhodnuti.
Jednim z aspektll kontextu rozhodovani je zaramovani, a to mlzZe byt velmi silny faktor

pfi rozhodovani. Vyzkousejme si to na nasledujicim ukolu:

»,Spojené staty americké se pripravuji na epidemii asijské chtipky, odhaduje se, Ze zabije
Sest set lidi. Pro boj s epidemii byly navrZzeny dva alternativni programy. Pfedpoklddejte,
Ze védecké odhady nasledk( obou programU jsou nasledujici: pfi volbé programu A
bude zachrdanéno 200 lidi. Pfi volbé programu B existuje pravdépodobnost 2 : 3, ze

nebude zachranén nikdo. Ktery z programua zvolite?” (Lehrer, 2010, s. 98).

V tomto ptipadé 72 % oslovenych Iékafl volilo plan A (Lehrer, 2010). Zkusme druhou

variantu:

»Spojené staty americké se pfipravuji na epidemii asijské chfipky, odhaduje se, Ze zabije
Sest set lidi. Pro boj s epidemii byly navrZeny dva alternativni programy. Pfedpoklddejte,
Ze védecké odhady nasledkl obou programi jsou nasledujici: pfi pouZiti programu C
zemte 400 lidi. Pfi pouZiti programu D existuje pravdépodobnost 1 : 3, Ze nezemfe nikdo
a pravdépodobnost 2 : 3, Ze zemte 600 lidi. Ktery z program( zvolite?” (Lehrer, 2010, s.

99).

V tomto pripadé 78 % lékat volilo scénar D (Lehrer, 2010). Pokud se na ukol podivame
jako na ukol ze statistiky, je jejich zména preference nelogicka. Vime prece, Ze scénar A
a C jsou totozné. Presto zardmovani (ti, co preziji vs. ti, co zemfou) méni nase
preference. Co je znepokojivé, Ze ma vliv nejen na laiky, ale i na experty — v tomto

pripadé lékare.
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Vliv kontextu v rozhodovacim poli spociva v poctu a rozloZzeni moznosti. Tak napfiklad:
predstavme si, Ze existuji jen 2 druhy limonad. Limonada A, s hodnocenim kvality 50 (na
Skale 0-100) a cenou 10 korun za lahev, a limonada B, s hodnocenim kvality 70 a cenou
18 korun za lahev (viz graf nize). Konzumenti limonad by se rozdélili mezi tyto dvé

moznosti v poméru daném jejich preferencemi pro cenu a kvalitu (Baron, 2008).

Graf ¢. 4: Rozhodovaci pole
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Pfedstavme si, Ze na trhu pfibyde dalsi limonada A-. Jak A- ovlivni rozloZeni trzniho
podilu A a B? To zalezZi na kontextu. Tak napfiklad, pokud ma A- podobné hodnoceni
jako A, ale stoji 12 korun, vznikne efekt znamy jako asymetrickd dominance (viz graf
nize), tj. vétsina lidi bude preferovat limonadu A. Pro¢? ProtoZe je levnéjsi a pfitom
stejné dobra jako limondda A-. JenomZe limonddu A budou kupovat i ti konzumenti,
ktefi by si pfedtim zvolili kvalitnéjsi limonadu B, “jenom” proto, Ze limonada A- jim dava
dalsi diivod koupit si limonadu A oproti limonadé B, se kterou se tyto levnéjsi limonady
A a A- hlife srovnavaji. Stejny efekt se snazi navodit prodejci rliznymi slevami. Takova
sleva vlastné vytvari produkt A- a A. Produkt za plvodni cenu se stane onou nechténou
alternativou, kterd ale prevazi ostatni konzumenty k zlevnénému produktu (Baron,

2008; Ariely, 2009).
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Graf ¢. 5: Asymetrickd dominance
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Dan Ariely (2008, 2009) ukazuje efekt asymetrické dominance na konkrétnim pfikladu s
nakupem predplatného ¢asopisu (viz obrazek nize). Pokud byla k dispozici moznost A-,
v tomto pripadé tisténd verze Casopisu The Economist, vyrazné zvysila preferenci pro
moznost A+, v tomto pfipadeé tisténé a elektronické verze ¢asopisu. Bez pfitomnosti byla
nejvice preferovana moznost B, pouze elektronickd verze ¢asopisu. Typické pro moznost
A-, je, Ze sama nema zadnou preferenci (nevybral si ji ani jediny z dotazanych). Jde o
navnadu. Shrneme-li Arielyho zjisténi, pfitomnost dvou ekvivalentnich moZnosti
zjednodusuje rozhodovani a pritomnost neekvivalentni navnady méni preference

(Ariely, 2009).

Obrdzek c. 3: Predplatné The Economist

Vitejte v ¢tenaiském centru ¢asopisu The Economist. Zvolte typ pfedplatného, které si chcete
pofidit nebo prodlouzit:

O Internetova verze Economist.com — 59.00 $
Online pFistup k Economist.com na cely rok. Zahrnuje archiv vSech ¢lankd od roku 1997!

O Tisténa verze—125.00$
Casopis The Economist komfortné doruéeny aZ k vadim domovnim dvefim!

O Tisténa a internetova verze — 125.00 $
TiStény ¢asopis a online verze v jednom! Vetné archivu viech ¢lankd od roku 1997.

podle Arielyho, 2009
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Ted se vratme k ptikladu s limonadou do vychoziho bodu, kdy na trhu jsou pouze
limonady A a B. Co kdyzZ pfidame limondadu C, ktera bude cenou i kvalitou nékde mezi
limonadou A a B (viz graf nize)? Vznikne efekt kompromisu, kdy se lidé misto
rozhodnuti, zda je pro né dulezitéjsi kvalita nebo cena, obvykle rozhodnou pro

kompromis nékde mezi, v tomto pfipadé pro limonadu C (Baron, 2008).

Graf ¢. 6: Efekt kompromisu
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V téchto ukdzkach se kontext alternativ jevi jako zavadéjici proménna. Ale stejné jako u
heuristik, neni to tak jednoduché. Pokud je kontext zndmy mlzeme byt velmi efektivni
v tom jej spravné vyhodnotit (Gladwell, 2008). Nase kapacita resit problémy v kontextu

mUiZe byt vétsi, nez resit abstraktni logické problémy (Kay, 2011). Podivejme se na tento

priklad:

VSechny karty s obrazkem zvitete na lici maji na rubu vZdy sudé Cislo. Které karty musite

otocit, abyste zjistili, zda pravidlo plati?

Obrdzek ¢. 4: Wason(v experiment — abstraktni forma

—
Q :

Podle Kay, 2011, s. 113
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Toto je abstraktni verze experimentu Petra Wasona (Kay, 2011). Vétsina lidi ma
tendenci otocit kartu s obrazkem zvifete a s Cislem 2. Spravné by ale méli otocit kartu
s obrazkem zvifete a s ¢islem 3. Dlvod je, Ze pravidlo nefika, Zze karty se sudym Cislem
musi mit na lici obrazek zvifete, ale pokud na karté s ¢islem 3 bude obrazek zvirete, pak

bude pravidlo poruseno.
Nyni zkusme konkretizovanou formu Wasonova experimentu (Kay, 2011).

Nikdo do 18 let nesmi pozivat alkohol. Koho musite zkontrolovat, abysme ovéfili, ze je

zakon dodrzen?

Obrazek ¢. 5: Wasonuv experiment — konkrétni forma

=
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Podle Kay, 2011, s. 113

Najednou je problém snadny. Zkontrolovat je tfeba kluka s pivem a divku s podezielym
napojem. Pokud neni rozhodovaci problém vytrzen z pfirozeného kontextu, na ktery

jsme zvykli, mUzZe nase mysl byt celkem efektivni (Kay, 2011).

Pro zvazovani alternativ tak je potfeba vzit v potaz zardmovani, ve kterém se
pohybujeme. Mlzeme sami ovlivnit, jaké alternativy vezmeme v potaz pfi svém
rozhodovani a prostor alternativ si bud' rozsifit, nebo naopak zuzit. Tfeba rozhodovani o
vazné operaci miZeme zaramovat jako nutné zlo, nebo jako 1écbu, kterd nas zbavuje
bezmoci. Vyzkum ukazuje, Ze néktefi lidé maji tendenci ramovat si rozhodovani spise
negativné, jini zase spiSe pozitivné (Baron, 2008). Stejné tak ti, kdo rozhodnuti designuji
ramec. Jako tfeba farmaceutické spolecnosti, které prezentuji své vyrobky Iékarim,
nebo vyzkumnici, ktefi reportuji zjisténi o efektivité |é¢by a mnoho dalSich. Tito by méli
pfi prezentovani alternativ brat v potaz, do jakého kontextu je zasadi tak, aby kontext
podporoval silné stranky nasi mysli a nezneuzival jeji slabé stranky. Vice o tom, jak

designovat rozhodovani, v Kapitole 13: Jak se dobfe rozhodovat.
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6.2  Zisky versus ztrdty (Prospekt teorie)

Pfedchozi ¢ast popisovala zaramovani rozhodovani, zejména z hlediska rozhodovaciho
pole. DalSim aspektem je zardmovani z hlediska ziski a ztrat tak, jak jej popisuje

prospekt teorie Kahnemana a Tverského.

Prospekt teorie vznikla v reakci na mnozstvi vyzkum, které opakované poukazovaly na
nedostatky teorie ocekavaného uzitku (viz Kapitola 3). Teorie ocekdvaného uZzitku
nedovedla vysvétlit napriklad, jak je moziné, Ze stejné mozinosti, ale prezentované
vjiném kontextu mohou mit opacné preference (Tversky a Thaler, 1990). Nebo se
preference mohou zménit pfidanim nové alternativy, jako tomu bylo v prikladu

s limonadou (viz vyse).

Prospekt teorie je modifikaci klasické teorie ocekavaného uzitku a lépe se vyrovnava
s redlnymi pozorovanimi lidského rozhodovani. Jde o deskriptivni model, ktery se
zaklada na stejnych principech jako teorie ocekavaného uzitku, ale upravuje je tak, aby
|épe odpovidala pozorované realité. | v prospekt teorii tedy plati, Ze vysledny uZitek je
nasobkem pravdépodobnosti a preferenci, ale v obou pfipadech jde o subjektivni,
nikoliv o objektivni hodnoty (Baron, 2008). Prospekt teorie tak oproti teorii
olekdvaného uzitku zavadi funkci ©°, kterd poéitd se subjektivnimi pravdépodobnostmi

tak, jak je pozorujeme pfi realném rozhodovani.

Tato zkreslenad pravdépodobnost je citlivéjsi na extrémni pravdépodobnosti, tedy na
pravdépodobnosti témér nemozné a témeéf jisté (Baron, 2008). Kahneman a Tversky tak
jako prvni systematicky uchopili obavu ze ztraty (Lehrer, 2010). Funkce subjektivni
pravdépodobnosti tak ma specificky pribéh — precenujeme ztraty, a podcenujeme
zisky. Ztraty, jak vidime na grafu (viz niZze), maji mnohem ostrejsi sklon. Jinymi slovy,
ztraty jsou subjektivné horsi nez zisky. Maji dokonce dvakrat silnéjsi psychologicky efekt
nez ekvivalentni zisky. ProZivame velmi negativné, kdyZz o néco prijdeme (Schwartz,
2005). To je vidét v ukolu autord Shiv, Loewenstein a Damasio (Shiv a spol., 2005).
Ucastnici dostali 20 $ a za kazdy investovany dolar mohli ziskat 2,50 $, pokud pfi hodu

minci padl orel. Logicky postup na zakladé vypoctu pravdépodobnosti by byl vyuZit

8 Vyuzili feckého pismena =, aby jej odlisili od funkce p jako probability v klasické teorii
ocekavaného uzitku (Baron, 2008).
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véech 20 $ na hody minci®. Uéastnici se ale v 40 % pfipad( rozhodli ponechat si radéji
jisty dolar, neZ riskovat ho pfi hodu minci. Naproti tomu pacienti s nefunkénimi

emocemi investovali v 84 % ptipadl (Shiv a spol., 2005; Lehrer, 2010).

Mezi ztraty se nepocitaji pouze realné ztraty, ale také ztraty v porovnani s nékym jinym
nebo s jinym vysledkem. Kahneman a Tversky tedy upravili i osu preferenci. Zavedli
takzvanou osu hodnoty (v jako value oproti plvodni u jako utility, neboli uZitek). Na
horizontalni ose misto absolutnich hodnot, jako trfeba finan¢ni hodnoty, vyuZivaji
hodnotu jako vztah k referenénimu bodu. Referenéni bod neni absolutni nula, ale
nulové ocekavani nebo status quo. Doprava od néj jsou tedy vnimané zisky a doleva
vhimané ztraty ve vztahu k referenénimu bodu (Baron, 2008). Vysledna kfivka tak
zachycuje fakt, ze sta¢i manipulace kontextu, abychom néco zacali povazovat za ztratu
(Schwartz, 2005). Postaci, kdyZ na chvili néco dostaneme, a uz po par minutach je to
nase, a pfijit o to, je najednou ztrata (o efektu zavazku vice v ndsledujici kapitole)

(Schwartz, 2005).

Graf ¢. 7: KFivka ocekdvaného uZitku podle prospekt teorie
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% v kazdém hodu méli moznost ziskat 2,50 $ s 50% pravdépodobnosti, hodnota kazdého hodu tak
je1,256.
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Dale pak Kahneman a Tversky poukazuji na to, Ze se v pripadé vnimanych zisk( a
v pfipadé vnimanych ztrat, kriziku chovame odlisné. Kahneman a Tversky (1979)
potvrzuji averzi k riziku v pripadé ziskl (se kterou pocitd i teorie ocekdvaného uzitku),
ale postuluji zdroven tendenci riziko vyhleddvat v pfipadé ztrat. Jinymi slovy, pokud
mame co ziskat, radsSi se vyhneme riziku a vezmeme jistéjsi zisk. Ale pokud mame co

ztratit, zkousime své Stésti.

Vlastné je to jesté o néco komplikovanéjsi. Ani v pfipadé ziskll nejsme stale stejné
averzivni k riziku a v pfipadé ztrat nejsme stale stejné riskujici. Podle Leboeufa a Shafira
(2005) preceniujeme nizké pravdépodobnosti a podcernujeme vysoké pravdépodobnosti.
Vznikd tak ctyrpolni vzorec pro rlzné pravdépodobnosti (Skofepa, 2006). V pripadé
vysokych potencidlnich zisk( vyhledavame riziko, pokud je pravdépodobnost nizka, a
vyhybame se mu, pokud je pravdépodobnost stfedni nebo vysoka. Na druhou stranu,
pfi potencialnich ztratach vyhledavame riziko pro stfedni a vysokou pravdépodobnost a
vyhybame se riziku, kdyZ je pravdépodobnost ztraty mala (Kahneman a Tversky, 1979;
Skofepa, 2006). ZjednodusSené feceno, mame-li moznost vyhrat 1 000 K¢
s pravdépodobnosti 10 % nebo 100 K¢ s 50% pravdépodobnosti, vybereme si spi$ prvni
moznost, a prfesné naopak, pokud by Slo o penize, které bychom mohli ztratit. Navic
plati, Ze pro ztraty je tento efekt mnohem vyraznéjsi. Obecné pravidlo je, Ze pfi ztratach
musi byt nabidka zhruba 2x vyssi, nez pfi ziscich (LaBoeuf a Shafir, 2005; Kahneman a
Tversky, 1979; Kahneman, 2002; Skorepa, 2006). Plati to dokonce i pro rozhodovani o
budoucich ziscich a ztratach — ztraty mame tendenci spiSe odkladat, zatimco zisky radsi

pfijmeme okamZité, i kdyz jsou nizsi (Loewenstein a Thaler, 1989).

| pfes zjevné pfinosy pro zachyceni chovani v pfipadé rlznych rizik nenabizi prospekt
teorie, jakozto deskriptivni alternativa k normativni teorii ocekavaného uzitku,
vysvétleni vSech pozorovanych fenoménl rozhodovani. Napfriklad v situacich, kdy
zvazujeme vétSi mnozstvi alternativ, nardzi prospekt teorie na své limity. Stémito
pfipady nakladaji teorie z kategorie teorii uzitku zavislém na poradi. Hlavni myslenkou
téchto teorii je, Ze lidé nehodnoti prospekty (neboli disledky moznosti, o kterych se
rozhoduji) nezavisle na sobé, ale zavisle na sobé a formuji néco jako poradi rlznych
moznych vysledkud. V klasickych verzich samotny uZitek urcuji jednotlivé, ale kumulativni
verze pracuji i s myslenkou, Ze pfifazuji rGznou vahu rlznym vysledkdim v kontextu

ostatnich moznych vysledk( (Baron, 2008).
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Prospekt teorie velmi systematicky popisuje, jak kontext zisk(i a ztrat ovliviiuje nase
rozhodovani, ale stejné jako teorie oCekdavaného uzitku ani prospekt teorie nezachycuje
vSechny nuance a vlivy, které na nds pusobi pfi zvazovani alternativ v rozhodovani, a

které védci popsali. Na dalsi vnéjsi vlivy se podivame v dalsi ¢asti.

6.3 Dalsi vlivy

Kromé kontextu z hlediska typu a pocCtu alternativ, a z hlediska zisk( a ztrat, maji na

zvazovani alternativ vliv i dal$i proménné.

Jednou z nich je efekt pokuseni. Schopnost odolat pokuseni je prokazatelné prospésna.
Mischelovy experimenty se ZuZu jsou jiz notoricky znamé (Mischel a spol., 1989).
Pfipomernime si, o co v nich Slo. Mischel dal pfedskolnim détem tézky ukol, postavil pred
né jedno Zuzu a pozadal je, aby ho nesnédly, aby pockaly, nez se vrati, Ze pokud to
vydrzi, pfinese jim dalSi Zuzu. Ty déti, které vydrzely, mnoho let pozdéji dosahovaly lepsi
vysledky ve skole, vydélavaly vice a mély lepsi vysledky v mnoha dalSich ukazatelich.
Mischel tak poukdzal na to, jak klicova je schopnost odlozit své potéseni, odolat

pokuseni praveé ted pro dobro v budoucnu (Mischel a spol., 1989).

Tento typ rozhodnuti — kdy jedna alternativa je rozumna a druha predstavuje hédonické
pokuseni — Thaler a Sunstein nazyvaji hfiSna a jak asi kazdy vi ze své osobni zkusenosti,
Casto pokuseni podléhame. Druhy typ rozporu je takzvané investi¢ni, kdy naklady
musime nést ted, ale vyhody pfijdou pozdéji, jako tfeba u cvi¢eni, pravidelné péci o
zuby apod. V tomto pfipadé zase ¢asto selhavame a chybujeme ve sméru nedostatku

aktivity s budoucim pozitivnim efektem (Thaler a Sunstein, 2009).

Oba rozpory byvaji vysvétlovany existenci dvou jiz zminovanych systém(l. Automaticky
hédonicky systém, ktery hleda uspokojeni a raciondlni a logicky systém, ktery nam rika,
Ze to neni zdravé. Schopnost odolat pokuseni je tak teoreticky vitézstvim raciondlni ¢asti

nad pozitkarskou (lyengar, 2010a; Thaler a Sunstein, 2009).

Pokuseni podléhdame zejména v pfipadé, kdy si vlastné ani neuvédomime, Ze délame
rozhodnuti. Pfikladem takového bezdécného jednani je, kdyZ snime cely popcorn pfi
sledovani filmu a ani si neuvédomime, Ze uz na néj nemame chut nebo Ze uzZ jsme

najedeni. Wansink udélal experiment, ve kterém jeho ucastnici jedli polévku a netusili,
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Ze jejich talif je bezedny. Ti s bezednym talifem ji snédli vyrazné vic, nez ti s normalnim

talifem (Wansink a spol., 2005).

Dalsim rizikem pro podlehnuti pokuseni je eliminace pfekazek k jeho ziskani. Takovym
pfikladem jsou podle Thalera a Sunsteina (2009) napfiklad kreditni karty nebo spotiebni
uvéry. Tak tfeba Prelec a Simester (2001) usporadali aukci listk( na zapas Boston Celtics,
Cast ucastnikd musela platit kartou a ¢ast musela platit hotové. Ti, co platili hotové,
nabizeli v prliméru o polovinu nizsi cenu. Na jedné strané nam kreditni karty usnadnuji

nakupy, ale na druhé strané ndm umoziuji vice utracet (Thaler a Sunstein, 2009).

Jak tedy odolat pokuseni? Efektivni strategii, jak prokazal uz Mischel ve svych
vyzkumech, je prenést svou pozornost jinam (déti vydrzely ¢ekat mnohem déle, pokud
byly v mistnosti hracky, kterymi se mohly zabavit). Alternativou k docasnému
presmérovani pozornosti je disciplina, naucit se pokuseni vyhybat, dokud se tento akt
nestane automatickym (lyengar, 2010a). Jinou mozZnosti je vystavéni prekazek, které
nam brani dostat se k pokuseni pfilis snadno (jako tfeba pfesmérovani penéz na spofici

ucet s ¢ekaci Ihdtou pfi vybéru apod.).

Vyrazny vliv na vybér mad i socidlni kontext. A to jednak ve smyslu socidlni zddoucnosti,
ale ¢asto i jednoduse formou opakovani toho, co délaji ostatni — nasledovani stada. Tak
tfeba vyzkumy ukazaly, Ze téhotenstvi nezletilych nebo tfeba obezita jsou ,nakazlivé”.
Jinymi slovy, pokud ma nezletila divka ve svém okoli téhotnou nezletilou divku, zvysuje
se pravdépodobnost, Ze otéhotni. Pokud nabiraji vasi kamarddi, mate vétsi riziko také

néjaké to kilo ptibrat (Thaler a Sunstein, 2009).

Ale efekt nasledovdni stada md i své kladné stranky. Tak tfeba v Minnesoté zkusili
v obdobi danovych ptiznani dat lidem ctyfi rGzné informace: 1) vystrahu, Ze se blizi
termin dani, 2) informace o tom, jaké dobré véci se z dani plati (tfeba vzdélani), 3)
informaci, kde najdou potfebou pomoc pfi podani danovych pfiznani, a 4) informaci, Ze
90 % lidi uz své dané zaplatilo. Pfekvapivé pouze jedna z téchto informaci méla vliv na
dodrZovani danovych zakonu a to ta posledni. Zkratka chceme patfit k vétsing, v tomto

pripadé k vétsiné platici své dané véas (Thaler a Sunstein, 2009).

Neni to viak jen socidlni tlak, ktery nas vede k opakovéni stejnych rozhodnuti. Casto
prosté opakujeme sva vlastni rozhodnuti. At uz predpoklddame, ze jsme k nim méli
néjaky dobry ddvod, jak se domniva Dan Ariely (2011), nebo se nam prosté nechce je

ménit, kdyZz uz vime, Ze to dopadlo celkem dobfe. Nebo se prosté jen snazime byt
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konzistentni sami se sebou. Pravdou je, Ze ¢asto opakujeme sva vlastni rozhodnutiato i
za predpokladu, Ze plvodni rozhodnuti zase aZ tak dobré nebylo. Pfikladem je Arielyho
a AndradCv experiment (Ariely, 2011). Vyuzili k nému klasickou hru na ultimatum®.
Tentokrat ale pred rozhodovanim zaradili emocéni stimul, bud’ to byla veseld scéna ze
seridlu Pratelé, nebo scéna z filmu DUm Zivota, ve které byla hlavni postava neférové
propusténa od znacné nepfijemného $éfa. Aby emocni naladéni jeSté podpotili, pozadali
Ucastniky, aby sami popsali podobnou situaci ze svého Zivota. Poté jim udélali nefér
nabidku, nabidli jim 2,50 $ z celkovych 10 dolar@. U&astnici, ktefi zhlédli scénu z Domu
Zivota, nefér nabidku castéji odmitali. Co je ale zajimavé, Ze ucastnici, ktefi zhlédli
ukdzku z Domu Zivota, i s Casovym odstupem castéji odmitali nefér nabidku, nez ti, ktefi

zhlédli veselou scénku ze serialu Pratelé (Ariely, 2011).

Socidlni vliv se neomezuje pouze na nasledovdani stada. Svou roli pti rozhodovani
sehravd i socialni srovnavani. Vysledky vyzkumU o socidlnim srovnavani nejsou
jednoznacné. Existuji situace, kdy srovnani s lidmi, ktefi jsou na tom lépe, v nds vyvola
negativni emoce, jako tfeba Zarlivost nebo zavist, nebo prosté jen litost, Ze nemam, co
bych mohla mit (Ariely, 2009). Na druhou stranu jsou situace, kdy védét, Ze jsou na tom
lidé lépe, pomaha. Treba u pacientd s rakovinou, kdyZ se dozvédéli, Ze jini pacienti jsou
na tom lépe, zlepSilo jim to ndladu, mozna proto, Ze to podpofilo jejich viru v mozné

zlepSeni (Schwartz, 2005).

Sonja Lyubomirsky a Lee Ross (1997) zjistili, Ze socidlni srovnani ma mensi vliv na
$tastné lidi. V jejich vyzkumu Ucastnici studie pracovali na anagramech. Vedle sebe méli
kolegu (pomocnik experimentatori), kterému se dafilo Iépe nebo hlife nez ucastnikovi.
Lidé, kteri skorovali vysoko na skale stésti, se sice citili trochu Iépe, kdyz byl jejich
soused pomalejsi, ale jejich celkové sebehodnoceni stouplo bez ohledu na to, jestli
vedle sebe méli pomalejSiho nebo rychlejSiho souseda. Naopak sebehodnoceni lidi
s nizkym skdre Zivotniho Stésti se odvijelo od toho, koho méli vedle sebe. Pokud byl
rychlejsi, jejich sebehodnoceni klesalo, pokud byl pomalejsi, stoupalo (Schwartz, 2005).

Socialni srovnavani tak hraje roli v naSem rozhodovani predevsim v pfipadé, Zze mame

vvvvvv

1% Ve hie na ultimatum jeden hra¢ rozdéluje penize mezi sebe a druhého hrace. Pokud jeho
nabidku druhy hrac pfijme, oba si odnesou rozdélené penize. Pokud ji vSak nepfijme, ani jeden
hra¢ nic nedostane.
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Vsechny tyto vlivy zatim opomijeji emocni reakci na alternativy, které pfi rozhodovani
zvazujeme. Zavazina Zivotni rozhodnuti se nutné poji s velkou davkou emoci, pozitivnich
¢i negativnich. Podle Janise a Manna (1977) je v kazdém rozhodnuti inherentni konflikt,
a ten ma za nasledek i vyrazné emocni prozZivani. Pravdou je, Ze i kdyzZ jde o rozhodnuti
mezi dvéma Zadoucimi variantami, je v tomto rozhodnuti obsazena ztrata a jisté riziko
Spatné volby. Se ztratou a podstupovanym rizikem souvisi Uzce prozitky litosti. Janis a
Mann (1977) popisuiji, jak litost, kterd rozhodnuti pfedchazi, tak litost naslednou (vice o

porozhodovaci litosti v dalsi kapitole).

Predjimana litost je podle Janise a Manna (1977) dana zkusSenosti, kterd nas uci
predchazet uspéchanému rozhodnuti, nuti nas promyslet varianty i s jejich dusledky a
udélat si bilanci. Strach rozhodnout vznikd jako predvidand porozhodovaci litost
v situacich, kdy je velky rozdil mezi disledky naseho rozhodnuti. Tak napriklad pokud
zvazujete, zda si vzit destnik, budete mnohem vice litovat, Ze jste si ho nevzali, bude-li
prset, nez kdyz prSet nebude. Diky tomu, Ze predvidame, Ze toho budeme litovat, mame
tendenci si deStnik spiS vzit (Baron, 2008). Strach rozhodnout nds prepada i v situacich,
kde je nejistota pfrilis velikd, jako pfi nukledrnich elektrarnach nebo genetickém
inzenyrstvi (Baron, 2008). Predpokladem anticipatorni litosti je schopnost odlozit své
potfeby a jejich uspokojeni, ¢im ve vybranych pripadech mlzZe navodit az prehnané

odkladani — prokrastinaci.

Vsechny tyto aspekty — zaramovani alternativ, kontext ziskd a ztrat, pokuseni, socidlni
tlak a emoce ovliviiuji nase zvaZovani alternativ. Ovliviuji jaké preference ta kterd
alternativa ziska a tim i samotnou schopnost si mezi nimi dobfe vybrat. Je tady ale jesté

jedna zasadni proménna, kterd ma potencial urcovat, jak se rozhodujeme — my samotni.

6.4  Kdo se rozhoduje

Doposud jsme mluvili o clovéku, ktery se rozhoduje obecné. O nasich lidskych
predispozicich, o rozhodovaci situaci a dalSich vnéjsich vlivech. Jak vstupuje do
rozhodovani nase individualita, nase jedine¢na osobnost? Je to pfirozend otdzka, ackoliv
je nutno podotknout, Ze vyzkum v této oblasti, na rozdil od vyzkumu heuristik, je
mnohem skromnéjsi. V této Casti proto predkladam hlavni zjisténi tykajici se inter-
individualnich rozdild pfi rozhodovani, ackoliv mnoZstvi vyzkum{ v této oblasti je

omezené a nase poznani ma tak znacné limity.
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Vyzkumy rozhodovani a osobnosti se zaméruji na faktory velké pétky. Tak napriklad
schopnost identifikovat problém a najit pro néj feseni, coz je zakladnim predpokladem
dobrého rozhodovani, koreluje s vysSim skére v extraverzi a otevienosti zkusenostem
(Parkinson a spol., 2006). Stejné tak je vét$i otevienost zkudenostem' spjata s vétsi
ochotou riskovat pfi rozhodovani, ale tykd se to predevsim situaci, kdy se snaiime
vyhnout ztraté. Pokud jde o vyhnuti se ztraté, vyssi ochotu riskovat zaznamenali
vyzkumnici i u lidi s vy$sim neuroticismem. Naopak, jakmile do hry vstoupi mozné zisky,

vy$si neuroticismus vede k vétsimu vyhybani se riziku (Lauriola a Levin, 2001).

ProtoZe kognice hraje dileZitou roli pfi rozhodovani, individualni kognitivni styly jsou
také predmétem vétsi vyzkumné aktivity. Vyzkumy vyuZivaji zejména Jungovu typologii
mérenou dotaznikem MBTI i pres jeji psychometrické nedostatky. Tato typologie
rozliSuje tfi procesy, které dobfe koresponduji stim, co je dlleZité pfi rozhodovani:
pfistup k rozhodovani samotnému, vyhodnocovani rizika a zpracovani informaci. Na

zakladé toho vyzkumnici rozlisili nékolik rozhodovacich typ(:

Tabulka ¢. 6: Typologie MBTI a rozhodovadni

Typy Myslici Pocitovy
Smyslové - hlavnim zdrojem dat jsoutvrda |- hlavnim zdrojem dat jsou
fakta nazory lidi
- zaméfuje se na kontrolu a - zaméfuje se na atmosféru mezi
jistotu lidmi
- pfirozhodnuti se fidi - kriziku je tolerantni
standardnimi pravidly a
procedurami
- vyhyba se riziku
Intuitivné | - hleda vzorce v neuspofadanych | - hlavnim zdrojem dat jsou
informacich vlastni prozitky a pocity, které
- dobre se orientuje v Spatné Casto prezentuje jako fakta
strukturovanych situacich - vyhyba se pravidlim a
- planuje radsi, nez standardim
implementuje - hledd inovativni feseni

- nevyhyba se riziku

Haley a Stumpf, 1989; Henderson a spol., 1980

" Také prekladano jako otevienost novému nebo intelektace
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Haley a Stumpf (1989) ve svém vyzkumu dokonce ovéruji preferenci pro rozhodovaci
heuristiky podle jednotlivych Jungovych typu. Heuristiky a predsudky prisuzuji podle

kognitivniho typu nasledovné:

Tabulka C. 7: Heuristiky podle MBTI typologie

Heuristiky | Myslici Pocitovy
Smyslové - chyba ukotveni - chyba dostupnosti

- preference pro status quo - preference socialni Zddoucnosti
Intuitivné - prehnana vytrvalost - iluzorni korelace

- prehnany optimismus

Haley a Stumpf, 1989

Autorlim Haleymu a Stumpfovi (1989) se podafilo prokazat signifikantni rozdil mezi
smyslové-myslicim a intuitivné-myslicim typem ve vyuZiti heuristik ukotveni a prehnané

vytrvalosti.

| pres jisty vliv kognitivniho stylu na rozhodovani, jsou moznosti predvidani rozhodovani
na zakladé kognitivnich styl( jen omezené. Vliv kognitivniho stylu mlze podle Hubera
(1983) snadno prevazit efekt uceni. To také ukazali Kottemann a Remus (1989) ve svém
experimentu. Ucastnikiim poskytovali pfi rozhodovani zpétnou vazbu. Diky tomu
Ucastnici ucenim dosahli stejnych vysledkd v kognitivnich Ukolech bez ohledu na
kognitivni styl méreny pomoci MBTI typologie. To je svym zplisobem dobrd zprava.
Vhodna zpétna vazba ndm umozni prekonat jistou predpojatost spojenou s nasim
kognitivnim stylem. Samozifejmé u vétSich Zivotnich rozhodnuti je moZnost uceni

ponékud omezena.

Jind velmi pfinosna typologie, ktera momentalné vzbuzuje hodné zajmu odborné i laické
verejnosti, je ta, kterou navrhuje Barry Schwartz. Jde o rozdéleni na ,maximazer” a
»satisficer” (Ize volné preloZit jako mazimalizova¢ a spokojovac) na zakladé koncepce
uspokojovani (satisficing) H. A. Simona z roku 1955. Tato typologie je specificka tim, ze
se nediva na pouziti heuristik, ale spiSe na globalni vysledky jednoho nebo druhého typu
na nékolika Urovnich — objektivni vysledky rozhodovani, subjektivni prozivani a efekt na

Zivotni pohodu (well-being).

Cim se tedy li$i ,maximizer” a ,satisficer? Pokud vdm méné ne? to nejlepsi nestadi,
budete pravdépodobné ,maximizer”. Alternativou ,maximera” je ,satisficer”. Tito se

uspokoji s tim, co je dostate¢né dobré a netrdpi se tim, Ze by nékde mohla byt lepsi
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alternativa (Schwartz, 2005). Zakladnim predpokladem ,maximizerd” je, ze svého cile
nejlépe dosdahnou pfimou cestou, tedy snahou maximalizovat pravdépodobnost
nejlepsiho vysledku pfi svém rozhodnuti. Srovnavaji tak vSechny dostupné moznosti,
shrnuji vSechny dostupné informace, aby se rozhodli co nejlépe. Na druhé strané
,satisficer” od zacatku limituje srovndvané mozZnosti a uvédomuje si nedostatecnost
svych informaci, proto je pripraven neustale prizplsobovat svlj postup, jakmile se
objevi nové informace (Kay, 2011). Nezaménujme vsak ,satisficera” s prlmérnosti. |
,satisficer” miZe mit vysoké naroky, ale nelpi na tom, aby ziskal pouze to nejlepsi.

Uspokoji se totiz i s tim, co je dostatecné vynikajici (Schwartz, 2005).
K zjistovani miry maximalizovani je uréena tato skala (Schwartz, 2005, s. 80-81):
Na Skale od 1 do 7, nakolik souhlasite s témito tvrzenimi?

1. Kdykoliv se rozhoduji, snazim se predstavit si vSechny ostatni moznosti, i takové,
které momentalné nejsou k dispozici

2. Bez ohledu na to, jak moc jsem spokojen/a se svou praci, je spravné rozhlizet se po
lepsich prilezitostech

3. Kdyz v auté posloucham radio, ¢asto zkou$im rdzné stanice, abych védél/a jestli
nehraji néco lepsiho, a to i kdyz jsem relativné spokojeny/a s tim, co posloucham

4. Kdyz koukam na televizi, pfepindm mezi programy, hleddm mezi dostupnymi
moznostmi, i kdyZ se snazim sledovat jeden porad

5. Vztahy beru jako obleceni: o¢ekdvam, Ze si jich mohu vyzkouset vicero, nez najdu ty

pravé

Casto mi prijde tézké kupovat darek pro kamarada

Pajcovani film{ je opravdu tézké. Vzdy bojuji s tim vybrat ten nejlepsi film

PFi ndkupech je pro mé tézké najit obleceni, které by se mi opravdu hodné libilo

w B N o

Jsem velkym fanouskem seznamd, které se snazi sefadit véci (nejlepsi filmy, nejlepsi

zpévaci, nejlepsi sportovci, nejlepsi knihy atd.)

10. Psani mi pfijde tézké, i kdyZ piSu jenom kamaradovi, protoZe je tézké vybrat ta
spravna slova. Casto délam nékolik verzi i u jednoduchych zprav.

11. At délam cokoliv, mam pro sebe jen ty nejvyssi standardy

12. Nikdy se nespokojim s druhym nejlepsim

13. Casto fantaziruji o zivoté, ktery je Uplné jiny nez maj redlny Zivot
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Pro vyhodnoceni je tfeba secist vSechny odpovédi. Pokud soucet presahuje 65 bodd, je
respondent spiSe ,maximizer”. Pokud je soucet mensi nez 40, je respondent spisSe

,Satisficer” (Schwartz, 2005).

Vyzkum potvrzuje, Ze tyto dva typy pfistupu lze odlisit, a Ze maji dopad i do redlnych
vysledk(l rozhodovani a celkové Zivotni spokojenosti. Podle jednoho ze Schwartzovych
vyzkum (2005), pokud patfite mezi ,,maximizery”, pravdépodobné pfi nakupu castéji
srovnavate rdzné produkty, i diky tomu vam trva déle neZ ,satisficerim”, se
rozhodnout. Své rozhodnuti poté srovnavate s rozhodnutimi druhych lidi a s jinymi
hypotetickymi mozZnostmi. Kvali tomu také castéji citite porozhodovaci litost (vice viz

dalsi kapitola), a jste celkové méné spokojeni se svym rozhodnutim (Schwartz, 2005).

Vzhledem k tomu, jak dulleZité je rozhodovani pro nas kazdodenni Zivot, se Schwartz
domniva, Ze ,,maximizefi” jsou v Zivoté méné spokojeni. Jeho hypotéza se potvrdila i ve
spokojenosti, mensim optimismem a vyssi depresivnosti (Schwartz, 2005). ,,Maximizeri“
tedy sice dosahuiji lepsich vysledk(, ale jsou méné Stastni a zaZivaji vic pochyb a litosti

nad svym rozhodnutim (Schwartz a spol., 2002; De Bruin a spol., 2007).

Toto zjisténi potvrzuji i dalsi vyzkumy. lyengar, Wells a Schwartz (2006) napfiklad zjistili,
Ze absolventi, ktefi se popsali jako ,maximizer” sice ziskali Iépe placenou préci (o 20 %
vySsi plat nez ,satisficefi”), ale byli méné spokojeni v pribéhu hledani i poté, co do
prace nastoupili. De Bruin a spol. (2007) také potvrdili, Ze ,maximizefi“ maji tendenci
citit vice litosti nad svym rozhodnutim. Jejich vyzkum navic ukazal, Ze tendence
maximalizovat se poji s tendenci vyhybat se nebo odkladat rozhodnuti a s mensim

vyuzitim behavioralnich copingovych mechanisma (viz tabulka ¢. 8).

Tabulka ¢&. 8: Korelace mezi vybranymi styly rozhodovani

Rozhodovaci styl Maximal- | Raciondlni | Intuitivni | Spontanni
izovani

Raciondini rozhodovdni 0.06

Intuitivni rozhodovdni 0.05 0.44%**

Spontanni rozhodovadni 0.31*** -0.21%** 0.19***

BehaviordlIni copingové mechanismy | -0.20*** | 0.58*** 0.42%** | .0.26***

Zavislost na druhych 0.29%** 0.23*** 0.24*** | 0.10

Vyhybdni se rozhodnuti 0.37*** | -0.11 0.00 0.44%***

Pocit litosti 0.47*** | 0.01 -0.01 0.18***

**% n<0.001

De Bruin a spol., 2007
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Schwartz a spol. (2002) proto vyslovili hypotézu, Ze jednani ,maximizerd” muize mit
vazné duasledky pro jejich self. Dnesni svét, kde mame tolik pfileZitosti pro rozhodovani
a tolik moinosti, vede ,maximizery” sjejich vysokymi ndroky k zavéru, Ze jejich
nespokojenost s vysledkem rozhodovani tkvi v jejich vlastni nedostatecnosti. Mlze jit o
prvni krok smérem k depresi. Jak pisi autofi studie, maximalizovani je tak potencialné
depresogenni faktor (Schwartz a spol., 2002). Paradoxem je, Ze mira svobody a kontroly

nad vlastnim rozhodovanim tim odporuje zdravi.

Maximalizovani vSak neni nutné univerzalni nebo trvaly rys. Dle zjisténi Schwartze a
dalsich (2005) se zda, Ze maximalizovani je spiSe preferovana strategie neZ osobnostni
rys. Kazdy ,,maximizer” tedy ma kapacitu byt za jistych okolnosti ,satisficer” a naopak.
Co podporuje nasi tendenci maximalizovat? Jednou z moznosti je, Ze si ji nejsme

védomi. Druhou mozZnosti je, Ze soutéZzime o postaveni. To jsou vnitini dlvody.

Najdou se vsak i externi okolnosti, které nas nuti maximalizovat. Tak tfeba pfilisSné
mnoZzstvi moznosti. Mnozstvi moznosti, které nam obchodnici nabizeji, nastavuje nase
ocCekavani a posouva je podle Schwartze (2005) stale vyS a vys. Podobné hodnota,
kterou vécem prisuzujeme, ovliviiuje nase ocekavani. Tak tfeba na véci ve slevé mame
nizsi ocekavani nez na véci znackové (Brafman a Brafman, 2009). Naopak dojem
luxusnosti ocekavani zvySuje. Ariely (2009) to potvrzuje ve svém experimentu
s prodejem kdavy. Pravé luxusnost nabidky ovlivnila, kolik jsme za ni ochotni zaplatit,
ackoliv. nezménila preference lidi (neddvali si exotické prichuté, které jim
experimentatofi nabizeli). Podobné tomu bylo i v pfipadé levnych a drahych 1éka. Ariely
a kolegové (2009) davali ucastnikim bezpecné, ale bolestivé elektroSoky. Poté jim
nabidli 1ék proti bolesti, jedna skupina dostala drahou formu s pfimérené péknou
pfiruckou, druha skupina levnou formu s méné luxusni verzi pfirucky, nez pokracovali
v dalSich Socich. Ackoliv Slo o pouhé placebo, jeho efekt byl vétsi v pfipadé drazsiho léku

nez v pripadé léku levnéjsiho (Ariely, 2009).

Shrneme-li, osobnostni rysy a jejich projev v rozhodovani jsou jen malo prozkoumané.
Z dosavadnich zjisténi se zd3, Ze sice maji jisty vliv na preference pro riziko, ale je jen
ramcovy. Pokud jde o individualni styly, ty jsou také prozkoumdny jen malo, ale zd3 se,
Zze mohou mit vliv na to, jak se rozhodujeme a to jak pozitivni, tak negativni, véetné

dopad(l na objektivni vysledek i subjektivni spokojenost a well-being viibec.
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7 Po rozhodnuti

Vétsina vyzkumi{ rozhodovani se vénuje tomu, co se déje v prlbéhu rozhodovani.
Pokud se vSak na rozhodovani divame Sifeji, jako na proces, ktery ovliviiuje nasi Zivotni
spokojenost, pak se musime podivat i na proces rozhodovani v SirSim kontextu. Obdobi,
které nastava po rozhodnuti, je kritické pro vyslednou spokojenost s rozhodnutim a
Zivotni pohodu. Je to totiz obdobi, kdy se se svym rozhodnutim szivame, kdy ziskdvame
zkusenost a zpétnou vazbu o tom, jaké rozhodnuti jsme udélali. V této kapitole se proto

podivame na to, co se s nami vlastné déje po rozhodnuti.
7.1 Efekt zavazku

Po zvazeni vSech alternativ pfichdzi nutnost jednu ze zvolenych alternativ vybrat.
Nepfijemné na vybéru mezi alternativami je, Ze vybérem jedné alternativy casto
ztrdcime mozZnost zvolit si jinou. ZavaZeme se k jedné mozZnosti a tim ztratime narok na

jiné alternativy. Pravé v takovychto situacich obvykle nastava efekt eskalace zavazku.

Efekt eskalace zdvazku znamend, Ze véci nebo moznosti, které si vybereme, se stavaji
nasimi, jakousi soucasti nas a tim ziskdvaji na hodnoté. Tak napfiklad Knetsch (1990) dal
ve svém vyzkumu studentdim na vybér mezi propiskou a penézi. Kdyz studenty pozadal,
aby propisku ocenili, ti, ktefi si predtim vzali propisku, ji pfipisovali vétsi hodnotu, nez ti,
ktefi si vybrali hotovost. Zkratka tim, Ze byla chvili jejich, ziskala propiska na hodnoté.

Tento efekt vyzkumnici pozoruji v riznych kontextech.

Efekt zdvazku se netykd pouze toho, co si pofidime, ale jesté vice toho, co vyrobime
sami, nebo co vyZzaduje nasi snahu a aktivitu. Horton tento fenomén nazyvd “IKEA
efekt” (podle Arielyho, 2009). V jednom ze svych experimentl Ariely pozadal lidi, aby
postavili na zdkladé navodu jednoduché origami. Poté je pozadal, aby ho nabidli k
prodeji, pficemz urdili jeho cenu. Kdyz vsak pozadal nezdvislé hodnotitele, aby urcili
cenu téchto vytvord, ocenili je mnohem niz neZ jejich autofi. IKEA efekt se vsak
neprojevil pouze na cené vytvoru, ale také na tom, jak moc se lidem vytvor libil.
Nezavisli hodnotitelé moc nadseni nebyli, zato autofi byli na sva dilka patfi¢cné hrdi a
libila se jim vyrazné vice (Ariely, 2009; Ariely, 2011; Ariely, 2012). Vztah vlastni vlozené
snahy a hodnoceni daného vytvoru je navic progresivni. Tedy, ¢im vic namahy, tim vic si
vlastni vyrobek cenime. Ariely dal Ucastnikim dalsi origami tentokrat s nedokonalym

navodem, takZe museli dovymyslet, jak se ke kyZzenému vysledku dopracovat, coZ je
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stélo vice ¢asu a namahy. Své vyrobky si cenili jeSté vice neZ v predchozim pfipadé

(Ariely, 2011).

Stejné jako s vyrobky to mame i s myslenkami. Pokud se citime byt autory, cenime si
vlastni ndpad vice nez jiné (Ariely, 2011). Nevyhodou toho, Ze se efekt IKEA vztahuje i na
,dusevni vlastnictvi“ je, Ze mame tendenci precenfiovat vlastni ndpady a podcernovat
napady druhych. Na drovni firem a korporaci to mizZe vést k zdsadnim chybam, jakych
se v poslednich letech dopustila napfiklad firma Sony, ktera podcenila éru elektronické

hudby (ackoliv predtim vynikala v dobé kazet a CD prehravaca) (Ariely, 2011).

Nepfijemnym dopadem pro ekonomy je, Ze trh diky eskalaci zavazku nikdy nefunguje
zcela volné. Lidé si ceni ,své” véci vice nez ty, které teprve chtéji koupit. Na druhou
stranu, ackoliv zavazek s sebou pfinasi dobrovolnd omezeni nasi svobody, prispivd k nasi
celkové spokojenosti. Osvobozuje nads od pochybnosti a ddvd mozZnost snaZit se uspét
v tom, co jsme si zvolili (Csikszentmihalyi, 2008). Se zdvazkem se “uvolni velké mnozstvi
energie pro Ziti, misto toho, aby se tato energie plytvala na premysleni o tom, jak zit”

(Csikszentmihalyi, 2008, s. 180).

Zavazku se bohuZel mnohdy vyhybame. Pfikladem je Arielyho studie s otevienymi
dvefmi (Ariely, 2009; Iyengar, 2010a). Ucastnici hréli poécitacovou hru, kde otevirali
jedny ze tfi dvefi a za kazdymi méli pak moznost kliknout na finanéni odménu. Kdyz
vyzkumnici pridali prvek mizicich dvefi (pokud je ucastnik delsi dobu neotevrel, zacaly se
zmensovat, az Uplné zmizely), lidé méli tendenci udrZovat vSechny dvere oteviené,
jenomze tim vycerpali své kliky na otevirani dvefi misto na ziskavani odmény a tak
celkové ziskali mnohem méné, nez Ucastnici, ktefi jen sbirali odmény za jednémi dvermi
(odmény byly rozloZzeny rovnomérné a nebyl signifikantni rozdil mezi odménami za témi
kterymi dvermi) (Ariely, 2009; lyengar, 2010a). Ponechdavani si zadnich vratek ma své
disledky. Ovliviiuje totiz vysledek, preference a spokojenost s rozhodovanim, jak ve

svych vyzkumech dokladuji D. Gilbert (2006) i D. Ariely (2009).

Vyhybani se zavazku souvisi s kognitivnim zahlcenim, nebo se strachem z porozhodovaci
litosti. D. Gilbert (2006) ukazal, jak sniZovani zavazku pfi rozhodovani méni nase
preference i spokojenost. Ve svém vyzkumu dal ucastnikim jednoduchou moZnost —
poté, co se rozhodli, jim dal moZnost zménit své rozhodnuti. Tato mozZnost jde v pfimém
protikladu k efektu eskalace zavazku (Wong a Kwong, 2007). Ve vyzkumu se Harvardsti

studenti Ucastnili kurzu fotografovani. Na konci si vyvolali 2 z fotografii, které udélali,
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sméli si vSak ponechat pouze jednu z nich. Polovina studentl dostala moZnost si
obrazek dodateéné vymeénit, druha polovina nikoliv. Vyzkum ukazal, Ze ackoliv si Zadny
student obrazek nepfisel vyménit, tém, co si jej vyménit nemohli, se o nékolik tydni
pozdéji jejich obrazek libil mnohem vic (eskalace zavazku probéhla), nez tém, co si ho

mohli vyménit (pochybnost zastavila proces eskalace zavazku).

Proces eskalace zdvazku je ptirozenym ochrannym mechanismem, ktery nastdva,
jakmile se pro néco rozhodneme. Efektu eskalace zavazku se vénuje také jeden z

vyzkum v empirické ¢asti této prace (Kapitola 11: Bez zavazku neni spokojenost).

7.2 Problém adaptace

Rika se, Ze ¢lovék si zvykne na véechno. Rikdme tomu proces adaptace a najdeme ho na
vSech Urovnich naseho fungovani. Od adaptace zornic¢ek na zménu svétla, pres adaptaci
na znamé prostiedi. Nase vnimani je vystavéno tak, aby registrovalo necekané zmény.
Na predvidatelné se brzy adaptujeme a k vécem, které se moc ¢asto neméni, se brzy
stdvame témér slepymi. Zazili jste uz nékdy, ze jste Sli zndmou ulici a najednou jste

zjistili, Ze ten diim, co tam vzdy byl, uz tam neni?

Proces adaptace funguje i pfi rozhodovani, ackoliv jej ¢asto nebereme v potaz pfi nasSem
vybéru. A tak, kdyz si pfedstavime, Ze si ddme slané bramborové chipsy, mozna se ndm
v Ustech zacnou sbihat sliny a vybavime si pocit uspokojeni. Svij poZitek vSak mame
tendenci precenovat, a zanedbavame fakt, Ze po pulce balicku uz budeme na mastnou a
slanou chut adaptovani a vlastné budeme mit spiSe Zizer. Podobné tak s rozhodnutimi,
ktera maji dlouhodobéjsi charakter. Adaptace déla vSechna nasSe rozhodnuti

v kone¢ném dusledku méné prijemnad, nez jsme odhadovali (Schwartz, 2005).

V dusledku hédonické adaptace se tak Castéji dostavuje i jiz zminéna porozhodovaci
litost. Proto se znovu a znovu vydavame hledat novéjsi a zajimavéjsi podnéty, které
opét zajisti stejnou miru potéseni. Mnozi z nas tak spadnou do toho, co Brickman a
Campbell nazvali hédonicky koloto¢ - neustdly koloto¢ hledani nového potéseni (podle

Schwartze, 2005).
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7.3 Porozhodovaci litost

Porozhodovaci litost je stav, kdy do jisté miry litujeme svého rozhodnuti. M{iZe nastat
v disledku nedostatecné eskalace zavazku, adaptace na novy podnét, nebo kvdli
negativni zpétné vazbé (Janis a Mann, 1977). Co se tedy stane, kdyzZ zjistime, Ze jsme se
spletli? V. momenté tohoto zjisténi se dostavuje pocit studu (Schultz, 2011). Této situaci
se proto snazime vselijak predejit. Jenomze, i pres veSkerou nasi snahu, je obcasné

Spatné rozhodnuti nevyhnutnou realitou nasi existence (tamtéz).

Je to proto, Ze udélat chybu neni mozné zdmérné (pouze jako vtip nebo chytdk).
Opravdové Spatné rozhodnuti miZzeme udélat pouze, pokud alespon Caste¢né vérime,
Ze délame spravné rozhodnuti (Schultz, 2011). TakZe nezZ zjistime, Ze jsme se rozhodli
chybné, véfime, ze jsme se rozhodli dobfe. Kdyz prohlédneme své pochybeni, dostavuje
se roz€arovani, spojené s tim, Ze néco, ¢emu jsme vnitiné véfili, nebylo opravdové ¢i

spravné.

Chyba je tedy Casto spojena s pocity studu a roz€arovanim. A to az do takové miry, Ze
mUze zpochybnit nejen, co jsme udélali, nebo éemu véfime, ale dokonce i kym jsme
(Schultz, 2011). V takovych situacich se mlze dostavit efekt kognitivni disonance, ktery
nam umoziuje zmeénit svd presvédceni tak, aby odpovidala tomu, co prozivdme.
Negativnim pocitim spojenym s pochybenim se bohuzel Uplné nevyhneme. Litost se
dostavuje, pokud citime za vysledek odpovédnost. Vyzkumy ukazuji, Ze aktivita hraje roli
v tom, jak na situace reagujeme. Nase litost je silnéjsi, jsme-li aktivnim strlijcem, nez
pokud se pouze zdrzime preventivni akce. Pocitujeme vétsi litost, pokud jsme se aktivné
rozhodli pro zménu a ta se nevyvedla, jak jsme si predstavovali, nez pokud se o zménu
nepokusime a setrvame v situaci, kterd se vyvine nepfiznivé (Baron, 2008). Takze ¢im
vice svobodnych rozhodnuti, tim vice odpovédnosti a tim vice porozhodovaci litosti

(Schwartz, 2005).

Je ovsem dlleZité i to, jak moc chybujeme. Tak tfeba pokud nam néco unikne takiecené
o vlasek, neseme to obvykle hire. Proto bronzovi medailisté jsou obecné spokojené;jsi
nez stfibrni medailisté (Medvec a spol., 1995; Schwartz, 2005). DalSim zdrojem
porozhodovaci litosti je ,dobré, ale ne dost dobré” rozhodnuti (Lehrer, 2010).
Montague dal participantim skute¢nd data o vyvoji trhu vcéetné trznich ,bublin® a jejich
naslednych prasknuti, a sledoval jejich reakce. Pokud trh rostl a Ucastnici ziskavali, méli

radost, ale stacilo, aby jim néjaky zisk unikl a dostavil se nepfijemny pocit. Pocit litosti.
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Ale co kdybychom dokazali vnimat sva pochybeni vice optimisticky? Prikladem toho, jak
brat chyby vice pozitivné a vytézit z nich to nejlepsi, je pfistup nemocnice Beth Israel
Deaconess Medical Center. V roce 2012 se tato nemocnice rozhodla zménit sv(ij postoj
vici chybam zdravotnik(l, ke kterym zkratka stejné jako v jinych oblastech neustdle
dochazi (Schultz, 2011). Jako jedna z mdala nemocnic se ke svym chybam stavi oteviené.
Prvnim krokem je, Ze své pochybeni oteviené prizndvd a postizenym se jeji personal
pfimo omluvi. To bohuZel neni v |ékafské praxi béziné, vétsina lékard se pfiznani chyby
kvli dalsim pravnim krokim vyhyba. Ne ale v Beth Israel Deaconess Medical Center. Po
omluvé nastoupi rigordzni proces vyhodnocovdni, jak kchybé doslo a nastaveni

postupu, které umozni podobnym chybam v budoucnu predchazet.

Takovyto pfistup je moznd novy pro nemocnice, ale v tovarnach se postupy jako Lean
nebo Six Sigma zavadéji uz mnoho let (Schultz, 2011). Asi nejvyhlasenéjsi je pro svou
kulturu rigorézniho prozkoumdni a nasledné eliminace kazdé chyby letectvi (Gigerenzer,
2014a). Je nacase zavést kulturu otevienosti vici chybam i v jinych oblastech. Slovy
Williama Jamese: ,,Nase chyby jisté nejsou nijak zvlast ojedinélé. Ve svété, kde musime s
jistotou chybovat navzdory veskeré své obezfetnosti, se zda jista lehkost v srdci

zdravéjsi nez tato pfehnand nervozita z vlastnich chyb” (Schultz, 2011, s. 25).

Kromé pochybeni mame ale i dalsi dlvody k porozhodovaci litosti — pfiliS mnoho
moznosti, nebo pfiliSnd ekvivalence moznosti — tedy situace, ve kterych se nam pfi
omezené kognitivni kapacité hlife rozhoduje. Kazda ptridand moznost pridava také na
komplexité nasemu rozhodnuti a pfidava dalSi moZnost, o kterou se svym vybérem
pfipravujeme. Vytvari tak dalSi prilezitost pro porozhodovaci litost (Schwartz, 2005).
Schwartz (2005) uvadi zajimavy vyzkum, ktery ukazuje, jak nam psychologicky
neprospiva muset se néceho vzdat. Vyzkumnici se Gcastnik(l zeptali nasledujici: pokud je
k dispozici auto, které stoji 25 tisic dolard a ma 8 z 10 bod( hodnoceni bezpecnosti,
kolik byste byli ochotni zaplatit za jinak stejné auto s 6 z 10 bod( bezpecnosti. Poté se
jich zeptali, které auto by si vybrali, to prvni nebo to druhé (kterému pfiradili cenu,
podle toho, co ucastnik predtim rekl). Logicky by mély byt tyto moZnosti ekvivalentni,
ale ani v této hypotetické volbé nebyly. Lidé si do jednoho vybrali bezpecnéjsi a drazsi
auto a zazivali pfitom znacné negativni emoéni napéti. Pokud dostali od vyzkumnikd
moznost nevybrat si, jednoznacéné se rozhodli se nerozhodnout (Schwartz, 2005). Je to
ironie, ale ¢im vice dobrych moZnosti, tim vétsi pravdépodobnost, Ze svého rozhodnuti

budeme prozivat negativné (Schwartz, 2005).
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Zda se tak srozumitelnéjsi, pro¢ mnoho lidi pti rozhodovani vdha nebo jej odklada,
pokud jsou moznosti prilis ekvivalentni. Je znepokojivé, jak moc nds odrazuji praveé tézka
rozhodnuti. Vjednom vyzkumu experimentatoti dali lékaflm kartu pacienta
s osteoartrézou. Nejdfiv dostali jen 2 moZnosti — predepsat léky nebo jej poslat
k specialistovi. 75 procent si vybralo predepsat Iéky. Dalsi skupina |ékafl dostala 3
moznosti, |ék A, |1ék B a doporucdit k specialistovi. Tentokrat 50 procent poslalo pacienta
k specialistovi, ¢imz se efektivné zbavili rozhodovani mezi lékem A a lékem B a

odpovédnosti za pacienta (Schwartz, 2005).

Porozhodovaci litost se vSak netykd jenom redlnych moznosti. Gilovich zkoum3
porozhodovaci litost uz dvé dekady a jeho vyzkumy ukazuji, Zze v souladu s obecnym
nazorem litujeme nejvic toho, co jsme neudélali (az 75 procent z nds). Jen 25 procent
lituje toho, co se jim nepovedlo, jako Spatné kariérni rozhodnuti apod. (Wiseman,
2010). Pro¢ tomu tak je? Podle Wisemana (2010) je ddvod pragmaticky, véci, které se
nestaly, umozniuji nasi predstavivosti kontrafaktické mysleni a my tak podléhdame

neredlnym myslenkam o ,,co by bylo kdyby“ (Schwartz, 2005).

Nastésti vétSina z nds ma zabudovany mechanismus, ktery nam pomdaha vyhnout se
neredlnym predstavam a dokonce i velmi realné, ale negativni zpétné vazbé (Schwartz,
2005). To, zda ocCekdavame, Ze se vysledek dozvime nebo ne, také ovliviiuje nase
rozhodovani (Baron, 2008). V jednom vyzkumu dali vyzkumnici lidem mozZnost vzit si
100 dolari hned nebo hodit minci a ziskat 200 dolar(, pokud padne hlava. Vétsina
Ucastnikl si vzala 100 dolar(, pokud jim vyzkumnici nefekli, Ze pak minci stejné hodi a
feknou jim, jak to dopadlo. Konfrontovani s jistotou, Ze se dozvi vysledek a tedy
moznosti porozhodovaci litosti, Ucastnici Castéji riskovali jistych sto dolar( (Schwartz,

2005). Strach z porozhodovaci litosti nas vede k tomu podstupovat vétsi rizika.

Jak jsme vidéli, po rozhodnuti jsme pripraveni sv(j zavazek eskalovat a tim se utvrdit
v spravnosti svého rozhodnuti. BohuZel, ne vidy se ndam to podafi. Pokud jsme
konfrontovani s negativni zpétnou vazbou, je tézké se porozhodovaci litosti vyhnout,
ackoliv mechanismus vyhnuti nebo jisty nadhled ndm v tom mohou pomoci. Nanestésti
nas proto strach z porozhodovaci litosti ¢asto vede k vyhybdani se rozhodovani. To pro
nas ma dasledky. Mnoha dulezita rozhodnuti miZeme odkladat ze strachu, Ze nebudou
,dost dobra“, nebo prosté proto, Ze nedokazeme z danych alternativ vybrat. Tato oblast
je ve vyzkumu rozhodovani nova. Jeji dopady na nase Zivoty jsou pfitom ohromné.

Kazdy novy vyzkum v této oblasti je proto velkym pfinosem pro praxi.
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8 Pomohou nam vyzkumy v rozhodovani?

Rozhodovani je kazdodenni soucasti naseho Zivota, kterd ma obrovsky vliv na nas Zivot.
Na jedné strané je rozhodovani prostfedek uplatfiovani nasi osobni svobody, na druhou
stranu je rostouci svoboda paradoxné paralyzujici pro nase rozhodovani. Vyzkum
rozhodovani teprve v poslednich letech bere v potaz dllezitost smyslu rozhodovani.
Proc se vlastné rozhodujeme? Donedavna se vyzkum zabyval pfedevsim otazkou ,Jak?“.
Otazka ,,Proc?“ je vSak pro spravné pochopeni rozhodovani kritickd. Novéjsi vyzkumy se
tak zacinaji divat na Sirsi smysl rozhodovani nejen pti dosahovani kratkodobych cilt, ale

pravé pfi dosahovani dlouhodobych cil(, jako je Zivotni spokojenost, well-being.

Vnimam tento posun pozitivné, ackoliv s jistou skepsi pozoruji, jak se tato vyzkumna
vétev zaplétd do neustdlého vymezovani se vici plvodnimu klasickému pfistupu a nové
i do vlastni rozmanitosti formy méreni well-beingu a defini¢nich diskuzi. Vzhledem
k tomu, ze vyzkum rozhodovani doposud pfinesl jen omezené mnoizstvi praktickych
vystupll a doporuceni, které by opravdu pomohly zlepsit rozhodovani, neni ¢asu nazbyt.

Musime se poucit z predchozich chyb.

Podivejme se, véem byly vyzkumy rozhodovani tak, jak je pojima jesté stale hlavni
vyzkumny proud omezujici. Hlavni nedostatky vnimam stejné jako Gigerenzer (2014a)
v omezeném pochopeni racionality a optimality rozhodovani. Rozhodovani se upnulo k
predstavé plné védomého, formalné-logického a bezemocné raciondlniho idealu tak, jak
si jej vysnilo osvicenstvi na Cele s Descartesovym ,,Myslim, tedy jsem.” Nic proti mysleni,
uvédomovani a logice. Naopak, to jsou ctnosti, které bychom zcela jisté méli rozvijet.
Ale tento neredlny ideal neprospivda porozuméni realité rozhodovani a jeji UZasné

efektivnosti.

Tak pristupy zaloZzené na klasické teorii ocekavaného uzitku (véetné prospekt teorie) a
vyzkumy ,,chybnych dsudkd” v podobé heuristik, generuji nepreberné mnozstvi nasich
takzvanych pochybeni. Jejich ohromny pfinos v popisu reality rozhodovani bohuzel
z(stava zastinen tim, Ze prehliZi pozitivni stranky intuice a zaostava v doporucenich pro
praxi. Je to jakobychom se snaZily dokdazat, Zze jsme nedostatecné vybaveni se
odpovédné rozhodovat a je potfeba nas pred ndami samotnymi ochranit. S tim
koresponduje také tendence, na zakladé téchto zjisténi, navrhovat systémy vice ¢i méné

regulujici nase rozhodovani.
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Naproti tomu zkoumani heuristik v kontextu, jak se o néj snaZi Gigerenzer ad., a
zkoumani mozku, jak jej provadi Damasio ad., ukazuji, Ze naSe rozhodovani ve své
plnosti ma i své obdivuhodné kvality. Kombinaci intuice a racionalni logiky dokaze
dospét ke skvélym vysledk(im ve velmi kratkém case. Véfim proto, Ze dalsi vyzkum by se
mél snaZit o porozuméni pravé této integrované rozhodovaci inteligenci — snoubici
intuici spojenou s chytrymi emocemi a racionalni logiku. Pokud md byt vyzkum
rozhodovani relevantni pro praxi a nejen teorii, musi se zaméfit na hledani funkcnich
prvk( naseho rozhodovani a praktickou podporu jejich vyuZiti v situacich, kde jinak

selhava.

Uvolnime-li prehnané zaujeti chybami rozhodovéani, budeme moci bez predsudki
zkoumat také zanedbanou oblast zkoumani vnéjsich a individudlné-specifickych vlivl na
nase rozhodovani. Nebo oblasti, které jsou znacné opomijeny, jako treba faze
porozhodovaci, pfi které se rozhoduje o opravdovém vysledku rozhodnuti a jeho
dopadu do nasich Zivotd a na nas well-being. Pfitom nejdlleZitéjsi rozhodnuti v Zivotech
jednotlivcl i spole¢nosti délaji zase jen skupiny jednotlivct Zijici v socidlnim kontextu a
nesouci dlsledky svych rozhodnuti. Domnivam se, Ze pozornost vyzkumnik( by se nyni
méla upfit pravé na skupinové rozhodovani v celospolecenském kontextu, které je
v soucasnosti v rozvinutém svété nejcastéjsSi formou rozhodovani o spolecensky
dlleZitych vécech (v predstavenstvech velkych firem, narodnich parlamentech i
mezindrodnich organizacich) a pfitom je v psychologickém vyzkumu tak malo

zastoupeno.

Nase cile jako vyzkumnik( v oblasti rozhodovani by mély byt v souladu s tim, jak kriticka
je oblast naseho zkoumani pro individudlni i spolecensky well-being. Proto se
nemU(zeme spokojit s pouhym popisem, ale musime se snaZit o porozuméni, které nam
umozni spoluvytvaret celospolecensky relevantni zménu — pomahat v praxi rozhodovani
|ékarlim, politiklim i fediteldm firem, a mnoha dalSim jednotlivedm a skupinam, ktefi

zdsadnim zplGsobem ovliviiuji nas Zivot.

Doufdm, Ze i tato moje prace bude prispévkem k osvété a revitalizaci vyzkumu
rozhodovani pro praxi tim, Ze se divd na rozhodovani jako celostni proces, v SirSim
kontextu smyslu rozhodovani a integruje intuitivni a raciondlni prvky rozhodovani.
V tomto duchu vznikal i mdj empiricky projekt, ktery z riznorodych hledisek zkouma
nase rozhodovani v kontextu Zivotni spokojenosti a klade si za cil pfinést doporuceni pro

praxi rozhodovani.
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Empiricka ¢ast
9 Zamér vyzkumné casti

Einsteinovi se Casto pfisuzuje tento citat: ,Kdybychom védéli, co délame, nefikali
bychom tomu vyzkum.” | kdyZ je pravy autor tohoto vyroku nezndmy, nemohu nez
snim nebo s ni souhlasit. Hlavnim zdmérem mého vyzkumného projektu bylo
prozkoumat nové oblasti rozhodovani, takové, které jsou prozkoumdny jen madlo a kde
se jen stézi da predvidat, jaky bude vysledek. A tak se i m{j vyzkumny projekt sklada
z nékolika na prvni pohled nesouvisejicich vyzkumd, které byly inspirovany ziskanymi
nejnovéjSimi poznatky jinych vyzkumnikd. Vznikaly v pribéhu poslednich sedmi let

mého studia oblasti rozhodovani.

Ctenar, ktery ma za sebou teoretickou &ast prace, jisté oceni, e vyzkumy uvedené
vtéto Cdasti pokryvaji tfi nejvétsi nedostatky dosavadniho vyzkumu rozhodovani
zminované v teoretické casti: 1) pfiliSné zaméreni na financni rozhodovani, 2) zazené
vhimani rozhodovéani jako procesu vybéru alternativ, a 3) nedostatek vyzkum(
sledujicich vliv rozhodovani na dlouhodobéjsi cile, jako je well-being. Spojujici linkou
vSech téchto vyzkumu je snaha porozumét kazdodennimu lidskému rozhodovani v jeho
komplexnosti a nikoliv jej redukovat na simulace pravdépodobnostnich ¢i financnich

rozhodnuti, zamérujic se na dlouhodobé cile rozhodovani jako spokojenost a well-being.

Jako prvni uvadim vyzkum, ktery vznikl jako soucast mé magisterské prace a byl
publikovan v Psychologii pro praxi (¢islo 1-2, rocnik 2013). Reaguji v ném na omezenost
vétsiny vyzkuma na financni rozhodovani a zaméfuji se na casové rozhodovani, které je
tak castym problémem pravé pfi planovani. Vtomto vyzkumu se divdm na to, jak
posuzujeme investici ¢asu, jak se lisi od investice finan¢ni a jaké to ma dopady pro nasi

schopnost planovat.

Druhy uvadim vyzkum sledujici vznik zdvazku jako proces, ktery nastavd po samotné
volbé alternativy, a jeho vliv na spokojenost s rozhodnutim. Tento vyzkum tak rozsifuje
zabér vyzkumu rozhodovani, ktery se doposud soustfedil hlavné na zacatek procesu
rozhodovani, zejména vybér alternativ. Navazuji v ném na praci Dana Gilberta a Daniela

Arielyho, ktefi v této oblasti v poslednich letech udélali nékolik vyzkumnych sond.

Treti vyzkum se diva na to, jak naSe rozhodovaci postoje a strategie ovliviiuji well-being.

Navazuje tak na novy trend v oblasti psychologie rozhodovani, predstavovany napfiklad
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Barry Schwartzem, ktery se snazi rozsifit pojimani rozhodovani a vidét rozhodovani
v kontextu nejen kratkodobych nebo stfednédobych cil(, ale v kontextu dlouhodobych

cili, jako je dosahovani Zivotni spokojenosti.

Z praktickych ddvod( jsem u vSech uvadénych vyzkumud minimalizovala teoreticky Gvod
(veskeré potiebné teoretické poznatky jsou uvedeny v teoretické ¢dasti prace) a

soustredila jsem se na vyhodnoceni a vysledky.
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10 Cas nejsou penize

Predstavte si, Ze jste obdrZeli voucher na 10 % slevu pfi ndkupu nad 1 000 K¢ v novém
nakupnim centru na druhém konci mésta. Benzin by odhadem stdl néjakych 100 K¢,

MHD by bylo levnéjsi. Vyplatilo by se vdm tam dojet?

Pokud jste odpovédéli ano, tak jste dost moind zapomnéli na dalsi dlleZitou
proménnou — C¢as straveny cestovanim. Jak byste ocenili vlastni ¢as? Rozhodnuti o
investovani svého casu, z pracovniho prostfedi zndmé jako time management, délame
neustdle. PUjdu cvicit nebo si pfispim? Zlstanu déle v préci, abych dokoncila tento ukol,
nebo stihnu kino s kamarady? Jak investujeme svUj Cas, je otazka, kterou jsem si poloZila

v tomto vyzkumu.

Zajimalo mé, zda ¢as ocenujeme podobné jako penize, a zda na né tedy pUsobi stejné
efekty jako na finanéni rozhodnuti. Jednim takovym efektem, ktery s rozlozenim
investice v ¢ase pfimo souvisi, je efekt utopenych nakladl (vice o ném v teoretické
Casti), proto se tento vyzkum zabyvd srovnanim toho, jak funguje efekt utopenych

naklad( pti penéZitych a ¢asovych investicich.

10.1 Cile vyzkumu

Hlavnim cilem bylo ovéfit existenci efektu utopenych nakladd pfi ¢asovych investicich.
Jednalo se o experiment, kterého hlavni zavislou proménnou bylo mnozstvi ¢asu nebo
penéz, které byli Ucastnici ochotni investovat v simulované rozhodovaci situaci. Hlavni
nezavislé proménné byly typ investice (¢as nebo penize) a utopené naklady (mira jiz

investovanych naklad(, pred samotnym rozhodnutim).
Vyzkum ovéroval dvé hlavni hypotézy:

H1: Existuje signifikantni zavislost mezi mirou utopenych nakladd a ochotou dale

investovat

H2: Existuje rozdil mezi ochotou investovat v ptipadé ¢asovych a v pfipadé financnich

investic
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Prvni hypotéza tedy sméruje k potvrzeni existence efektu utopenych nakladd a druha se
tdze po rozdilech podle typu investic — tedy zda a jak se liSi investovani ¢asu od

investovani penéz.

10.2 Metody

Studie se zucastnilo 388 respondent(, prevazné méstské populace (67 % ucastnik(). Pri
sbéru dat byla zaznamendna IP adresa a ¢as prihlaseni, v pfipadé, Ze odpovédi pfisli se
shodné IP adresy ve stejném case (v rozpéti 2 minut), byly odpovédi vyrazeny. Celkovy
pocet 388 ucastnikl je jiz ocistén o odpovédi, u kterych vzniklo podezreni, Ze je vyplnil
stejny Ucastnik vicekrat (dle vySe uvedenych kritérii). Ve zkoumaném souboru
prevladaly Zeny (64 %). Primérny vék byl 28,4 roku a rozptyl véku byl od 15 do 57.
Vétdina Ucastnikd byla ve véku mezi 20 a 30 lety. U¢astniky jsem oslovila pomoci emailu.
Oslovila jsem vSechny své zndmé a pozadala je také, aby dotaznik dale preposlali, abych

tak skupinu Gcastnikd co nejvice rozsifila. Slo tedy o pfileZitostny vybér.

Experiment pracoval s hypotetickym rozhodovacim scéndfem, ktery byl k dispozici
online. Simulovana rozhodovaci situace byla pfipravena v ramci pilotniho vyzkumu. Slo
0 béznou rozhodovaci situaci pfi vybéru jazykového kurzu, pficemz v jedné varianté Slo
o placeny kurz, kdezto v druhé varianté byl kurz k dispozici zdarma a Slo predevsim o

¢asovou investici. Nize uvadim variantu dotazniku pro velké ¢asové utopené naklady.

Ucastnici se, poté co vyplnili demografické tdaje, seznamili s hypotetickou rozhodovaci
situaci. Jednalo se o meziskupinovy design. Kazda skupina byla vystavena pravé
jednomu scénafi, abych predesla ovlivnéni pofadim predkladani scénar. Ucastnici byli

nahodné pfidéleni do jedné z osmi experimentalnich skupin:

Tabulka €. 9: Experimentdlni scéndre

Mira jiz utopenych nakladd
Typ
rozhodnuti nulové malé stredni velké
penize 0 hodin 2 dny 1 tyden 2 tydny
cas 0 K¢ 3000 K¢ 6 000 K¢ 9 000 K¢
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Obrazek ¢. 6: Dotaznik pro velké casové utopené ndklady

Nejprve, prosim, vyplnte tyto demografické Udaje. Dotaznik je anonymni a tato data
budou slouZit pouze ke statistickym tucelim.

Vék Mu? Zena Vzdélani Bydlisté Povolani

R ol = Vyberte------ v‘ ‘ ——————— Vyberte------- L‘ ‘

Nyni si pfedstavte nasledujici situaci, zkuste se do ni vzit a pak rozhodnéte, jak byste se
za danych podminek zachoval/a:

Pfed 6 tydny jste se rozhodl/a najit si novou praci. Kromé casu, ktery investujete do
hledani nové prace a jinym svym povinnostem jste se rozhodl/a, ze nejblizsi pfiblizné 2
tydny prdmérné 6 hodin denné (kromé nedéle) budete vénovat svému vzdélavani. Diky
Usporam zatim nejste ve financni tisni, proto si zaméstnani vybirate peclivé a pIné se
hledani prace, a s tim spojenym aktivitdm, vénujete. Uvédomujete si, Ze na dneSnim
trhu prace je dllezZitd znalost cizich jazyk( a aktudlni nabidky, na které jste se dival/a
Vas v tom jenom utvrdily. Proto jste absolvoval/a intenzivni jazykovy kurz v rozsahu 36
hodin.

Z aktualnich nabidek prace jste ve vybérovém fizeni na dvé pozice. Obé odpovidaji
Vasim predstavam a podle popisu se zd3, ze i naplni jsou to, co jste hledal/a. Na prvni
pozici jste jednim ze 3 uchazecll a ¢ekate na rozhodnuti potencidlniho zaméstnavatele.
Na druhé pozici jste jednim z 5 finalnich uchazecl. Nicméné abyste mohl/a ve
vybérovém fizeni uspét, musel/a byste absolvovany jazykovy kurz zavrsit jazykovou
zkouskou. Pocitate s tim, ze Uspésné absolvovani zkousky bude vyzadovat jesté
samostatnou pfipravu. Pokud by Vas na tuto pozici vzali, firma by Vam za absolvovani
zkousky dala prémie.

Na zdkladé téchto informaci se rozhodnéte, zda byste zkousku z jazyka skladal/a, a kolik
Casu byste byl/a ochoten/ochotna vénovat samostatné pfipravé?

. - - - - -
Zddny cas Max. 2 dny Max. 1 tyden Max. 2 tydny Max. 3 tydny

To je vSe. Pokud mate jakoukoliv pfipominku nebo komentat, napiste ho zde:

i
| "]
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V ramci simulace se Ucastnnici rozhodli, zda a kolik dalsiho ¢asu ¢i penéz budou
investovat. Volili si jednu z péti moznosti, bud’ v investovani viibec nepokracovat, nebo
pokracovat malou, stfedni, velkou ¢i extenzivni investici. Stfedni hodnota byla odvozena
z pilotni studie na studentech psychologie, ktefi odhadovali primérené naklady na

jazykové vzdélavani. Nizsi a vyssi varianty byly odvozeny od nich.

Tabulka C. 10: Investicni moznosti

Mira utopenych nakladu

Typ

rozhodnuti nulové malé stredni velké extenzivni
penize 0 hodin 2 dny 1 tyden 2 tydny 3 tydny
cas 0 K¢ 3 000 K¢ 6 000 K¢ 9 000 K¢ 12 000 K¢

Poté co si vybrali jednu z moZnosti, méli ucastnici moznost pfipsat své komentare a

v pfipadé zajmu o vysledky vyzkumu svou emailovou adresu.

10.3 Vysledky

Ackoliv z grafu ¢. 8 se mlZe zdat, Ze primérnad ochota investovat se pfi finan¢nich
rozhodnutich zvySovala s utopenymi naklady, tak, jak predpokladd efekt utopenych
naklad(, statistické testovani ukazalo, Ze skupiny se nelisily (Kruskal-Wallis test; Chi’ =

0,276; p = 0,964).

Graf ¢. 8: Priimérnda investice penéz (KC)
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naklady naklady naklady naklady
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Naproti tomu ¢asové investice sice na grafu ¢. 9 nevykazuji stoupajici trend, jak bychom

ocekavali podle efektu utopenych nakladd. Rozdily mezi jednotlivymi skupinami jsou o

néco vétsi, ale ne dost na to, aby byly signifikantni (Kruskal-Wallis test; Chi® = 4,985; p =

0,173).
Graf ¢. 9: Priimérnd investice ¢asu (hodin)
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40 7

35
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Nulové utopené Malé utopené Stredni utopené Veliké utopené
naklady naklady naklady naklady

Zato tyto dvé sady skupin — investujici penize a investujici ¢as — se signifikantné lisily

(Mann-Whitney U Test: Z = -4,159; p < 0,001) a to jak v celkové ochoté investovat, tak

v ochoté investovat mezi jednotlivymi pary podskupin (s nizsimi ¢i vy$Simi utopenymi

naklady). Pfitom cas Ucastnici investovali ochotnéji nez penize (viz graf nize).
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Graf ¢. 10: Ochota investovat (% ucastniki)
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10.4 Diskuze

Vyzkum potvrdil statisticky vyznamny rozdil mezi prlbéhem c¢asovych a financnich
rozhodnuti, ackoliv ani vjednom typu se nepodafilo prokdazat teoreticky ocekdvany
linedrni pribéh efektu utopenych nakladl. To mlze souviset se zvolenymi ¢astkami a
rozsahy. Je také otazné, zda je moiné ocekdvat linedrni pribéh efektu utopenych

o

nakladd, zda nejde spiSe o logaritmicky prirdstek.

Presto se v Casovych investicich objevuje vyznamna tendence k vétsim investicim, nez
v pfipadé penézZnich investic. Tento vysledek ma nékolik moznych vysvétleni. Bud se
nepodafilo najit zcela ekvivalentni ¢asové a financni varianty investic, nebo je u casu
mira ochoty investovat opravdu vyrazné vyssi. ProtoZe ¢asova varianta byla pfepoctem
hodinovych sazeb, logicky by mélo jit o ekvivalentni moZnosti, presto byli Gcastnici
ochotni investovat mnohem vice ¢asu neZ penéz, coz naznacuje jakousi benevolenci pfi
investici vlastniho casu. Zejména pokud jde o uceni ciziho jazyka, je nase ochota
investovat ¢as dost mozna ovlivnéna i tim, kolik ¢asu jsme této cinnosti jiz venovali ve
Skole, bez prepocitdvani na penize. Také to odpovidda mé osobni zkuSenosti s time

managementem ve firmdch. Mnoho z nds ma tendenci podcenovat ¢asovou dotaci pfi

planovani svych ukoll, ktera se Casto projevuje i pfi planovani vétsich projekt.

ZGstava otevienou otazkou, nakolik lze tato zjisténi zobecnit, jednak vzhledem
k nereprezentativnosti vzorku a jednak kvuli pouZité metodé. Online rozhodovaci
simulace sice umoznila plnou kontrolu nad nezavislymi proménnymi, ale zase ma
zasadni omezeni pro generalizaci vysledkd. Nelze totiz urcit, nakolik simulace odpovida
realité a také jak moc brali respondenti vazné vyplfiovani dotazniku online. Simulace
navic snizuje ekologickou validitu vysledk(, protoze nemohla navodit takovou emocni
zaangazovanost, jakou by vzbudilo redlné rozhodovani. Navic, vyzkum probihal online,
¢imz byl ovlivnén vzorek. Bylo by proto vhodné doplnit vyzkum dalS$im pozorovanim na

reprezentativnéjSim vzorku a pti redlném rozhodovani.

| pres své nedostatky tyto vysledky naznacuji, Ze v praxi mame tendenci podcernovat
hodnotu ¢asu a nakladat s nim lehkovazinéji nez s penézi. To ma zasadni duasledky.
Nasledky lze sledovat ve firmach, kde naplanované projekty pozvolna narustaji v ¢ase i
celkovych nakladech casto pravé kvali Spatné odhadnuté casové zatézi, zatimco lidé
pracujici na daném projektu se dostdvaji do stavu prepracovani. Cas bychom tedy

neméli brat na lehkou vahu, je to ostatné nejvzacnéjsi investice, kterou mizeme udélat.
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11  Bezzavazku neni spokojenost

Koupené zboZi mlzete do 30 dnd vratit a my vam vratime penize. To je ¢astd formulka
mnoha prodejcll, kterou se snazi sniZit bariéru nakupu — tedy nasi obavu, Ze si koupime
néco, s ¢im nebudeme spokojeni. Pravdou je, a obchodnici to moc dobre védi, ze
malokdo néco opravdu vrati, a tak si libuji, jak na nds vyzrali. Nejde ale pouze o
obchodni rozhodnuti, stejné tak se obavdme zavfit si pomysiné dvefe moznosti i pfi
dalsich rozhodnutich. A tak prochazime nékolik bytl, nez si vybereme ten, kde se na
dalsi rok usidlime, mame obavy, zda tento partner je opravdu ten pravy a jestli tam
venku neni néjaky jesté lepsi apod. Zkratka a dobre, to, jaké moZnosti zvaZzujeme, a to,
zda se jedné zavaZeme nebo nikoliv, spolu souvisi a jak jsme vidéli v teoretické ¢asti, ma

zasadni vliv na nase rozhodnuti a vyslednou spokojenost.

Vtomto vyzkumu mé zajimalo, jak preference, rozhodovaci pole a mira zavazku
ovliviuji jednoducha spottebni rozhodnuti a vyslednou spokojenost lidi. Ve vyzkumu
jsem tedy variovala tfi proménné: 1) rozloZeni rozhodovaciho pole (jaké moznosti jsou
lidem dostupné), 2) miru finanéniho zavazku (zda jsou placené ¢i nikoliv) a 3) miru
zavazku k vybéru (zda je mozné své rozhodnuti zménit nebo nikoliv). Navic jsem v ném
méfila spokojenost s rozhodnutim z rGznych Ghld pohledu: 1) obtiZznost rozhodnuti, 2)

spokojenost s vybérem a 3) samotny proZitek.

11.1 Cile vyzkumu

Pfi planovani vyzkumu jsem navazala na vysledky vyzkumG Dana Arielyho a Daniela
Gilberta (viz teoreticka cast prace), na zakladé kterych jsem postulovala nasledujici

hypotézy:

H1: Pfitomnost neekvivalentni moZnosti ovliviiuje preference pro jednu z

ekvivalentnich moZnosti

H2: Pfitomnost neekvivalentni moZnosti ovliviiuje sloZitost rozhodovani
H3: Pfitomnost volby zdarma méni jeji Zadoucnost

H4: Pfitomnost volby zdarma ovliviiuje spokojenost s vybérem

H5: Eliminace zavazku ovliviiuje spokojenost s vybérem
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11.2 Metody

Vzorek sestaval z 217 ndhodnych kolemjdoucich, z toho 92 Zen (42 %) a 125 muZi (58
%). Experimentatoti pracovali ve dvojicich, aby zvladli narocnou logistiku terénniho
vyzkumu a méli k dispozici veSkeré pochutiny a zdznamovy arch. Data sbiraly tfi dvojice
experimentator(, dvé Zenské dvojice a jedna smiSena dvojice (sloZzené ze studentl
druhého rocniku psychologie FF UK). Abychom minimalizovali vliv pohlavi a atraktivity
vyzkumnika, kazda dvojice sbirala data pro viechny 4 vyzkumné skupiny. U&astnici byli
nahodné zarazeni do jedné ze Ctyr skupin. Prlmérné zahrnovaly skupiny 54 Ucastnikd,

minimum bylo 50 a maximum 60 Ucastnik( v jedné vyzkumné podmince.

Kazda dvojice sbirala data v jiné lokalité (na hlavni budové Filozofické fakulty, v Celetné
20 a na VSE) a v jiny den. U&astniky oslovili ve vstupnich prostorach VSE v po¢tu 81 (37
%) a na FF UK v poctu 136 (63 %). Kazda dvojice také oslovila pfiblizné tfetinu Ucastnika,
minimalné 60 (28 %) a maximalné 81 (37 %) ucastnikd. Pro nelplnost zaznam( jsem
musela 2 ucastniky z celkového vyhodnoceni vyloucit. Zpracovavala jsem tedy 215

zaznamd.

Vyzkum probihal ndsledovné. Studenti psychologie ve frekventovanych spolecnych
prostorach dvou prazskych univerzit (vstupni prostory), aktivné nabizeli prochazejicim

pochutiny. Osloveni Ucastnikd probihalo standardné podle pfedepsané formule:

,Dobry den. Jsme studenti Univerzity Karlovy a délame prizkum pro nas studijni
projekt. MUzZeme Vas pozvat k ochutnavce jedné z nasledujicich pochutin? MUzete si
vybrat z téchto moZnosti: levna ¢okoladova susenka, bézna ¢okolddova susenka, nebo

susené ovoce (alternativné luxusni ¢okoladova susenka).”

Osloveni byli na Filozofické fakulté Univerzity Karlovy a na VSE. Uéastnici byli ndhodné
pfitazeni do ¢tyr vyzkumnych skupin podle toho, kdy sli kolem (vyzkumnici stfidali rlizné

podminky v ¢asovych intervalech). Vyzkumné podminky byly nasledujici:

i 3 typy ¢okolddovych susenek k ochutnani zdarma

ii. 2 typy Cokoladovych susenek a jeden typ suSeného ovoce k ochutnani
zdarma

iii. 2 typy cokoldadovych suSenek za 1 a 2 K¢ a jeden typ suSeného ovoce

zdarma
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iv. 2 typy Cokoladovych susenek zdarma a jeden typ suseného ovoce zdarma s

moznosti svoji volbu zménit

Pro skupinu iii. experimentatofi pfi osloveni Uéastnikd dodali ,,Cokolddové sugenky jsou
po 1 a 2 korunach. Ovoce je zdarma.” Pro skupinu iv. se experimentatofi ucastnika, po
tom, co si zvolil, zeptali co moZno nejvice neutralnim ténem ,Jste si jisty/a svou volbou?
Nechcete si to rozmyslet?” Pockali do odpovédi respondenta nebo maximalné 10 vtefin,

neZ Ucastnikovi zvolenou variantu podali.

Sbér dat probihal v priibéhu nékolika dnid. Data pro kazdou vyzkumnou skupinu byla
sbirdna v pracovni dny mezi 10. - 16. hodinou. U kazdého Ucastnika se zaznamendvalo,
na které univerzité byl zastaven, které vyzkumné skupiny se Ucastnil a jak si vybral
(pfipadné zda své rozhodnuti zménil). Kazdy ucastnik byl po ochutnani vyzvan k tomu,

aby odpovédél na nasledujici 3 skalovaci otdzky:

Na skale od 0 do 10, kde 0 je nejméné a 10 je nejvic.

1. Jak nadrocné pro Vas bylo si vybrat?

2. Do jaké miry jste spokojen/a se svym vybérem?

3. Jak Vam chutnalo? (ucastnik byl dotazan hned poté, co svou pochutinu
snédl)

A jednu dopliujici otevienou otazku: Na zakladé ¢eho jste si vybiral/a?

Pokud se studenti zajimali o zamér vyzkumu, experimentatofi jim poskytli letak

vysvétlujici ucel vyzkumu.

11.3 Vysledky

Vysledky jsem vyhodnocovala pro jednotlivé hypotézy. Pro vyhodnoceni prvni hypotézy:
Pritomnost neekvivalentni mozZnosti ovliviiuje preference pro jednu z ekvivalentnich
mozZnosti, jsem pouZila Chi-kvadrat pro srovnani ocekavanych a realnych frekvenci ve
dvou nesparovanych skupindch. Prvni skupina méla mozZnost volby tfi rlznych
cokoladovych susenek, druha skupina méla dvé r(zné susenky a susSené ovoce.
Sledovala jsem vybér Gcastnikd v jednotlivych skupinach (viz graf nize). Vysledky
ukazaly, Ze skupiny se signifikantné nelisi (p = 0,266; Chi kvadrat = 2,65). V tomto

pfipadé nebyla vyvracena nulova hypotéza.
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Graf €. 11: Pritomnost neekvivalentni moZnosti ovlivriuje preference
pro jednu z ekvivalentnich moZnosti (Cetnosti)
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K vyhodnoceni druhé hypotézy: Pfitomnost neekvivalentni mozZnosti ovliviiuje sloZitost
rozhodovdni, byl pouzit Mann-Whitney test pro srovnani dvou nespdrovanych skupin.
Prvni skupina méla mozZnost volby tfi rlznych ¢okolddovych susenek, druha skupina
méla dvé rlizné susenky a suSené ovoce. Sledovali jsme, jak Ucastnici na skale od 0 do 10
hodnotili sloZitost svého rozhodnuti (viz graf nize). Vysledky ukazaly, Ze skupiny se
signifikantné lisi (prdmeér v ekvivalentni skupiné = 0,8, primér v neekvivalentni skupiné
= 2,8; p < 0,05; z-skér = -4,99). Rozdil, a¢ velmi maly, byl signifikantni v opacném sméru,
nez naznacovaly predchozi vysledky. Vysledky tedy ukdzaly, Ze srovnani vicero
ekvivalentnich moZnosti bylo v tomto pfipadé jednodussi neZ v pfipadé pritomnosti
neekvivalentni moZnosti.

Graf ¢. 12: Pfitomnost neekvivalentni moZnosti zjednodusuje
rozhodovani (primérné hodnoceni)

10

0 [
ekvivalentni neekvivalentni

K vyhodnoceni treti hypotézy: Pritomnost volby zdarma méni jeji Zddoucnost, byl pouzit
test homogenity pro srovnani o¢ekdvanych a redlnych frekvenci ve dvou nesparovanych

skupinach. Obé skupiny mély na vybér dvé riizné susenky a jeden druh suseného ovoce,
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ale druha skupina méla suSenky zpoplatnény. Sledovali jsme vybér ucastniki
v jednotlivych skupindch (viz graf nize). Rozdil mezi skupinami nebyl signifikantni (p =
0,218; Chi kvadrat = 3,07). Preference pro susSené ovoce se pritomnosti placenych

moznosti nezménily. V tomto pfipadé nebyla vyvracena nulova hypotéza.

Graf ¢. 13: Pritomnost volby zdarma ovliviiuje jeji Zddoucnost
(Cetnosti)

susené ovoce

drazsi susenka

levnéjsi susenka

0 5 10 15 20 25 30

vSe zdarma M pouze ovoce zdarma

K vyhodnoceni c¢tvrté hypotézy: Pritomnost volby zdarma ovliviiuje spokojenost s
vybérem, byl pouZit Mann-Whitney test pro srovnani dvou nesparovanych skupin. Obé
skupiny mély na vybér dvé rGzné susenky a jeden druh suSeného ovoce, ale druha
skupina méla susenky zpoplatnény. Sledovali jsme, jak Ucastnici na Skale od 0 do 10
hodnotili spokojenost se svou volbou a zazitek z konzumace pochutiny (viz graf nize).
Vysledky ukazaly, Ze skupiny se signifikantné nelisi (prdmérna spokojenost skupiny
zdarma = 9,0, priimérna spokojenost placené skupiny = 8,8, p = 0,619 a z-skér =-0,49). V
tomto pfipadé nebyla vyvracena nulova hypotéza.

Graf C.: 14: Pritomnost volby zdarma ovliviiuje spokojenost s
vybérem (prumérnd spokojenost)

10

zdarma placené

K vyhodnoceni paté hypotézy: Eliminace zdvazku ovliviiuje spokojenost s vybérem, byl

pouzit Mann-Whitney test pro srovnani dvou nespdrovanych skupin. Obé skupiny mély
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na vybér dvé rizné susenky a jeden druh suseného ovoce zdarma, ale druhé skupiny se
experimentatofi navic pred konzumaci zeptali, zda nechtéji svou volbu zménit. Sledovali
jsme, jak ucastnici na Skale od 0 do 10 hodnotili spokojenost se svou volbou a pozitek z
konzumace pochutiny (viz graf nize). Vysledky ukazaly, Zze pro hodnoceni spokojenosti
pred konzumaci pochutiny neni rozdil signifikantni (primérna spokojenost skupiny bez
moznosti zmény = 9,0, prdmérna spokojenost skupiny s moznosti zmény = 8,9, p = 0,227
a z-skér = 0,71). Pro hodnoceni prozitku z konzumace vsak pokles hodnoceni
signifikantni byl (prdmérny poZitek skupiny bez moznosti zmény = 9,1, primérny poZitek
skupiny s moznosti zmény = 8,3, p < 0,05 a z-skér = 1,68). Umoznéni vymeénit si
vybranou pochutinu nevedla k nizsi védomé spokojenosti, ale k méné kvalitni zkuSenosti

pfi konzumaci pochutiny.

Graf ¢. 15: Eliminace zdvazku ovlivriuje spokojenost s vybérem
(priimérnd spokojenost pri konzumaci)

10

beze zmény s moznosti vyménit

Nad rdmec stanovenych hypotéz mé zajimalo, ¢im své rozhodovani ucastnici podlozili,

na zakladé ¢eho se rozhodli. Pfehled Cetnosti podle kategorii najdete v této tabulce:

Tabulka & 11: Cetnosti podle kategorii odivodnéni vybéru

Kategorie Cetnosti
méli na to chut 58
podle vzhledu 55

zna dany produkt 43
podle ceny 24

voli zdravéjsi variantu 13
podle kvality produktu 5

jiné 19
CELKEM 217
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11.4 Diskuze

Tento vyzkum ukazal, Ze plvodni preference neni snadné prevazit manipulaci
rozhodovacim polem ani finanénim zdvazkem. Pfitomnost neekvivalentni moznosti
vtomto pfipadé nenahrdvala nadfazené ekvivalentni moZnosti, jak by naznacovaly
dosavadni vyzkumy. Neekvivalentni moZnost ma vlastni miru Zadoucnosti a domnivam
se, ze pokud neni jednoznacné prekonana Zadoucnosti ekvivalentni mozZnosti, je

vevs

plvodni Zddoucnost dulezitéjsim faktorem rozhodovani nez moznost srovnani.

Také mira jednoduchosti nebo slozitosti rozhodovani, zdd se, souvisi s primarni
Zadoucnosti moZnosti. ProtozZe, jak se ukazalo, neekvivalentni moznost byla pomérné
Zadouci, jeji pfitomnost rozhodnuti Ucastnikim subjektivné komplikovala spiSe, nezZ
ulehcovala. Zfejmé jde o efekt kognitivni zatéze. V tomto vyzkumu tak Ucastnici museli
srovnavat neekvivalentni moznosti s podobnou Zadoucnosti a to je pravdépodobnou
pfic¢inou toho, Ze vyZadovala sice jen mirné, ale presto signifikantné slozité;jsi

rozhodovani.

V podmince placené versus zdarma, se mi nepodafilo replikovat vyzkumné vysledky D.
Arielyho (2009). Rozdil mezi skupinami nebyl signifikantni a to jak ve vysledné volbé, tak
ve spokojenosti. V tomto pfipadé jsou mozna dvé rizna vysvétleni. Jednak to mohlo byt
disledkem velmi nizké ceny placenych pochutin (1 a 2 K¢) a v pfipadé vyssi ceny by se
efekt mozna projevil signifikantné. Nebo to mohlo byt disledkem znaéné Zadoucnosti
jak placenych, tak neplacenych alternativ. Domnivam se, Ze oboji sehralo svou roli.
Ostatné toto potvrzuji i vypovédi Ucastnikl, kteti v placené podmince uvadéli cenu jako
hlavni faktor svého rozhodovani v 19 %. Pro dalsi vyzkum by bylo zajimavé podivat se na
bod zlomu, kdy je cena natolik vysoka, Ze efekt alternativy zdarma prevazi nad pavodni

zadoucnosti obou alternativ.

Tento vyzkum potvrdil, Ze mira zdvazku ma vliv na spotfebitelskou zkusenost, ackoliv si
to védomé nepfripoustime (nase spokojenost s volbou neklesa). Tim, Ze jsme ucastnikim
umoznili vyménit si vybranou pochutinu, sice neklesla jejich subjektivni spokojenost
s volbou, ale klesla spokojenost pfi konzumaci pochutiny. Fakticky tedy doslo ke zméné
prozitku, ackoliv jej ucastnici neocekavali — spokojeni se svou volbou byli stejné. Tyto
vysledky jsou v souladu se zjisténimi D. Gilberta (2006) a maji potencialné dalekosahlé
disledky. Naznaduji totiz, Ze efekt zdvazku ma zasadni vliv na vyslednou zkusenost

spotiebitele, ackoliv si to nepfipoustime. Bylo by zajimavé se v dalSich vyzkumech

[97]



podivat na to, jak tento efekt funguje nejen pfi ndakupnich, ale i osobnich rozhodnutich.
Otdzkou zUstdva, zda nabidka moznosti vraceni zboZi, kterd predchazi nakupnému
rozhodnuti (tak, jak ji inzeruji mnozi prodejci) také sniZuje nasi spotrebitelskou
zkuSenost. Dalsi otazkou je, zda by zaznamenany efekt fungoval u dalSich typl
rozhodnuti, jako tfeba jiné zbozi ¢i sluzby, nebo by se projevil i v osobnich rozhodnutich.

Domnivdm se, Ze jde o zajimavé zjsténi, které je hodno SirSiho prozkoumani.

Tento vyzkum ma ovSsem nékolik metodologickych nedostatk(, které by bylo dobré
v dalSich vyzkumech osetfit. Zdsadnim nedostatkem je nereprezentativni vzorek, ktery
se vtomto pfipadé omezil na mladé lidi pohybujici se v prostorach univerzit. V ramci
moznosti terénniho vyzkumu jsme se snazili randomizovat proménné vlivu
experimentatora a to tim, Ze kazda dvojice experimentator( pracovala se vsemi ¢tyrmi
vyzkumnymi podminkami. Tak se ve vysledném vzorku efekt experimentdtora snizil diky
promichani vzorkd rdznych dvojic experimentatord. Dalsim omezenim tohoto vyzkumu
je zvolena rozhodovaci situace — jednd se o specifické zbozi. Diky mozZnosti okamzité
konzumace nam sice umoznilo podivat se na vlastni proZitek Géastnikd a nejenom na
subjektivni spokojenost s vybérem, coz pfineslo novy vhled, ale nabidka pochutin byla
omezujici. Navic neznalost jejich relativni Zadoucnosti pfedem byla prekazkou
v potvrzeni nékterych hypotéz. Pro dalsi vyzkumy doporucuji postupovat pozornéji pfi
volbé rozhodovacich moZnosti a také rozsifit vzorek. Naopak operacionalizace
subjektivni spokojenosti tfremi rlznymi zpUsoby — sloZitost, spokojenost, a proZitek — se

ukazala jako nosna a stoji za uvazeni i pro dalsi vyzkumna snazeni.
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12 Rozhodni versus nerozhodni

Jsem rozhodny nebo nerozhodny ¢lovék? Ve své praxi se ¢asto setkdvdm s tim, Ze lidé se
povaZzuji za nerozhodné a stézuji si na vlastni neschopnost se rozhodovat. Zajimalo mé
proto, co to vlastné znamend byt nerozhodny a jak se to projevuje. Smyslem této
vyzkumné studie tedy je porozumét tomu, jak se lisi lidé, ktefi se povazuji za rozhodné,

od téch, ktefi se povaZzuji za nerozhodné.

To neni snadna otdzka, a jak ukazala teoretickd ¢ast této prace, vlastné neni ani moc
vyzkumné prozkoumana. Pfitom v poradenské praxi je ¢astou obtizi a tématem mnoha
rozhovor( s klienty. Mam odejit z prace? Mam se rozejit s partnerem? Tyto a mnohé
dalsi otazky poradctim pokladaji klienti a my poradci je zase pokladame svym pratelim.

Tento vyzkum se tedy vénuje otdzce nerozhodnosti.

12.1. Cile vyzkumu

Vzhledem k nedostatku informaci vtéto oblasti jsem se rozhodla ovéfit nékolik

obecnéjsich vyzkumnych otazek:

1. Existuji rozdily v tom, jak své rozhodovani lidé popisuji obecné a jak se rozhoduiji pfi

konkrétnim rozhodnuti?
2. Existuji interkulturni rozdily v tom, nakolik se lidé povazuji za nerozhodné?

3. Existuji rozdily v tom, jak lidé vnimaiji svoji schopnost se rozhodnout a jak se rozhoduiji
v zavislosti na svych dovednostech se rozhodnout (predpokladam, Ze manazefi, ktefi

maji rozhodovani jako napln prace, maji vyssi miru dovednosti v rozhodovani)?

V tomto vyzkumu se snazim predevsim podchytit, v¢em rozdil spocivd a to na tfech
urovnich. V prvni fadé, jak se vnimaji nerozhodni lidé a jak popisuji své rozhodovani
obecné. V druhé tadé, jak se lisi jejich popis od readlného rozhodovani. A v treti a
neposledni fadé, jak se lisi jejich well-being. Na zdkladé toho vznikly tyto hypotézy,
zamérené na rozdily mezi lidmi, ktefi se povazuji za rozhodné a témi, kteti se povaZuji za

nerozhodné (dale jen rozhodni a nerozhodni).
4. Existuji rozdily v tom, jak své rozhodovani popisuji lidé rozhodni a lidé nerozhodni?

5. Existuji rozdily v tom, jak se rozhoduji rozhodni a nerozhodni lidé?
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6. Existuji rozdily v tom, jak jsou rozhodni a nerozhodni lidé ve svém Zivoté $tastni (mira

well-being)?

7. Je rozhodnost stabilni v ¢ase?

12.2 Metody

ProtoZe se jedna o vstupni sondu rozdild mezi rozhodnymi a nerozhodnymi lidmi, zvolila
jsem online dotaznikovou metodu, ktera umoziuje ziskat pomérné rozsahlé mnozstvi
dat od vétsiho poctu lidi. V souladu s tim jsem volila také zplsob osloveni Gcastnikd
prostfednictvim webu, ktery byl Siten formou emailu a na socialnich sitich (Facebook a
LinkedIn) ve dvou jazykovych mutacich (Cesky a anglicky), aby oslovil co nejvice lidi a
umoznil také srovnani ¢eské populace s jinymi kulturami. Oslovila jsem vSechny své
znamé a také podporila prispévek na Facebooku placenou pozici. Slo tedy o pfileZitostny

vybér.

Vyzkumu se v prlibéhu ¢ervence a srpna 2014 zucastnilo 243 lidi, z toho 38 % muzi a 62
% Zen ve véku od 13 do 65 let (primérny vék byl 32,8). Z toho 54 ucastnik( odpovédélo
na otdzky tykajici se hodnoceni vlastni rozhodnosti opakované v kvétnu 2015 pro ucely
ovéfeni stability jejich sebehodnoceni. Ve vzorku vyrazné prevazovali vysokoSkolsky
vzdélani ucastnici (prfes 80 % zuUcastnénych). Rodinny stav ucastnik(l byl zastoupen

nasledné:

Graf ¢. 16: Rodinny stav ucastniku
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Vsouladu stim je i rozloZeni povolani Ucastnikll vyzkumu, mezi kterymi prevazuji

manazefi a specialisté:

Tabulka ¢. 12: Povolani ucastnika

Povolani Pocet
Manazer 62
Specialista 48
Student 37
Technicky nebo odborny pracovnik 21
Urednik 12
Pracovnik ve sluzbach a obchodu 6
Dlchodce 2
Prislusnik ozbrojenych slozek, vojak, policista 2
Pomocny pracovnik 1
Jiné 52
Celkem 243

Diky dostupnosti jak ¢eské, tak anglické verze dotazniku se podafilo oslovit i ucastniky

ze zahranidi.

Graf ¢. 17: Zemé pivodu ucastnikd

21%

m Ceska republika
Slovensko

19% 60% m Zahranici
(o)

PfevaZovali Evropané, ale zucastnilo se i nékolik Géastnikl z jinych kontinent(:

Tabulka & 13: Pavod ucastnika

Kontinent Pocet cizinct
Severni Amerika 4

Asie 2

Austrdlie a Novy Zéland 5

Evropa 40

Celkem 51
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Dotaznik sestaval ze Ctyr casti, které odpovidaly vyzkumnym otazkam v Gvodu (cely
dotaznik v ¢eské jazykové mutaci je k nahlédnuti v Pfiloze €. 4). Prvni ¢ast obsahovala
zakladni demografické Udaje a obecné sebehodnoceni Gcastnika. U¢astnik se v této fazi
hodnotil na skale rozhodnosti a poté na Skdlach popisujicich jeho rozhodovaci strategii:
rychlost, pfesnost, spravnost, efektivita, fakta vs. pocity, intuice vs. raciondlni pfistup,
maximalizovani vs. uspokojovdni a vahavost. Nakonec mé zajimalo, jak je se svym
rozhodovanim spokojen. Uplné stejné $kaly vyplfiovali respondenti jesté jednou po

necelém roce pro ovéreni stability jejich sebehodnoceni v ¢ase.

Druha c¢ast se zaméfila na konkrétni dulezité Zivotni rozhodnuti, které ucastnik
v poslednim cca roce proved!. U¢astnik byl pozadan, aby si rozhodnuti vybavil a popsal

jej na stejnych skalach, jako predtim popisoval své rozhodovani obecné.

Treti Cast se snazila navodit rozhodovani pfimo v ramci dotaznikového Setfeni. K tomu
jsem pouzila zndmy pribéh o Abigail. Jednd se o pfibéh, ktery vyZaduje moralni
rozhodnuti (kdo v pfibéhu se nejvic prohresil). Domnivam se, Ze vyhodou oproti béZznym
rozhodovacim simulacim je, Ze mordlni rozhodnuti navozuje vétSi zaangaZovanost
Ucastnikd neZz neosobni rozhodovaci situace, oslovuje jej totiz na Urovni emoci a
mordlky. Nevyhodou je, Zze moralni rozhodnuti je specificky typ rozhodovani. Pfesto se
domnivam, ze jde o tak Casty typ rozhodnuti, Ze to neni na prekazku, ackoliv to ma jisté
vliv na mozZnosti generalizace vysledk( pro rozhodovani obecné. Po rozhodovani pfimo
v ramci dotazniku Ucastnici opét vyplnili (pro toto konkrétni rozhodnuti) stejné skaly své

rozhodovaci strategie.

Ctvrtd &ast, v souladu s tim, co bylo Feceno v teoretické €asti, tedy Ze rozhodovani ma
Sirsi cil zvySovat well-being, méfila well-being podle definice Martina Seligmana.
K tomuto Ucelu byl pouzit dotaznik PERMA autorky Margaret Kern (s jejim souhlasem),
ktery je k dispozici v ¢eské i anglické vyzkumné verzi. Tento dotaznik méri pét faktord
well-beingu definovanych Seligmanem: pozitivni emoce, angaZovanost, dobré vztahy,

smysl a Uspéch. Navic se pta na fyzické zdravi, negativni emoce a osamélost.
Z dlivodu délky dotazniku jej neptipojuji zde, ale naleznete jej v Pfiloze . 2.

Vsechny $kdly v dotazniku pouZivaly rozmezi od 1 do 10. Protoze PERMA dotaznik
zaméreny na méreni well-beingu vyuZziva tuto skalu, rozhodla jsem se pro zpfehlednéni

a zjednoduseni, pouzit stejnou $kélu i pro viechny dalsi $kalovaci polozky. Ucastnik se
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tak nemusel soustredit na rozdily ve skalach, ale mohl se po nékolika odpovédich na

Skalu naladit a zvyknout si na ni.

12.3 Vysledky

Vysledky byly vyhodnoceny vzhledem k jednotlivym vyzkumnym otdzkdam uvedenym

v cilech vyzkumu.

Pro vyhodnoceni prvni vyzkumné otazky: Existuji rozdily v tom, jak své rozhodovdni lidé
popisuji obecné a jak se rozhoduji pfi konkrétnim rozhodnuti, byl pouzit t-test pro
sparované skupiny. Slo o srovnani tii vyhodnoceni stejného vyzkumného souboru
(celého vzorku studie). Srovnavano bylo jejich hodnoceni 1) svého rozhodovani obecné,
2) daleZitého rozhodnuti z nedavné doby a 3) morélniho rozhodnuti o pfibéhu Abigail.
Vysledky ukazaly nékolik signifikantnich rozdild. T-test potvrdil, Ze pfi popisu
specifického rozhodnuti lidé primérné hodnotili vyssim skére svou rychlost (p < 0,05),
spravnost, efektivitu, vdhavost i spokojenost (p < 0,01) neZ v ptipadé rozhodovani
obecné. Navic, na kontinuu rozhodovani na zakladé faktd oproti pocitim, se lidé v
konkrétni situaci obecné pfriklanéli vice k pocitovému rozhodovani, nez pfiznavali pfi
obecném popisu rozhodovani (p < 0,05). Pfi srovnani obecného popisu rozhodovani vici
moralnimu rozhodnuti vramci vyzkumu signifikantné pokleslo hodnoceni na skale
spravnosti i vahavosti (p < 0,01). Detailni vysledky viz tabulka ¢. 14 na dalsi strance. D4
se tedy uzavfit, Ze pfi specifickém rozhodnuti se lidé hodnotili o néco Iépe v rychlosti,
efektivnosti a vahavosti a pfizndvali vice intuitivni rozhodovani, nez kdyz byli dotazani

obecné..

Pro vyhodnoceni druhé vyzkumné otazky: Existuji interkulturni rozdily v tom, jak casto
se lidé povaZuji za nerozhodné, byla pouzita ANOVA pro srovnani nestejnych skupin.
Byly porovnavany t¥i skupiny: Cesi (N = 145), Slovéaci (N = 47) a cizinci (N = 51). Bohuzel
nebylo moZné podobné srovnani udélat pro skupiny podle toho, kde Ziji (zda v zemi
plvodu nebo v zahranici), pro nedostatecné velkou skupinu ucastnik( Zijicich v zahranici
(pouze 22 zcelkového poctu 243 uacastnik). Vysledky ukazaly, Ze skupiny se
signifikantné lisily ve tfech skalach: pfesnost (p < 0,01), efektivita (p < 0,01), a pozitivni

emoce (p < 0,05).
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Tabulka €. 14: Vysledky t-testu rozdilt popisu rozhodovdni

Pocet | Stand. p(2-
Par | Polozka Pramér (N) odch. t df smér.)
1 Rychlost - roz. obecné 5.60 243 2.412
P -2.0 242 0.047*
Rychlost - specifické roz. 5.94 243 2.871
2 Rychlost - roz. obecné 5.60 243 2.412
) -15.0 41 0.000**
Rychlost - moralni (sekundy) 173.31 42 | 73.575
3 | Spravnost —roz. obecné 7.98 243 1.467
p P -4.4 242 | 0.000%*
Spravnost -specifické roz. 8.50 243 1.948
4 Spravnost -roz. obecné 7.98 243 1.467
- — - 4.7 242 | 0.000**
Spravnost -moralni rozhodnuti 7.41 243 1.771
5 | Efektivita —roz. obecné 7.54 239 1.810
— P— -5.8 238 | 0.000**
Efektivita - specifické roz. 8.17 239 1.978
6 Efektivita — roz.obecné 7.54 239 1.810
— o 0.8 238 0.421
Efektivita - moralni roz. 7.41 239 2.023
7 Fakta_pocity - roz. obecné 5.02 243 2.204
: — 2.5 | 242 | 0.013**
Fakta_pocity - specifické roz. 5.39 243 2.494
8 Fakta_pocity — roz. obecné 5.02 243 2.204
- o -1.5 242 0.142
Fakta_pocity - moralini roz. 5.28 243 2.696
9 Intuice_racio —roz. obecné 6.23 243 2.277
- . — 0.0 242 0.978
Intuice_racio - specifické roz. 6.23 243 2.565
10 | Intuice_racio - roz.obecné 6.23 243 2.277
= — 0.4 | 242 | 0.664
Intuice_racio - mordlini roz. 6.15 243 2.516
11 | Maximalizovani - roz. obecné 3.60 243 2.101
TR P 0.6 242 0.569
Maximalizovani - specifické roz. 3.52 243 2.484
12 | Maximalizovani - roz. obecné 3.60 243 2.101
— — -3.2 | 242 | 0.002**
Maximalizovani - moralni roz. 4.35 243 3.271
13 | Vahavost - roz. obecné 5.25 243 2.456
p P -2.9 242 | 0.004**
Vahavost - specifické roz. 5.81 243 3.015
14 | Vahavost - roz. obecné 5.25 243 2.456
. o -4.0 242 | 0.000**
Vahavost - moralni roz. 6.18 243 3.072
15 | Spokojenost - roz. obecné 7.96 243 1.592
- — -6.5 242 | 0.000**
Spokojenost - specifické roz. 8.68 243 1.966
16 | Spokojenost - roz. obecné 7.96 243 1.592
- o 0.2 242 0.822
Spokojenost - moralni roz. 7.93 243 2.099

Jak vidime na grafu €. 18, rozdily v subjektivné hodnocené presnosti rozhodovani
obecné jsou nejvétsi a jsou signifikantni i mezi jednotlivymi skupinami (p < 0,01).
Pricemz Cesi kladou na presnost nejvétsi ddraz, druzi v poradi jsou Slovaci, cizinci kladou

na presnost rozhodovani v priméru nejmensi dlraz. Z grafu také vyplyva, ze
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signifikance rozdila v efektivnosti plyne pfedevsim z rozdil&i mezi Cechy a zbylymi dvéma
skupinami (cizinci a Slovaci, Scheffého post hoc test ukazuje, Ze rozdily jsou signifikantni
na p < 0,01). Cesi, zd4d se, v priméru kladou nejvétsi ddraz na efektivitu svého
rozhodovani. Signifikantni rozdil v pozitivnich emocich je sycen predevsim rozdilem
mezi Cechy a cizinci, ackoliv v doplfikovém Scheffého srovnani nebyl rozdil mezi z4dnou
dvojici skupin signifikantni. Zda se tedy, 7e Ce$i oproti jinym prfevainé evropskym

narodnostem maji tendenci klast dliraz na svou presnost a efektivitu pfi rozhodovani.

Graf ¢. 18: Priimérné hodnoceni ve vybranych ukazatelich
(na skdle 1-10)

mCR mSVK  cizinci

_ 7.76

PFesnost 6.6
3.43
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Efektivita 7.09

7.06
Pozitivni T —— 7.53
emoce 711

6.9

Pro vyhodnoceni tfeti vyzkumné otazky: Existuji rozdily v tom, jak lidé vnimaji svoji
schopnost se rozhodnout a jak se rozhoduji v zdvislosti na svych dovednostech se
rozhodnout, byl pouZit nepdrovy t-test. K operacionalizaci schopnosti rozhodovat byla
pouzita informace o zaméstnani. Pfedpokladala jsem, ze manazefi (N = 62 z celkového
poctu 243 respondentt) maji vyssi schopnost se rozhodovat, protoZe je to soucast jejich
kazdodenni prace, jsou v tomto ohledu zkusenéjsi a obvykle také trénovanéjsi. Srovnani

tak probéhlo mezi skupinou manazefi a nemanazerda.

Vysledky ukazaly signifikantni rozdily na téchto skalach: rozhodnost (p = 0,001), rychlost
pfi obecném hodnoceni (p = 0,007) a pfi hodnoceni konkrétniho duleZitého rozhodnuti
(p = 0,006), efektivita pfi moralnim rozhodovani (p = 0,003), tendence rozhodovat na
zakladé faktl nebo pocitl obecné (p = 0,011), nikoliv vsak pfi konkrétnim (p = 0,051)
nebo pfi mordlnim rozhodnuti (p = 0,537). Byla signifikantni i vahavost obecné (p =
0,001) a pti konkrétnim rozhodnuti (p = 0,003), nikoliv ale pfi moralnim rozhodovani (p

= 0,810). Rozdily mezi manaZery a nemanazery se projevily i v celkovém well-beingu (p =
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0,048), syceném skalou dobrych vztahd (p = 0,013). Rozdily byly také na skale
negativnich emoci (p = 0,018) a osamélosti (p = 0,002). Tyto signifikantni rozdily jsou

detailnéji popsané v nasledujicim grafu.

Jak je vidét na grafu niZe, manazZefi se povazuji za priimérné vice rozhodné, rychlejsi a
efektivnéjsi pfi svém rozhodovdani nez nemanazefi. Manazefi trvaji na tom, Ze pfi svych
rozhodnutich daji vice na fakta nez na pocity, a jsou méné vahavi jak obecné tak pfi
moralnim rozhodnuti, které v dotazniku vyhodnocovali (pfibéh o Abigail). V celkovém
well-beingu (soucet bodl PERMA) jsou manaZefi v prlméru o néco spokojenéjsi nez
nemanazefi, maji v priiméru lepsi vztahy, jsou méné osaméli a maji méné negativnich

emoci, nez nemanazefi.

Graf ¢. 19: Primérné hodnoceni na vybranych skdldach (1-10)
pro manaZery a nemanaZery
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Pro vyhodnoceni ctvrté, paté a Sesté vyzkumné otazky jsem potrebovala rozlisit
rozhodné od nerozhodnych na zdkladé percentilového rozlozeni odpovédi na Skale 1-10

o celkové rozhodnosti. RozloZeni dat na Skale rozhodnosti bylo nasledujici.

Tabulka ¢. 15: RozloZeni respondentii na skdle rozhodnosti

Skala % respondentt
rozhodnosti
2% 15% 29%
2 2%
3 11%
4 10% 70%
5 4%
6 9% 31%
7 16% (zahrnuje nahodné
pfifazenou polovinu
hodnoceni 8)
8 31% 30%
9 11% 15% (viz vySe)
10 4%

IdedIni je rozlozeni na tretiny, ale jak vidét, Skala rozdélovala uUcastniky na hornich 15
procent (9 a 10 bod(), nebo hornich 46 procent (8 a vic bodl). Na zakladé toho jsem
vybrala 30 procent nejrozhodnéjsich (9 a vic bodl na Skale rozhodnosti, a ndhodné
kazdy druhy clovék s 8 body) a 29 procent nejméné rozhodnych Ucastnikl (maximalné 3
body na skale rozhodnosti) a porovnala, jak se lisi v jednotlivych ukazatelich. Je zajimavé
poznamenat, Ze rozloZeni ucastnik(l na skale rozhodnosti mélo spiSe dva vrcholy, z toho

jeden méné vyrazny kolem 4 bodl, a jeden velmi vyrazny kolem 8 bod{ (viz graf nize).

Graf ¢. 20: Frekvence hodnoceni rozhodnosti na Skdle 1-10
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Pro vyhodnoceni ¢tvrté vyzkumné otazky: Existuji rozdily v tom, jak své rozhodovadni
popisuji lidé rozhodni a lidé nerozhodni, byl pouzZit t-test pro dvé nezavislé skupiny
(rozhodni v poctu 73, a nerozhodni v poctu 70) v obecném sebehodnoceni svého
rozhodovani. Signifikantni rozdily (p < 0,05) se projevily na skalach rychlosti (p = 0,001),
efektivity rozhodovani (p = 0,001)a vahavosti pti rozhodovani (p = 0,001). Pficemz
rozhodni respondenti, méli na vsech skalach primérné vyssi hodnoceni (rychlejsi,

efektivnéjsi a méné vahavi).

Pro vyhodnoceni paté vyzkumné otazky: Existuji rozdily v tom, jak se rozhoduji rozhodni
a nerozhodni lidé v konkrétnich pfipadech, byl pouzit t-test pro dvé nezavislé skupiny
(rozhodni v poctu 73, a nerozhodni v poc¢tu 70) v hodnoceni svého rozhodnuti pfi
konkrétnim rozhodnuti a pfi moralnim rozhodovani, které bylo soucdsti vyzkumu
(pfibéh o Abigail). Stejné jako pfi obecném popisu rozhodovani, objevily se signifikantné
vyssi skéry na skalach rychlosti (p = 0,001), efektivity pfi konkrétnim rozhodnuti (p =
0,001), efektivity pfi mordlnim rozhodnuti (p = 0,043) a vahavosti pfi popisu
konkrétniho rozhodnuti (p = 0,001). Signifikantni rozdil byl také pti spravnosti u
konkrétniho rozhodnuti (p = 0,001) a sprdvnosti pti moralnim rozhodnuti (p = 0,037), ale
rozdily se neprojevily pfi vyhodnoceni vahavosti u moralniho rozhodnuti (p = 0,102),

které ucastnici délali v rdmci vyzkumu (pfibéh o Abigail).

Pro zajimavost zde uvadim prehled kategorii konkrétniho rozhodovani, které ucastnici

ve vyzkumu popisovali. Slo o ddleZité rozhodnuti z obdobi pFiblizné posledniho roku.

Tabulka ¢&. 16: Cetnosti konkrétnich typ( rozhodnuti

Typ rozhodnuti Cetnost Typ rozhodnuti Cetnost
zména zaméstnani 71 stéhovani 9
koupé nemovitosti 25 téhotenstvi 9
stéhovani do zahranici 19 vybér |ékare/ |ékaFské péce 8
rozchod 13 navrat z matefské 6
studium 10 volba profese 6
vétsi koupé 10 jiné 57
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Pro vyhodnoceni Sesté vyzkumné otazky: Existuji rozdily vtom, jak jsou rozhodni a
nerozhodni lidé ve svém Zivoté Stastni (mira well-beingu), byl pouZit t-test pro dvé
nezavislé skupiny (rozhodni v poétu 73, a nerozhodni v poc¢tu 70). Vysledky ukazaly, Ze
rozhodni lidé, na rozdil od nerozhodnych, se v priméru hodnoti signifikantné vys
v kazdé z péti hlavnich $kal well-beingu, ve vysledném well-beingu i na doplfikovych
Skalach negativnich emoci a osamélosti (viz tabulka nize). Jedinou vyjimkou je skala

fyzického zdravi, u které se nenasel signifikantni rozdil.

Tabulka ¢. 17: Vysledky t-testu pro rozhodné a nerozhodné

3 Pocet Stan. p hodnota
Skaly Skupiny (N) Pramér | odch. t df | (2-smér.)
Pozitivni nerozhodni 70 6.73 1.96
emoce rozhodni 73 7.80 140 | 7 |4 0.000
AngaZzovanost | nerozhodni 70 7.09 1.73

rozhodni 73 7.97 1.19 351141 0.001
Dobré vztahy | nerozhodni 70 7.15 2.14

rozhodni 73 8.01 160 | 27 |41 0008
Smysl nerozhodni 70 6.91 1.97

rozhodni 73 8.17 1.47 431141 0.000
Uspéch nerozhodni | 70 7.04 1.48

rozhodni 73 7.92 110 | 4O |14 0000
PERMA nerozhodni 70 7.00 1.54

rozhodni 73 7.99 1o7 | 4o |4 0000
Negativni nerozhodni 70 4.27 1.88
emoce rozhodni 73 3.35 1.69 3114 0.003
Zdravi nerozhodni 70 7.04 2.31

rozhodni 73 7.60 1.90 16| 141 0.113
Osamélost nerozhodni 70 3.70 2.88

rozhodni 73 2.19 2.51 33 14 0.001

Na zakladé téchto zjisténi tedy mlzZeme fici, Ze sebepercepce rozhodnych lidi se lisi od
lidi nerozhodnych a projevuje se i v jejich well-beingu, ale neexistuje dikaz o realnych

rozdilech pfi priibéhu rozhodovani (viz graf ¢. 21).
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Pro vyhodnoceni sedmé a posledni vyzkumné otazky: Je rozhodnost stabilni v ¢ase? byl
pouZit parovy t-test a korelace pro vsech 53 respondent(, ktefi vyplnili sebehodnoceni
ohledné rozhodovani i po roce. T-test ani v jediné Skdle nevykazoval rozdily. Naopak
nasly se signifikantni (p < 0,01) stfedné vysoké korelace (0,38 — 0,65) u skaly
rozhodnost, rychlost, spravnost, zaméreni na fakta, maximalizovani, vahavost a
spokojenost (viz tabulka ¢. 18). Je zajimavé, Ze efektivita vykazovala vibec nejnizsi

korelaci (0,11).

Graf ¢. 21: Priimérné hodnoceni vybranych skdl mezi rozhodnymi a
nerozhodnymi (skaly 1-10)
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Tabulka ¢. 18: Korelace hodnoceni v case N Korelace Sig.
Rozhodnost 2014 a 2015 53 .65 .000
Rychlost 2014 a 2015 53 .62 .000
Presnost 2014 a 2015 53 .28 .039
Spravnost 2014 a 2015 53 47 .000
Efektivita 2014 a 2015 53 A1 451
Zaméreni na fakta 2014 a 2015 53 .60 .000
Intuice 2014 a 2015 53 .27 .050
Maximalizovani 2014 a 2015 53 .58 .000
Vahavost 2014 a 2015 53 .38 .006
Nespokojenost 2014 a 2015 53 47 .000

[110]



12.4 Diskuze

Shrnu-li zji$téni, vyplyvajici z tohoto vyzkumu. U&astnici vyzkumu se pfi hodnoceni
specifického rozhodnuti hodnotili o néco lépe v rychlosti, efektivnosti a rozhodnosti
(spiSe nevdhali) a pfiznavali vice intuitivni neZ na faktech zaloZené rozhodovani, nez
kdyZ byli dotazani obecné.. MiZeme z toho usuzovat, Ze pfi konkrétnich rozhodnutich
jsme pomérné efektivni, pfesni a rychli, a vyuzivdme svou intuici, ackoliv se tak tfeba
obecné nevnimame. Je tedy moziné, Ze sebeobraz, se lisi od toho, jak se ve skutecnosti
rozhodujeme. To pripomind Kahneman(v koncept objektivniho a subjektivniho Stésti a
naznacuje dalsi smér pro vyzkum rozhodovani — je nutné porozumét nejen tomu, jak se
objektivné rozhodujeme, ale i jak se jako rozhodovatelé vnimame. Je také nutné
pracovat jak s objektivnimi, tak subjektivnimi daty. DaleZitym zjisténim je také stabilita
sebehodnoceni v ¢ase, ktera je u vétSiny zkoumanych kategorii vyznamna. Zajimavosti
je nizka stabilita efektivity v ¢ase. Zda se, Ze vnimana efektivita je nachylnd k vétSim

zménam v dusledku aktudlni situace.

Ceskym specifikem je, Ze oproti jinym (pfevazné evropskym narodnostem, které se
zUcastnily tohoto vyzkumu) maji Cesi tendenci kldst na svou presnost a efektivitu pfi
rozhodovani velky diiraz. Lze tedy soudit, Ze bud jsou Ce$i vyrazné efektivnéjsi a
presnéjsi pfi svém rozhodovani, nebo jsou v tomto sméru pfi svém sebehodnoceni
nebo pochybeni pfi rozhodovani. Je tedy mozné, 7e Cesi se hife srovnavaiji s pfipadnym
pochybenim. Jak jsme vidéli v kapitole o porozhodovaci litosti, je dost mozné, 7e Cesi
oproti jinym naroddm maji tendenci porozhodovaci litost proZivat hire (protoze je ve
velkém kontrastu s jejich sebeobrazem). To by mohlo vést také k vétsi tendenci se ji
vyhybat, at uz formou rlznych vnitfnich mechanismui jako popreni apod. nebo prosté
jen vyhybanim se odpovédnosti ¢i rozhodovani jako takovému (alibismus). Tato

hypotéza by jisté stala za cilené ovéreni s reprezentativnéjsim vzorkem populace.

DalSim zajimavym zjisténim je, Ze manazZefi, u kterych jsme pfedpokladali vyssi droven
dovednosti v oblasti rozhodovani (protoZe maji s rozhodovanim vzhledem ke svému
povolani vice zkusenosti a také obvykle i vice tréninku), se opravdu sami povazovali za
vice rozhodné, rychlejsi, efektivnéjsi a méné vdhavé nez nemanazeti. Manazefi trvali na
tom, Ze pfti svych rozhodnutich oproti nemanazertim daji vice na fakta nez na pocity. To
mlZe souviset s ocCekavanimi, kterda jsou na né kladena. Od manazeri ocekdvame

racionalni rozhodnuti, tak jak je popsané v teoretické ¢asti. Ackoliv intuice mlze byt

[111]



Casto prospésna, zejména tam, kde plné racionalni rozhodnuti neni mozné (jako treba

stfedné Ci dlouhodobé planovani v situaci nejistoty).

V souladu s tim, Ze maji lepsi sebeobraz o sobé jako o rozhodovately, byli manazefi v
priméru i o néco spokojenéjsi ve svém Zivoté nez nemanazefi, méli v prdméru lepsi
vztahy, byli méné osaméli a méli méné negativnich emoci. Nelze zde jednoznacné urcit,
zda se jedna o pfic¢innou souvislost, a pokud ano, co zapficinuje vyssi well-being. Mozna
se jedna o lepsi zZivotni rozhodovani vzhledem k lepsSim rozhodovacim dovednostem.
Nebo jde o dlisledek vyssi vnimané kontroly nad svym Zivotem (jak jsme vidéli v kapitole
lluze kontroly), v dlsledku toho, Ze castéji rozhoduji o vyvoji dalSich udalosti. To
napovidd, Ze musime ve vyzkumu rozhodovani vzit v potaz stejné tak subjektivni
hodnoceni rozhodovani jako objektivni. Navic, pravé to subjektivni mizZe byt nejvice
propojeno s well-beingem jako dlouhodobym cilem rozhodovani. Zaméreni zkoumani

nejen na objektivni, ale také subjektivni sebeobraz rozhodovatele, mize mit velky

pfinos pro poradenskou praxi.

Vtomto smyslu nejzajimavéjsi jsou zjisténi z porovnani rozhodnych a nerozhodnych
respondent(. Ukazalo se totiZ, Ze sebepercepce rozhodnych lidi se vyrazné lisi od lidi
nerozhodnych. Rozhodni lidé vnimaji své rozhodovani celkové jako efektivnéjsi, rychlejsi
a spravnéjsi, a to i pfi popisu zivotniho rozhodnuti, ale stejny rozdil neni vidét pfi
aktudinim rozhodovani (kdyz rozhoduji v ramci vyzkumu o pfibéhu Abigail). Zda se tedy,
Ze je to spiSe subjektivni obraz sebe jako rozhodovatele, neZ realny rozdil
v rozhodovani, co déla rozhodné lidi rozhodnymi. Dlsledkem pozitivni sebepercepce
stoupd i jejich well-being, stejné jako tomu bylo u manaZer(. Rozhodni lidé se jevi
$tastnéjsi celkové i na vSech péti Seligmanovych subskalach (pozitivni emoce, dobré
vztahy, angazovanost, smysl i Uspéch), véetné skaly negativnich emoci a osamélosti.
Jedinou vyjimkou je skala fyzického zdravi. Zda se tedy, Ze sebepercepce v oblasti
rozhodovani hraje zasadni Ulohu vtom, jak se citime Stastni. Vezmeme-li v potaz

zjisténi, Ze sebepercepce rozhodovani je v ¢ase znacné stabilni, je nasnadé, Ze jde o

potencidlné zasadni oblast pro dalsi vyzkum.

Tyto vysledky tedy oteviraji nové moZnosti zkoumani a zlepSovani rozhodovani. Vedle
zaméreni na objektivni rozhodovani, zaméreni na subjektivni vnimani sebe jako toho,
kdo se rozhoduje, mlZe pfinést také zasadni zlepseni pro well-being. Propojeni
objektivniho vyhodnoceni rozhodovani a zpétné vazby, ktera by méla vliv na subjektivni

s s

prozivani, by mohlo znasobit pozitivni efekt na rozhodovani — ¢lovék by se diky zpétné

[112]



vazbé lépe rozhodoval, a také by se citil jistéji, kdyZ se ma rozhodnout i Iépe ve svém
Zivoté. Na tomto misté je potfeba Fici, Ze pro dalsi zkoumani bude kritické najit ndstroje
zpétné vazby a jejich vyzkumné ovéreni, které by kombinovaly vliv na objektivni
vysledky a subjektivni prozivani rozhodovani. Znamena to opravdu zménit konotaci, ve
které o rozhodovani vyzkumnici pi$i — ndzvy knih jako Predvidatelné iracionalni** a
podobné, jsou v ostrém kontrastu s tim, co se ukazuje v mém vyzkumu — subjektivni

pocit, Ze mQj mozek je iraciondlni a j& nemohu zabranit tomu, Ze se bude dopoustét

chyb, mlize mit zasadni vliv na Zivotni spokojenost a sebepercepci pfi rozhodovani.

| kdyZz se domnivam, Ze tento vyzkum pfinesl nékteré zasadni pfinosy vyzkumu
rozhodovani, je nutno zminit, Ze ma nékolik zasadnich metodologickych nedostatkd,
které je nutno brat v potaz pfi interpretaci jeho dosah(. Prvnim je nereprezentativnost
vzorku, ackoliv jsou pomérné hojné zastoupeny rGzné vékové skupiny, je vzorek
genderové nevyvazeny a je témér vylucné zaméreny na vysokoskolsky vzdélanou
populaci. Také samotna operacionalizace proménnych ma nékolik nedostatkd, napfiklad

,

dotaznikové Setfeni, ve kterém se hodnotitelé hodnoti sami, mQze byt zavadéjici a
sebehodnoceni tak jisté trpi vlivem socialni Zadoucnosti. Navic jde o online administraci,
cozZ s sebou samoziejmé nese mnozstvi nezadoucich proménnych, zejména nedostatek
kontroly nad spravnosti vyplnénych adajd a vliv socidlni Zadoucnosti na odpovédi
Ucastnikd. V tomto pripadé vsak byl nejdostupnéjsi metodou pro sbér vétsiho mnozstvi
dat. Stejné tak volba Krokodyli feky byla ponékud nestastna vtom smyslu, Ze neni
mozné urcit, zda se Ucastnici rozhodli objektivné spravné (jde o moraini rozhodnuti,
které nema spravnou odpovéd). To bohuzZel zamezilo ovéreni hypotézy, kterou vyzkum
vznesl, zZe i pfi stejné objektivné kvalitnim rozhodovani mize sebeobraz rozhodovatele
ovlivnit well-being. Nakonec i volba skaly (1-10) ma své nevyhody. Byla mozna az pfilis
Sirokd pro urceni rozhodovaci strategie (mozind by se lépe rozliSovala péti nebo

sedmibodova skala). Pfesto ucastnici pouzivali u vsech polozZek celou nebo skoro celou

skalu (jen vyjimecné bylo maximum mensi nez 10 a minimum vétsi nez 1).

Pozorny ctendr jisté najde i dalsi metodologické nedostatky, vySe zminéné jsou ty
nejzasadnéjsi pro interpretaci vysledkl. Pfesto se domnivam, Ze vyzkum pfinesl novy

vhled do zkoumani rozhodovani a hlavné pro snahu o zlepSovani rozhodovani v praxi.

III

2 Doslovny preklad “Predictably irrational” Dana Arielyho
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Prakticka doporuceni

Na konec prace jsem se rozhodla zaradit jesté tuto ¢ast — prakticka doporuceni —cozZ je v
souladu s poslednim, ale neméné dulezitym cilem mé dizertacni prace. Abych dostala
svému presvédceni, Ze vyzkum v oblasti tak daleZité, jako je rozhodovani, ma slouZit i
praxi rozhodovani, snazim se zde shrnout sva zjisténi a odvodit z teoretickych poznatku

uvedenych v prvni ¢asti prakticka doporuceni pro rozhodovani.

13 Jak se dobre rozhodovat?

Traduje se, Zze to byl Benjamin Franklin, kdo v dopisu Josefovi Pristleymu popsal tento
notoricky zndmy postup pfi rozhodovani. Papir rozdélime na dva sloupce. Do prvniho
vypiseme vsechna pro a do druhého vSechna proti (Franklin varuje, Ze tento proces trva
i nékolik dnQ!). Poté kazdému pro a proti prifadime vahy a vypocitame vyslednou
preferovanou variantu (Kay, 2011). Kdo uz néco podobného pfi rozhodovani zkusil, vi,
Ze je to narocny a zdlouhavy proces. Navic ¢asto konci tim, Ze si jaksi vahy musime
upravovat a upravovat, protoZze se nam vysledek nepozdava. A tak i sam Franklin
uzavrel: ,Je to tak pohodIné byt raciondlni bytosti, umoZiiuje nam to nalézt dlivod pro

cokoliv, co se ndm zachce udélat” (podle Lehrera, 2010, s. 199).

V této kapitole se spolecné podivdme na to, jak se dobfe rozhodovat. Prvnim krokem

pro dobré rozhodovani je dobfe porozumét rozhodovaci situaci.

13.1 Rozumét riziku

Spravné porozuméni rozhodovaci situaci znamena predevsim dobfe rozumét mife rizika
nebo nejistoty, kterou s sebou situace nese. Problém spocivd v tom, Ze se ve Skoldch
neuc¢ime opravdu rozumét riziku. U¢ime se rizné matematické priklady a vzorce, ale ne
doopravdy rozumét riziku (Gigerenzer, 2014a). Podle Gigerenzera se nas mnozi védci
snazi presvédcit, Ze mu ani nemUlZeme porozumét, Ze naSe racionalita a kognitivni
kapacita je pfriliS omezend, Ze potrebujeme dohled nad sebou a svym intuitivné
chybujicim mozkem. Gigerenzer (2014b) si mysli néco jiného a ja nemohu nezZ s nim
souhlasit. Stejné jako bylo pred nékolika stoletimi nepredstavitelné, Ze bychom dosahli

témér stoprocentni gramotnosti, se mlZe gramotnost v oblasti rizika jevit nékterym
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jako nedosazitelnd. Neméli bychom ale své schopnosti uceni podcenovat. Kazdy z nas,
odborniky nevyjimaje, se potfebujeme naucit sprdvné porozumét rozhodovaci situaci a

riziku ¢i nejistoté, kterou nese.

A jako kdyz Harry Markowitz preferoval heuristiku 1/N pfi svych investicich oproti
sofistikovanému algoritmu optimalizace investic, za kterou dostal Nobelovu cenu, i my
se musime naucit rozliSovat situace, ve kterych naklddame srizikem a ve kterych
nakldddme s nejistotou. V situaci rizika budeme spiSe volit optimalizaéni strategie,
zatimco v situacich nejistoty mohou byt heuristiky velkym pfinosem (Gigerenzer,

2014b).

Prvnim krokem tak je rozliseni, zda jde o situaci rizika nebo nejistoty. Taleb (2007) nabizi
néjaké zachytné body, které nam v tom mohou pomoci. Tak napfiklad tam, kde funguje
primérnost a linearita, mlZeme ocekavat, Ze jde o situaci rizika a lze dale spoléhat na
indukci a normalitu Gaussova rozlozeni. Tam, kde hrozi ¢erné labuté, jako tfeba ve
vyzkumu, pfi vyhodnocovani rizik elektraren, letadel ¢i finanénich trhd, musime véci
fadit ne podle jejich pomysiné pravdépodobnosti, ale podle jejich potencidlniho
nebezpedi. Taleb (2007) vsak varuje, Ze ani takovéto rozliseni neni jisté a doporucuje se

tak jako tak pfipravit na necekané.

Jednim z prvnich predpokladl tohoto rozliseni je dostatek informaci. Zasadnim
nedostatkem trzni ekonomiky je, Ze i pres snahu urednikll jsou informace
nedostatkovym zboZim. Castokrat stojime pred rozhodnutim, na které nejsme odbornici
a nevime, jak je sprdvné udélat. A tomu neomezena nabidka moZnosti zrovna
nenahrava. Obvykle totiz v prehrsli moZnosti ztracime prehled o tom, kterd je
vyhodnéjsi a kterd méné vyhodna a musime se tak porad castéji uchylovat k pomoci
rGznych poradcl a expertl. Ani experti v oboru vsak nejsou vidy zrovna zarukou
pomoci. Vezméme si tfeba realitni maklére. Levitt a Dubner (2006) si dali tu préci a
vyhodnotili data o prodejich domG na pfedmésti Chicaga za nékolik let, coZ zahrnovalo
prodej néjakych 100 000 domu, mezi kterymi bylo i 3 000 domu patficich realitnim
maklérim. Ukazalo se, Ze své vlastni domy nabizeli realitni makléfi v priméru o 3 %
draz a o 11 dnG déle nez domy svych klient. Takze u svych dom0 spiSe cekali na
nejlepsi nabidku, zatimco u klientl se snazili prodat co nejrychleji a ziskat provizi za

minimum ¢asu a prace.
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V dobé informacnich technologii by nedostatek informaci nemél byt takovym
problémem. Ukazuje se, Ze pokud se v ramci rliznych online kalkulacek a srovnani data
predlozi v jasnéjsi podobé, zafunguje lépe i trzni mechanismus volby. V pfipadé
Zivotnich pojistek koncem devadesatych let v USA doslo k zasadnimu poklesu cen. Bylo
to dusledkem zavedeni online srovnavace nabidek Zivotniho pojisténi (Levitt a Dubner,

2006).

Podobné, nakladani s penézi pomaha néco, ¢emu Thaler a Sunstein (2009) fikaji
mentalni Ucetnictvi. Je prostym faktem, Ze penize nejsou natolik likvidni, jak by se zddlo.
Jinymi slovy, penize, které si odkldddme na koupi nového kola, neutratime za ndkup
jidla apod. Traduje se veseld historka, kterd se odehrdla mezi Genem Hackmanem a
Dustinem Hoffmanem v dobdch, kdy jesté nebyli slavni a bohati. Hoffman pry pozadal
Hackmana, aby mu pujc¢il. Hackman mu slibil, Ze mu pUjci, ale pfi své navstévé
v Hoffmanové kuchyni uvidél na lince nékolik sklenic plnych penéz. Ptal se proto
Hoffmana, nac potfebuje pljéit. Hoffman jednoduse poukazal na napisy na sklenicich,
plné sklenice nesly napisy jako ,nadjem” a ,elektfina®. Posledni sklenicka, ktera zela
prazdnotou, nesla napis ,jidlo” (Thaler a Sunstein, 2009). Jisté by kazdému z nas
prospélo mit kromé spoficiho Uctu, na kterém mame zakladni financni rezervu, také
specialni ucet na ,zdbavu a darky“. Pravé tento problém se snaZi fesit nékteré moderni

aplikace jako tfeba www.smartypig.com. Nabizeji svym zakaznikdim virtualni mentalni

ucetnictvi.

Online kalkulacky, srovnavace a rGzné podobné aplikace tak prospivaji prehlednosti
informaci. Pfi kazdém rozhodnuti, kde je pfili§ mnoho proménnych nebo pfilis mnoho
moznosti, tak neni na Skodu si udélat zakladni prehled o parametrech a moznostech

volby.

Déle je dilezité se pfi orientaci v rozhodovaci situaci vyhnout zavadéjicim prezentacim
informaci. Misto formalné-logickych pravidel potfebujeme rozhodovaci situace rdmovat
ve formatu, ktery je pro nds dobie srozumitelny a ktery nam je pfirozeny (Gigerenzer,
2014a). Gigerenzer (2014a) ma vtomto ohledu dvé doporuceni. Pokud pracovat
s jakoukoliv pravdépodobnosti, je vidy lepsi preloZit si ji z procent na frekvence. Tak
tfeba vezméme slavny Monty Hall problém. Monty Hall problém se proslavil, protoze ve
své formalni podobé je natolik kontraintuitivni, Ze mate i mnoho expertll na
pravdépodobnosti. Jde o jednoduchou situaci. U¢astnik souté?e moderované Monty

Hallem se ve finale ocitne pred timto problémem: vyhra je za jednémi ze tfi dvefi a on si
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musi vybrat. To by jesté bylo snadné, pravdépodobnost je 1/3, Ze soutézici trefil
spravné dvere. Jenomze potom prijde chytak. Monty Hall otevie jedny dvere, ty, za
kterymi neni vyhra a nabidne soutézicimu dalsi volbu: je vyhra za dvefmi, které si vybral
nebo chce své rozhodnuti zménit a vybrat si radsi druhé dvere (Mlodinow, 2009).
Spravna odpovéd je, Ze soutéZici ma vétsi Sanci vyhrat, pokud dvefe zméni. Nevéfite?
Zkuste si klasické pravdépodobnostni vysvétleni: vyhra je za jednim ze tfi dvefi
s pravdépodobnosti 1/3. Poté Monty Hall otevie dvere, které si soutéZici nevybral a
zaroven za nimi neni vyhra. Existuji tedy dvé moZnosti, jedna, Ze prvni volba soutéziciho
byla spravna s 1/3 pravdépodobnosti a tudiz by nemél ménit svou volbu. A druhg, Ze
jeho plvodni volba dvefi byla nespravna s 2/3 pravdépodobnosti a tudiz by mél zménit

svou volbu (Mlodinow, 2009).

Stdle se vdm to nezda? Néktefi matematici ndm na tomto pfikladu s oblibou ukazuji, jak
jsou nase mozky nezplsobilé pracovat s pravdépodobnosti. Zkuste radsi Gigerenzer(v
(2014a) prirozeny popis. Predstavte si, Ze vyhra je za dvefmi ¢. 2. A nyni mame 3
soutézici. Prvni si vybere dvere €. 1, Hall musi odstranit dvere €. 3, a tak prvni soutézici
vyhraje, pokud dvere zméni. Druhy soutézici si vybere dvefe €. 2, Hall odstrani dvere ¢. 1
nebo ¢. 3, a pokud soutéZici zméni dvere, o vyhru pfijde. Treti soutézici si vybere dvere
¢. 3, Hall odstrani dvere €. 1 a treti soutézici tak ziskd, pokud dvefe zméni. Ve dvou ze tfi
pfipadd je vyhodnéjsi dvefe zménit (Gigerenzer, 2014a). Jasné, Ze? Fakt, Ze pfirozené
frekvence nam pomahaji se Iépe rozhodovat i z formalné-logického hlediska je znameni,
Ze problém s pochopenim pravdépodobnosti opravdu neni v kognitivni dovednosti, ale
do znac¢né miry v prezentaci problému odtrzeného od pfirozeného kontextu

(Gigerenzer, 2014a).

V praxi se tedy my, bézni lidé, obchodnici, urednici i odbornici, musime naucit vyuzivat
tyto prirozenéjsi formy komunikace pravdépodobnosti (Thaler a Sunstein, 2009). Méli
bychom se wvyhybat procentudlnim pravdépodobnostem, stejné jako relativnim
pravdépodobnostem, které jsou jesté vice zavadéjici (tak napfiklad dvojnasobné zvyseni
pravdépodobnosti osteoartrdzy pfi uzivani antikoncepce mize byt z 15 % na 30 %, nebo
také z 05 % na 1 %!). Gigerenzer (2014a) navrhuje nejenom popisovat
pravdépodobnosti formou frekvenci, vyuZivat ptiklady jako v pfipadé Monty Hallova
problému, ale také vyuZivat vizualni pomucky. Jesté efektivnéjsi, nez uvést

pravdépodobnost 3 z 10, je ji vizualné zobrazit:
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Obrazek ¢. 7: Vizudlni zobrazeni pravdépodobnosti

000
ISISISIS

Gigerenzer, 2014a

Takovéto a dalsi postupy by se mély stat standardnim pristupem, ktery by mél nahradit
nesrozumitelnou a nepfirozenou pravdépodobnostni re¢ dneska, kterou proti ndm
mohou firmy (jak se tfeba ve farmaceutickém primyslu casto déje) zneuZivat. Nenechte
se pristé nachytat, a kdykoliv se dostanete do situace, kdy jde o pravdépodobnosti,

ptejte se po frekvencich a nebojte se si celou situaci srozumitelné nacrtnout.

13.2 Méné je vice

V predchozi ¢asti jsme se snazili odlisit nejistotu od rizika a poté dobie porozumét
riziku. Co ale, kdyZ se nachazime v situaci nejistoty? Gigerenzer (2014a) navrhuje
v pfipadé komplexnich problém hledat spiSe jednoduché feseni, v souladu s heslem

méné je vice.

Jak moc zjednoduovat? Cim vy3si mira nejistoty, tim vice zjednoduovat (kazdé
seslozZiténi pridava jen dalsi predpoklady o pravdépodobnosti a dalsi chyby v usudku).
To samé plati i v pfipadé, Ze nejde o situaci s nejistotou, ale komplexni problém s
mnoha alternativami. Cim vice alternativ, tim spi$e zjednodu$ovat (opét kazidy odhad
pravdépodobnosti u alternativy pfidava chybu). No a nakonec, ¢im méné dat je k
dispozici, tim spiSe pouzit zjednoduSovani (pokud neni dostatek dat, nelze s rozumnou

jistotou odhadovat parametry dalsiho vyvoje situace (Gigerenzer, 2014a).

Jak lze zjednoduSovat? V pfipadé situace nejistoty je lepsi pouzit jednoduchou
heuristiku, spiSe neZ se snaZit sloZité optimalizovat (napfiklad rozloZit své investice

podle 1/N a podobné).

V ptipadé, Ze jde o situaci svelkym mnoZstvim alternativ, je vybornou pomfckou
kategorizace, diky niz mlzZeme snadno sniZit pocet moZnosti na rozumny pocet
kategorii, mezi kterymi se dokdZzeme rozhodnout (lyengar, 2010a). Jeden vyzkum
lyengar a kolegli s nakupem auta online napfiklad ukazal, Ze je lepsi postupovat od

kategorii s méné moznostmi ke kategoriim s vice moznostmi. Ackoliv Ucastnici nakonec
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rozhodli o stejném poctu celkovych mozZnosti, pfi postupu od méné kategorii Iépe
udrzZeli pozornost a méli lepsi pocit ze své volby (lyengar, 2010a). Dalsi moznosti je
eliminace alternativ podle aspektl (zvaZovat pouze auta vyrobena v Némecku apod.).
Takovato eliminace podle aspektll mlzZe vyrazné snizit komplexitu rozhodnuti (Thaler a

Sunstein, 2009).

V komplexnich situacich je navic dobré spolehnout se na svou intuici, na nevédomé
zpracovani informaci nasim frontdlnim lalokem. Jak jsme vidéli ve vyzkumech
uvadénych v teoretické ¢asti, v pfipadé informacné zahlcujicich rozhodnuti mize byt
intuice efektivnéjsi nez védomé srovnavani alternativ a navic nema negativni dopady na
spokojenost a porozhodovaci litost, jako tomu je u strategie maximalizovani. Nejvice lze
intuici doporucit, pokud se jedna o oblast, o které toho hodné vime a mame s ni mnoho
zkusenosti. V takovém pripadé je dokonce kontraproduktivni intuici naruSovat pfiliSnym
védomim prfemyslenim o alternativach. Experti, kterym narusite nevédomy proces, se
snadno zacykli a nerozhoduji se pak Iépe nez primérni lidé. Pokud namame k vnitfnimu
hlasu intuice pfistup, je vhodné pouzit nékterou z technik nabuzeni intuice. Naptiklad si

muzeme hodit minci a rozhodnout se, nez se podivdme, co padlo (Gigerenzer, 2014a).

Vyuziti intuice a zjednodusSovani je v nékterych pfipadech velmi pfinosnou rozhodovaci
strategii a je nutno ji rehabilitovat v oCich béznych lidi stejné tak jako na strankach

védeckych ¢asopis(. PfisSel ¢as vazné se zamyslet nad tim, kdy méné je vice.

13.3 Odpovédnost

Jak jsme vidéli v kapitole o efektu zavazku ,nékteré dvefe musime zavfit, abychom si
Zavazek je klicem ke spokojenosti a zmirnéni porozhodovaci litosti. Nesmime v3ak
zaménovat zavazek a odpovédnost. Pokud se rozhoduji, znamena to, Ze za vysledek

nesu odpovédnost a to muize mit sva pro i proti.

Nékdy z nds mlzZe nastaveni situace snimat pocit odpovédnosti za své jednani, cozZ je
pfijemné, ale ne vidy 7adouci. Usmévny piiklad uvadéji ekonomové Levitt a Dubner
(2006). V izraelské Haifé resili ve skolkach stejny problém, ktery fesi Skolky snad vSude
na svété — opozdilé rodice, ktefi si vyzvedavaji své ditko po uréeném case. Cast $kolek

zavedla pokuty za zpozdéni v hodnoté 3 dolard za kazdy pozdni prichod, ktery zaplati
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nad ramec platby za skolku, ktera cinila asi 380 dolar( mésicné. Jakmile pokuty zavedli,
pocet opozdilcli dramaticky vzrostl (z primérné 8 na primérné 20 pfipad( za tyden).
Ackoliv mizeme namitnout, Ze pokuty byly vzhledem k celkovym ndkladim na skolku
prilis nizké, je pravdépodobné, ze zavedeni pokut udélalo z pozdniho pfichodu placenou
sluzbu misto spolecensky trapné situace spojené s pocity odpovédnosti a viny, které

byly mnohem lepsim nastrojem regulace chovani.

Ne vzdy je ale Zadouci, abychom odpovédnost nesli. Modernim trendem je prendset i
medicinskd rozhodnuti na nas, pacienty, nebo v pfipadé déti na jejich rodice. Nefikdm,
Ze jsem zcela proti, jsem rada, Ze si mohu vybrat svého zubare nebo praktického lékare,
jsem rada, Ze si mGzu vybrat, kam pQjdu na vySetfeni a nechat si dat jiny nazor nez
podstoupim invazivni 1é¢bu nebo rozhodnout o tom, jak a kde budu rodit. Vyzkum ale
ukazuje, Ze i tato tendence musi mit svoji miru. V kritickych situacich, jako je pravé
tfeba rozhodnuti rodic o odpojeni jejich ditéte od pristrojl, je prenaseni odpovédnosti

z lékarl na rodice pro rodice skodlivé.

Vyzkumnici Orfali a Gordon (2004) srovnavali coping takovychto rodi¢d se smrti ditéte
po odpojeni z pristroji v USA a ve Francii. V USA o odpojeni rozhoduji rodice, zatimco ve
Francii mohou rodice tuto odpovédnost prevzit, pokud se o to zasadi pfi rozmluvé s
|ékarem, ale primdrné je pfipraven rozhodnout lékaf. Ukdzalo se, Ze francouzsti rodice
méli méné pochybnosti o rozhodnuti a také lépe snaseli zarmutek (lyengar, 2010a).
Naproti tomu ameriCti rodie zazZivali vice negativnich emoci a vykazovali zndmky
kontrafkatického premysleni (co by kdyby). | presto trvali americti rodi¢e na tom, Ze

rozhodnuti méli udélat oni a ne doktofi (Orfali a Gordon, 2004; lyengar, 2010b).

Samoziejmé mohou hrat roli i kulturni rozdily, ale lyeangarovd (2010a) pfipomina
Sofiinu volbu. Neradi se vzdavame moZnosti rozhodnout se a tvofit tak svij Zivot, ale
rodice nesouci plnou odpovédnost za Zivot svého ditéte trpi pocity viny a zdrmutkem,
nam ukazuji, jak dalezité je nékdy se vzdat moznosti rozhodovat. Takovéto rozhodnuti
je mozna spi§ mucenim pro milujici rodice a je mnohem snazsi, i kdyZ také narocné, pro
expertni a osobné nezaangaZovanou postavu lékafe. Proto dfiv, neZ se zalnete

rozhodovat, zeptejte se sami sebe, zda jste opravdu tim, kdo ma toto rozhodnuti udélat.

Opacny problém mulZeme zaznamenat v pripadé nastavovani rozhodovaci situace.
Thaler a Sunstein (2009) lidem, ktefi nastavuji rozhodovaci situace, fikaji architekti.

Kazdy z nas se nékdy v Zivoté stane takovymto architektem rozhodovani. Mize jit o
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jednoduché situace, jako treba kdyZ pripravime svym hostlim obcerstveni na party.
Pfedvybereme a usporaddame pro né jidlo tak, jak se nam zda vhodné, a tim ovlivnime,
kolik a jak zdravého (nebo nezdravého) jidla snédi. Nékteri z nas se dostavaji i do situaci,
které maji zasadné&jsi vliv na rozhodovani vétsich skupin lidi. Casto je v této roli Gfad
nebo firma (napfiklad jak rozvrhnout zbozi v supermarketu nebo jaky bude status quo,
tfeba jsme automaticky darci organl, nebo musime aktivné souhlasit) (Thaler a

Sunstein, 2009).

Prikladem takové nezdafilé rozhodovaci architektury byl Ucet jedné banky, se kterou
jsem pracovala. Banka nabizela svym klientim, Ze zjejich poplatkli za ucet bude
pravidelné podporovat charitu. Mnoho klientd rado poplatky prenechalo charité.
Jenomze banka zapomnéla urcit pfedvybranou charitu, a tak se stalo, Ze mnoho klient(
nezaskrtlo, které charité maji penize posilat. Za par mésicd se tak bance nakumulovalo
nékolik milion( korun, které nedokazali predat charité, protoze nevédéli, které charité

je chce klient dat. Dobry imysl, ale Spatnd rozhodovaci architektura.

Naopak, jednim z péknych pfikladd toho, jak ndm institucializovana a dobfe navrzena
rozhodnuti mohou pomoct, je posun na letni ¢as. Pocet hodin, kdy je svétlo, se
samoziejmé nikterak nezméni, ale nam vSem to pomUzZe donutit se vstavat o hodinu
dfiv a jesté usetfit na elektfiné (Thaler a Sunstein, 2009). Stejné tak mUzZe fungovat i
priming jako postouchnuti k tomu, co bychom radi udélali. Tak tfeba efekt méreni.
Pokud se lidi zeptame, jaké maiji cile, je pravdépodobnéjsi, Ze jich dosahnou. Podobné
drobné mohou byt i prekazky, které ndm naopak brani v nasSich planech. Tak tfeba
Leventhal, Singer a Jones jiz v roce 1965 ukazali, Ze samotna prednaska o prevenci
tetanu nestaci. Hlavnim postouchnutim k tomu, aby si studenti dosli na oc¢kovani, byla
kromé prednasky mapka s vyznacenym zdravotnim centrem (podle Thalera a Sunsteina,

2009).

Néktera rozhodnuti maji kritické dopady pro Zivoty mnoha lidi a na jejich architekture
jsme do znacné miry zavisli. Tak tfeba dlichodové sporeni. Realitou je, Ze lidé si sami od
sebe nespofi. Zkratka, vSichni vime, Ze bychom si spofit méli, ale nedéldame to. Nebo
alesponi ne dostatec¢né. Jednak proto, Ze dlsledky se zdaji tak vzdalené v Case, a taky
nemame odhad, kolik penéz vlastné potfebujeme naspofit, abychom na dlichod byli
zajisténi. Proto vétsina vlad v zapadnich zemich zavadi investi¢ni dichodové sporeni,

které podporuje dvé véci — jednak si lidé spofi vice, kdyZ jim stat pfispiva pomérnou

[121]



Castkou (¢im vic si spofim, tim vic prispiva stat), jednak investi¢ni povaha pomaha

navySovat hodnotu nasporenych penéz.

BohuZel, hlavnim problémem ddchodové reformy v CR byla jeji nedostate¢na podpora.
Ackoliv je dlouhodobé mnohem vyhodnéjsi pro obcany i stat, kdyz si obcani budou vice
a odpovédnéji spofit na dlichod, diky nejistoté spojené s osudem reformy se tuto
dobrou myslenku vCR zatim nepovede realizovat. Dobrovolnost jeité spojena
s nejistotou ohledné Il. pilife totiz vedla k tak mizivé Ucasti, Ze je mozné, ze bude ¢asem
zrusen. Architektura rozhodnuti tak pfedurcila pro mnohé z nds nepfiznivé vyhlidky na
dlchod. Ano, jisté Ze mUZeme spofit a investovat i bez stdtem podporovanych
program(, ale v praxi vétSina z nds bez pomoci nedokaze preklenout prekazky jako

nejistota pfi investovani a tendence odkladat rozhodnuti.

Dobra architektura rozhodnuti jako tfeba nastaveni vhodné predvybrané volby, nebo
eliminace nadbytecnych prekazek, ¢i priming maji az prekvapivé velky efekt na Zivoty
lidi. A proto, kdyZ se dostaneme do pozice architekt(i rozhodovani, je potfeba brat svou

odpovédnost velice vazné (Thaler a Sunstein, 2009).

13.4 Ucit se, ucit se, ucit se

Dalsi ohromnou pomoci pfi rozhodovani nam muzZe byt moudrost skupin (lyengar,
2010a). Ackoliv si to neradi pfiznadvame, jsme si podobnéjsi, nez se nam zda nebo nez
bychom chtéli (lyengar, 2010a). Délame dokonce vse pro to, abychom tento fakt zakryli.
Pfikladem je vyzkum Arielyho a Levava (2000). Cidnik v restauraci nabizel ndvétévnikiim
nékolik druhi piva. U stold, kde se ptal jednoho po druhém, si obvykle hosté dali rizna
piva, ale u stoll, kde je poZzadal, aby svou objednavku napsali na listek kazdy zvlast, si
vétsinou dali to samé, nemuseli totiz predstirat, Ze jsou jedinecni a experimentovat, aby

nevypadali, Ze ostatni napodobuji (Ariely a Levav, 2000; lyengar, 2010a).

Vzhledem k nasi neschopnosti prfedvidat vlastni reakce, je mozZnost zeptat se druhych
jednim z nejlepsSich a nejsnazSich zpUsobl, jak zjistit, co nas opravdu cekd (Gilbert,
2007). Tak tfeba pokud chceme védét pravdu (a ja pravé ted ¢ekam prvni dité, takie
dovedu pochopit, Ze moind nechcete): spokojenost v manzelstvi s pfichodem déti

prudce klesa. Studie to opakované potvrzuji (Gilbert, 2007).
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TakZe pokud planujete déti, dost pravdépodobné se nevyhnete manzelské
nespokojenosti, zato se ale muzete tésit na pocit hlubokého smyslu. Csikszentmihalyi
dokonce uvadi, Ze lidé udavaji vysSi miru Stésti v praci, nez kdyz pecuji o déti
(Csikszentmihalyi, 2008; Kay, 2011). Ale Zivotni Stésti se pfece neméri jen poctem
pfijemnych a radostnych chvil. Rodicovstvi je ndrocné a namahavé, ale z dlouhodobého
hlediska dava ¢lovéku hlubsi pocit smyslu a celkového Zivotniho Stésti. MizZeme se na to
divat jako na horolezeckou vypravu na Mount Everest, kazdy horolezec vam fekne, Ze
bolest, zima a vycerpani s tim spojené jsou na hranici Unosnosti, pfesto tuto vypravu
skoro kaZdy rok podnikd hned nékolik skupin horolezcli a ptipravuji si tak spoustu
tézkych chvil. Védi viak, Ze Zivotni spokojenost netkvi jen v pfijemnych zazitcich (Kay,

2011).

Pokud si i pfes uvedena zjisténi fikdame, Ze jsme jedinecni, a Ze to mGZeme mit Uplné
jinak, pak se dopoustime casté iluze. Pfecenujeme svou odliSnost od ostatnich. Mame
nékolik divodl precerovat svou jedineénost: sami sebe zname zevnitf, jedinecnost je
vysoce cenénd, a soustfedime se na rozdily spiSe nez na podobnosti (Gilbert, 2007). Je

to bohuzel pouhd iluze, jsme si podobnéjsi, nez bychom doufali.

Informace o prozitcich z prvni ruky se ndm mozna ne vidy libi, ale pomahaji nam
nastavit si redlnd ocekavani, jak ukazuje nasledujici vyzkum (Gilbert a spol., 2007).
Vyzkumnici dali skupiné lidi nejdfive odménu a teprve pak je nechali absolvovat nudny
ukol (reportéri). Poté méli zaznamenat, jak se citili. Druha skupina se dozvédéla, jakou
dostane po nudném uUkolu odménu a méla si predstavit, jak se asi budou citit
(simuldtofi). A nakonec, treti skupina nevédéla, jakou dostane odménu, ale mohli si
precist zpravu jednoho z Gcastnik( prvni skupiny (ndhradnici). Jak se jednotlivé skupiny
citily ve srovnani se svym ocekdvanim? Simulatofi se citili hare, nez predpovédéli,
presnéji feceno ocekavali u sebe vétsi nadseni, nez se dostavilo. Nahradnici naopak

predpovidali své nadsSeni na zakladé zpravy reportér( velice presné (Gilbert, 2007).

Jesté lépe funguji skupinovad doporuceni. Paul Johnson (podle Surowieckiho, 2001)
udélal pokus na svych studentech na Columbia business school: kazdy rok v bfeznu se
jeho studenti pokusili predvidat vysledky Oscarl ve dvanacti hlavnich kategoriich. Jejich
vysledky byly prekvapivé presné. Jeho studenti predvidali vitéze velmi pfesné, ale co je
dllezitéjsi, skupina predvidala lépe nez jednotlivci (skupinové vysledky vidy predcily i

vysledky nejlépe typujiciho studenta). Tak tfeba vroce 1998 skupina trefila 11 z 12
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vitézl, ale nejlepsi jednotlivec trefil 9 a primérny jednotlivec jen 5 vitéz( (Surowiecki,

2001).

Toto plati za predpokladu, stejné jako pfi zmifovaném vybéru piva v restauraci, Ze
jednotlivci své rozhodnuti délaji individualné (neznamena to, Zze nemize byt diskuze na
toto téma, ale samotnd volba probiha jednotlivé, stejné jako pfi volbach). Ostatné,
podobny efekt vyuzivad i nékolik velmi napomocnych online aplikaci, které si oblibily

miliony uZivateld. Celosvétové je zndmy treba www.tripadvisor.com, ktery nam

umoznuje vybrat si skvélé hotely a restaurace kdekoliv na svété na zakladé sumarizace

zkusenosti mnoha jednotlivcd. O podobnou véc se snazi i www.heureka.cz, ktera jednak

srovndva ceny produktll, ale také sbira recenze uzivateld na produkty a internetové

obchody.

Jaké z toho plyne pouceni? Pokud mdme mozZnost, pfi zvaZovani alternativ zvazujme
zkuSenost druhych a neprehlizejme ty, které se ndm nelibi nebo nehodi. Je moiné, Ze
podobné prozitky cekaji i nds. Pokud mame dokonce informace o tom, co si o dané
alternativé mysli nebo jak v takovém pfipadé volila skupina nezavislych rozhodovateld,

urcité se od nich pouéme.

JenomzZe ne vidy se mame koho zeptat, a nékdy ani to nepomUze. Zkratka, nékdy se
prosté rozhodneme 3Spatné. NejdileZitéjsi v takovych situacich je rychld zpétna vazba
(Thaler a Sunstein, 2009). Bez zpétné vazby totiz udélame pfristé uplné stejnou chybu.
Bez zpétné vazby neni uceni. Zpétnad vazba mulzie mit i negativni efekt na nase
rozhodovani. Jak ukazuje Shiv (2012) ve své studii, lidé, ktefi udélali Spatné rozhodnuti,
se posléze citi hGfe a maji tendenci rychleji se vzdavat. O to dulezitéjsi je budovat
kulturu pouceni z chyb. Jisté neni pfijemné délat chyby (jak jsme vidéli v kapitole o
porozhodovaci litosti), ale tim, Ze z chyb udélame strasdky a Ze budeme ignorovat

zpétnou vazbu, své rozhodovani nezlepsime.

Toto je krasné vidét na dvou kulturné odliSnych prostfedich — letectvi a medicina.
V obou jde o Zivot, ale zatimco v letectvi jsou chyby zcela oteviené a transparentné
feSeny a jejich opakovani spole¢nou snahou eliminovano, v mediciné je obrazek
mnohem smutnéjsi (Gigerenzer, 2014a). Az 1 z 10 pacientl podle WHO dojde k Ujmé
v technologicky vyspélych nemocnicich (Gigerenzer, 2014a). Tak napfiklad v USA rocné
Zilni katetr zpUsobi priblizné 80 000 krevnich infekci a v dasledku az 28 000 umrti. Ti, co

ees

preziji, v prGméru stravi v nemocnici o tyden déle. Celkova cena této péce je 2,3
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miliardy dolard rocné. Proto v roce 2001 Peter Provost navrhl 5krokovy postup, jak
predchazet krevni infekci pfi Zilnim katetru (podle Gigerenzera, 2014a). Je celkem
trivialni, posudte sami: 1) umyjte si ruce mydlem, 2) vydezinfikujte klzi pacienta pred
zavedenim katetru, 3) zakryjte pacienta sterilnimi prikryvkami, 4) dejte si sterilni masku,
¢apku, oblek a rukavice, a 5) dejte na zavedeny katetr sterilni obvaz. Provost poZzadal
sestry v nemocnici, kde pUsobil, aby hlidali a upozorniovali lIékafe na dodrzeni tohoto
postupu a razem z vyskytu u 11 % pacientl s katetrem snizil vyskyt na 0 %, a usetfil
nemocnici 2 miliony dolar(. Pfesto jeho postup dodnes neni kontrolovany ve viech

nemocnicich (Gigerenzer, 2014a)!

Medicina bohuzel nebuduje kulturu uceni se z chyb. Lékafi misto toho délaji spoustu
defenzivnich rozhodnuti (Gigerenzer, 2014a). Gigerenzer (2014a) se zeptal 824 |ékar,
z nich 93 % pftiznalo, Ze nékdy délaji defenzivni rozhodnuti, jako tfeba testy navic, nebo
preventivni |é¢bu apod. Takovyto pfistup v mediciné neni dlouhodobé prospésny ani
pro lékare, ani pro nas pacienty. Musime zacit sami u sebe a ucit se z vlastnich chyb.
Cestou je vyzadovat zpétnou vazbu a mluvit oteviené o svych pochybenich, sdilet, co
jsme se naucili s druhymi, a podporovat je vtom, aby se podobnym chybam vyhnuli.
Musime vyZadovat to samé i od |ékafl a dalSich profesiondld, kterym svéfujeme svij

Zivot, nebo zdravi ¢i bezpedi svych déti.

13.5 Desatero rozhodovani

Na zakladé vsech informaci a vyzkum Ize vyvodit tato doporuceni:

1. Rozhodnéte se, o ¢em chcete rozhodovat a o ¢em ne (bud to neni potreba,
nebo pro vas neni dobré toto rozhodnuti délat, jako tfeba o Iékarské péci
apod.).

2. Pokud je rozhodovaci situace pfili§ komplexni nebo jde o situaci nejistoty
(nikoliv rizika), snazte se volit co nejjednodussi rozhodovaci strategie
(eliminujte mozZnosti, vyuZijte vhodné heuristiky, vyhybejte se sloZitym

optimalizacim, dejte na svou intuici).

3. Pokud mate v dané oblasti dostate¢nou zkusenost nebo expertizu, dejte na
svou intuici.

4, Nerozhazujte sv(j Cas, je to vzacny zdroj.

5. Dejte na zkuSenosti druhych.
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6. Nepodcenujte efekt adaptace.

7. Budte spis ,satisficer” nez ,maximizer”. Nehledejte nejlepsi, uspokojte se
s vynikajicim.

8. Vybirejte si naporad. Jednak si toho pofidite min, taky si to vice oblibite a
predejdete porozhodovaci litosti.

9. Budte otevieni moZnosti, Ze jste se pres vesSkerou snahu nerozhodli nejlépe,
vyhleddvejte zpétnou vazbu a pouzivejte ji pro zlepseni svého rozhodovani.

10. Budujte svou sebed(véru pfi rozhodovani.

13.6 Tézka rozhodnuti

| pfes veskera doporuceni, jak se k rozhodnutim stavét, jak zvazovat alternativy a jakou
volit strategii, je praxe rozhodovani jesté o néco slozitéjsi. VSechna tato doporuceni
pomohou v situaci, kde jsou lepsi a horsi alternativy. Mlze jit i o velmi dulezité
rozhodnuti, ale diky tomu, Ze zvazujeme moZnosti, mezi kterymi najdeme lepsi a horsi
v Zivoté jsou totiZ ta, kde ani jedna z alternativ neni lepsi nebo horsi nezZ ta druha. Kazda

je prosté uplné jina (Chang, 2014).

Changova (2014) ukazuje, Ze se Casto dopoustime zdsadniho neporozuméni tomu, co
déla tézka rozhodnuti tézkymi. Neni to jejich zavaznost, ani jejich dllezitost, ani to, jestli
jsou predvidatelna nebo nepredvidatelna (i kdyz vSsechny tyto véci k tomu pftispivaji).
Hlavnim parametrem opravdu tézkych rozhodnuti je to, Ze Zadna z alternativ neni lepsi.
Zkratka a dobre, neni to tak, Ze existuje lepsi nebo dokonce spravna volba a my jsme jen
slepi nebo mdame pfilis omezenou kognitivni kapacitu, nez abychom to poznali. V

opravdu tézkych rozhodnutich neexistuje spravna volba.

A co vic, v opravdu tézkych rozhodnutich nejenom, Ze neni spravna volba, ale moZnosti
ani nejsou stejné dobré (Chang, 2014). Kdyby byly stejné dobré, stacilo by si hodit minci
a vse by bylo vyfeseno. Changova (2014) ale ukazuje, Ze takto si nevybirdame, koho si
vezmeme, nebo zda se rozvedeme, nebo jaké povolani si zvolime. MozZnosti
v takovychto rozhodnutich zkratka nejsou ekvivalentni, a zaroven ani jedno z nich neni
lepsi. U opravdu tézkych rozhodnuti obvykle srovnavame hodnoty jako pravda, laska,
krasa, a tyto hodnoty nelze prelozZit na Skalu ocekavaného uzitku. Nelze je zvazit nebo

zmérit a nelze je srovnat a fict, kterd je vic a ktera min nebo zda jsou nastejno. Pfi
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srovnani hodnot je mozny jesté jiny vysledek, kdy alternativy jsou stejné dobré, ale

kazda uplné jinak (Chang, 2014).

V takovychto rozhodnutich se podle Changové déje néco velmi vzacného — v téchto
rozhodnutich se z nds totiz stavd clovék, kterym jsme. Je to pravé rozhodnuti mezi
hodnotami, které z nas délaji toho, kym jsme. V tézkych rozhodnutich tak opravdu nejde
o logiku (a pfitom jde o zcela racionalni rozhodnuti), ale o volbu utvéreni vlastniho self.
Stavame se tak tim, kym uZ jsme — vyjimecnou lidskou bytosti (Chang, 2014). Pravé v

opravdu tézkych rozhodnutich zbyva jediné doporuceni — naslouchejme sami sobé.

,Pokud odlozime bokem sochu idealniho self, mdzeme svou identitu
vidét jako dynamicky proces, spiSe nez staticky objekt. Tesani svého ja
v nasich rozhodnutich tak definuje, kym jsme. Jsme sochafi, ktefi
nachdzeji samé sebe v odvijejicim se pribéhu vlastniho rozhodovani a
nejenom ve vysledcich nasich rozhodnuti. KdyZz zménime sv({j postoj a
pfijmeme tento proménlivy proces, volba uz nebude jen silou destrukce,
snahou predejit tomu, co nechceme, ale trvalym a osvobozujicim ¢inem

tvoreni“ (lyengar, 2010, s. 110).
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,Délejme vse tak jednoduché, jak to jen jde, ale o nic jednodussi.” Tento vyrok byva
pfisuzovan Albertu Einsteinovi. Nelze s nim nesouhlasit, je to vlastné svym zplsobem
parafraze principu Ockhamovy bfitvy — pokud Ize néco vysvétlit jednoduse nebo slozité,
preferujeme jednoduché vysvétleni. Bohuzel v pfipadé teorie rozhodovani byl tento
princip pozapomenut na ukor komplexnich teorii, a pestrych deskriptivnich konceptd,

které, sic zajimavé, neptinaseji kyZzeny efekt pro praxi rozhodovani.

Pfitom rozhodovani je jednim z kritickych procest nasi psyché. Rozhodovani nam
umozZiiuje tvarovat sebe a své Zivoty, a to jak na Urovni jednotlivcd, tak na drovni
spoleénosti, pfi dosahovani vysnénych cild. Vyzkum rozhodovani se soustfedil na
efektivitu vzhledem k objektivnim vysledkiim. Za posledni desetileti v této oblasti doslo
k mnoha prilomovym objevim. Prikopnikem v této oblasti byli nositel Nobelovy ceny
Daniel Kahneman a jeho kolega Amos Tversky, ktefi psychologii i ekonomii predstavili

koncept rozhodovacich heuristik.

| pfes znacné mnoistvi literatury vSak musim konstatovat, Zze vyzkum rozhodovani
pfinesl predevsim pochybnosti o nasich moZnostech a hledani sloZitych rozhodovacich
algoritmU a procedur, které by nas ochranili pfed vlastni neschopnosti se rozhodovat.
Tato dikce vyzkumnikd i teoretikl rozhodovani vsak zastinila schopnost opravdu zvidavé
tuto oblast zkoumat. AZ posledni desetileti zacind byt slySet i novy hlas, ktery
revitalizuje nasi schopnost rozhodovat se a podporuje i efektivni vyuZiti intuice. Nové je
slyset jak v odborné (napf. Gigerenzer, 2007) tak i v popularné-védecké literature (napf.

Gladwell, 2005).

Tento novy vitr jde ruku v ruce s Sirsi perspektivou rozhodovani, nejen z hlediska
aktudlnich objektivnich vysledk(, ale také stfedné a dlouhodobych dopadl( na nase
Zivoty a Zivotni Stésti. Vyzkumnici se tak vraceji k pocatku toho, pro¢ zkoumani
rozhodovani ziskalo svou popularitu. Jak piSe Liedloffova (2004, s. 2005) ,neni to
schopnost rozhodnout se Spatné, ale schopnost rozhodnout se jako takovd, co nas
pfipravuje o nevinnost.” Schopnost rozhodovat se je jednou z véci, kterd nas déla lidmi,
proto doufdm, Ze se mi podafilo podpofit nadéji, e se dovedeme rozhodovat. Ze méné
je nékdy vice. A Ze se mlZeme naucit vyuZivat své pfirozené dovednosti rozhodovani

pro dlouhodoby prospéch sebe, svych blizkych a celé nasi komunity.
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V této praci mél ¢tendr moznost udélat si ndzor na aktualni stav vyzkumu v oblasti
rozhodovani. Mym cilem bylo predlozit kriticky pohled na dosavadni vyvoj a nabidnout
perspektivu na aktudlni trendy v oblasti vyzkumu rozhodovani, které prindseji svézi vitr
do oblasti rozhodovani — vnimaji Sirsi perspektivu vyznamu rozhodovani pro well-being,
prinaseji praktictéjsi a realistictéjsi perspektivu na optimalnost rozhodovani a revitalizuji

pohled na intuici jako mozZnou a ¢asto efektivni rozhodovaci strategii.

Vérim, ze zejména empiricka ¢ast, ktera prinesla nékolik zajimavych zjisténi v oblasti
podpory well-beingu v souvislosti s rozhodovanim, byla pro ¢tendfe inspiraci. Nakonec
doufam, Ze snaha shrnout aktualni zjisténi do praktickych doporuceni, pomdize ¢tenafi i
v praktickych aspektech kazdodenniho rozhodovani. Oblast vyzkumu rozhodovani se
zde ukazuje jako perspektivni, pokud prekroci vlastni stin a dokaZze se stat opravdu

relevantni pro praxi rozhodovani.
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Prilohy
Priloha ¢. 1: Dotaznik rozhodni versus nerozhodni
Jak se rozhodujeme?

Dobry den, vitejte na strankach dotazniku o rozhodovani.

Jde o vyzkumny projekt, ktery je soucasti mé doktorské prace zabyvajici se rozhodo-
vanim v souvislosti s Zivotni spokojenosti. Cilem dotazniku je zjistit, jak se lidé lisi ve
svém rozhodovani, a jak to ovliviiuje nasi spokojenost. Dotaznik ma 4 ¢asti:

1) demografické udaje a charakteristiku rozhodovani,

2) popis redlného rozhodnuti,

3) rozhodnuti na zakladé predloZzené situace a

4) otazky na celkovou Zivotni spokojenost.

Dotaznik by Vam nemél zabrat vice nez 15 minut a doufam, Ze prinese zasadni nové
poznatky pro vyzkum rozhodovani. Velmi si proto cenim Vasi ochoty a ¢asu.

Doufam, Zze Vas bude dotaznik bavit a predem dékuji za Vase odpovédi,

Mgr. Nina Schautovd
Psycholozka
Doktoranda na Univerzité Karlové v Praze

* Povinné udaje
1) Demografické udaje
Vék *
Pohlavi *

Zena
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muz

Nejvyssi dosazené vzdélani *

© 3z
s
RV

C Other:
Povolani *

| -]

Pracovni pozice

pracemipos

Zemé puvodu *
(stat, kde jste se narodil/a)

| [
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Stat, kde dlouhodobé Zijete (pokud se lisi od zemé plvodu)

E

Rodinny stav *
C svobodny/a

Ziji s partnerem/partnerkou
vdana/Zenaty

rozvedeny/a

TN

ovdovély/a
Charakteristiky mého rozhodovani
Nyni bychom Vas chtéli pozddat, abyste popsali, jak obvykle probiha Vase rozhodovani.

Celkové se povaiuji za ¢lovéka, ktery je *
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

nerozhodny ¢ ¢ C O O O O O  {  rozhodny

O dulezitych vécech se obvykle rozhoduiji *
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

pomalu i i i i i i i i i i rychle

O dulezitych vécech se obvykle rozhoduiji *
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

nepresné ¢ O O O O O O O " presné

O dulezitych vécech se obvykle rozhoduji *
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

prevajzmi_' - r-. - r-. - r-. - r-. - r-. pre\'/azrvme
nespravne spravne

Mé rozhodovani byva
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

e~~~ 0 0 o o o SPBe
neefektivni efektivni

O dilezitych vécech se obvykle rozhoduiji *
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

na zéklad(:a ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ na zélodadé
faktd pocit(
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O dulezitych vécech se obvykle rozhoduiji *
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

po zvazieni

na vSech faktu

zdklade O O O - T T O - U 3

intuice dostupnych
informaci

U ddlezitych rozhodnuti obvykle *
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

vybirdm
alternativu,

véecfvmxllr. oo C ot Kterasemi
mozne

alternativy

zvazuji

zda
dostatecna

U dulezitych rozhodnuti obvykle *
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

rozhoduji se

vaham o h

mezi 0 C C O O CoC o o o € n.oznacne
moznostmi provje nu
moZnost

Se svymi rozhodnutimi byvam *
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

nespokojen/a ¢ O O O O O "  spokojen/a

2) Popis mého rozhodovani

V této ¢asti bychom Vas radi pozadali, abyste se vratili k néjakému vétSimu rozhodnuti,
které jste v poslednim roce udélali a popsali ho podobné jako v pfedchozi ¢asti.

Vzpomeiite si, prosim, na dtileZité rozhodnuti, které jste délali v poslednim roce. O co
Slo? *

Popiste, prosim, o co pfi vaSem rozhodovani slo.

V této véci jsem se rozhodl/a *

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

pomalu & ¢ & O O O O O  rychle

[143]



V této véci jsem se rozhodl/a *

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
nespravné & O O O O O O U spravné
Mé rozhodovani bylo v tomto pripadé *
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

neefektivni & O & " "  efektivni

Rozhodl/a jsem se *

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

na na
zakladé¢ ¢ & ¢ O O O zikladé
faktd pocitd

Rozhodl/a jsem se *

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

po zvazeni
na vsech faktd
zékladé¢ ¢ & O O U a
intuice dostupnych
informaci

Pfi rozhodovani jsem *

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

vybiral/a
- jsem
zvazil/a it .
rn
Vechy C € O ©C ©C C ¢ ¢ ¢ Z2tenav
. ktera se mi
alternativy ,
zddla
dostatecnd
P¥i rozhodovani jsem *
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
vahal/a se rozhodla
mezi ¢ C C C C C  ( ( jednoznatné
moznostmi a napoprvé
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Se svym rozhodnutim jsem *

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

nespokojen/a " ¢ O O C ¢ O  spokojen/a

3) Rozhodnuti na zakladé predloZené situace

V nasledujici ¢asti bychom Vas radi pozddali, abyste se rozhodli na zédkladé predlozené
situace a poté své rozhodovani popsali podobné jako v pfedchozich ¢astech.

Abychom védéli, jak dlouho se budete pfibéhu vénovat, prosim zaznamenejte presny
Cas: *

Pribéh o Abigail

V jednom kralovstvi, v jednom mésté Zili milenci — krdsna Abigail a muzny Gregory. V
tom mésteé tekla feka plna krokodyl(, kterd ho rozdélovala na dvé poloviny. Na pravém
brehu Zila Abigail, Gregory Zil na levém. Jednoho jara nastaly prudké desté, reka se
rozvodnila a strhla most, ktery spojoval oba brehy. Velka voda trvala dlouho a Abigail se
¢im dal tim vice styskalo po svém milackovi. Byla smutna a premyslela, jak by se ke
Gregorymu dostala. Zaddna lod' se neodvaZovala na divokou vodu, jenom stary zkugeny
namornik Sindibad se svou barkou to dokdazal. A tak se Abigail vypravila za nim, aby ji
pomohl. Sindibad souhlasil, ale jen pod podminkou, Ze s nim stravi jednu noc, Abigail
tento ndvrh velmi rozhof¢il, polekala se a utekla. BéZela pry¢ a uvaZovala, co ma délat.
Napadlo ji, Ze pujde k jejich spolecnému pfiteli lvanovi a celou prekérni zaleZitost s nim
prohovofi a poradi se s nim. Ivan Abigail pozorné vyslechl, ale odmitl se k tomu jakkoli
vyjadfovat a nechtél s tim mit nic spole¢ného. A tak se krasnda Abigail musela
rozhodnout sama, samym steskem uz byla celd utrdpend. Po dlouhych dvahach, s
tézkym srdcem, splnila Sindibadovu podminku, a ten ji, jak bylo dohodnuto, prevezl pres
Krokodyli feku za Gregorem. Stastné bylo shledani milencl a po chvilich $tésti si Abigail
postéZovala, jaké prikori musela vytrpét, aby se mohli vidét. Gregory ovsem nemél pro
jeji ¢in omluvu, velmi se roz¢ilil a Abigail od sebe zapudil. Nestastna Abigail utikala pryc.
Cestou potkala Slaga, ktery kdyzZ vidél, Ze place, hned se zeptal, co se ji pfihodilo. Abigail
mu vSechno vylicila. Slag se zarazil, pfipadalo mu to jako velka nespravedinost a rozhodl
se, ze ji pomsti. Vyhledal Gregoryho a surové ho zmlatil.

Kdo se podle Vas provinil nejvice? *

-

Rozhodl/a jsem se *
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

na na
zékladé¢ ¢ C C C C O C O U  zikladé
fakt( pocitu
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Rozhodl/a jsem se *

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

po zvazieni
na vSech faktu
zakladg O O O O C o C O U 3
intuice dostupnych
informaci
P¥i rozhodovani jsem *
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
vybiral/a
jsem mezi
- témi
zvazil/a ; .
Vechny © C . © © © ¢ ¢ Povavam
ostav které se
P ¥ podle mé
provinily
nejvice

Pfi rozhodovani jsem *

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

vahal/a nevahal/a,
mezi & C O C O C C O  rozhodl/ase
postavami jednoznacné

Nakolik povazujete své rozhodnuti za spravné *

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

AL Sl SN SHE N SN SHN I SR SR oty
nespravne spravne

Nakolik povazujete své rozhodovani za efektivni *

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

zcela I - I - I - I - I zcela
neefektivni efektivni

Nakolik jste se svym rozhodnutim spokojen/a *
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

e ~ ~ ~ 0 0 0 o o e
nespokojen/a spokojen/a

Abychom védéli, jak dlouho jste se pfibéhu vénovali, prosim opét zaznamenejte
presny cas: *
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4) Celkova Zivotni spokojenost

V této posledni ¢asti se ptdme na Vasi celkovou Zivotni spokojenost v rliznych oblastech
Vaseho Zivota.

Celkem vzato, do jaké miry vedete tcelny a smysluplny Zivot? *
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

vibecne & O O O O O O (gpné
Nakolik osamély/a se citite ve svém béziném Zivoté? *
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

vibecne &  C O ¢ O O O O " (gpné

Jak ¢asto mate pocit, Ze délate pokroky na cesté k dosaZeni svych cilti? *
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

nikdy & C o C C O O O O O vidy,stile

Celkem vzato, jak casto citite uzkost? *
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

nikdy © O O O O O O O T vidy,stéle

Jak casto se plné ponofite do toho, co délate? *
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

nikdy © O O O O O O T vidy,stédle

Celkem vzato, jak hodnotite sviij zdravotni stav? *
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

vvelmli coc o c o Cc ¢ C C C € O yynikajici
spatny

Celkem vzato, jak ¢asto se citite radostné? *
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
nikdy © O O O O O O O T vidy,stéle
Do jaké miry se Vam dostava pomoci a podpory od druhych, kdyzZ to potfebujete? *
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

vibecne ¢ O O O O O O O O O { (gpné
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Celkem vzato, jak asto byvate rozzlobeny/a? *
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

nikdy © O O O O O O O T vidy,stéle

Jak ¢asto dosahujete dulezitych cilti, které jste si pro sebe stanovil/a? *
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

nikey & C C ©C C C © C O O O vy

Obecné vzato, nakolik citite, Ze to, co v Zivoté délate, ma hodnotu a cenu? *
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

vibecne © ¢ O ¢ C C C C O (gpné

Celkem vzato, jak €asto jste pozitivné naladény/a? *
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

nikdy & ©C o C o O O O O O vidy,stile

Obecné vzato, do jaké miry proZivate nadseni a zajem o véci? *
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

vibecne & O O O O O O O (gpné

Do jaké miry se citite byt milovan/a? *
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

vObecne i i i i i i i i i i uplné

Jak jste spokojen/a se svym souéasnym télesnym zdravim? *
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

vibecne © ¢ O ¢ O O O O {  (pné

Obecné vzato, jak ¢asto jste smutny/a? *
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

nikdy © O O O O O O O T vidy,stéle

Jak €asto jste schopen/na zvladat své povinnosti? *
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

nikdy O O O O O O O vidy,stéle
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Do jaké miry obvykle citite, Ze ma Vas Zivot néjaky smér? *
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

vibecne © ¢ ¢ O ¢ C O O O (plné

Jaky je Vas zdravotni stav v porovnani s osobami Vaseho véku a pohlavi? *
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

vvelmli coocococoCcoCc o Cc C C C  C  yynikajic
$patny

Jak jste spokojeny/a se svymi osobnimi vztahy? *
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

vibecne © ¢ ¢ O ¢ C O O O {  (plné

Jak casto ztracite pojem o Case, kdyz délate néco, co Vas bavi? *
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

nikdy £ C C C C O O O " yidy,stéle

Celkem vzato, nakolik se citite spokojeny/a? *
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

vibecne & O C O ¢ C O C O T  (Gpné

Kdyz zvaZite vsechny okolnosti, nakolik se citite stastny/a? *
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

vibecne & O  C ¢ C O C O {  (gpné
Vase komentare a otazky

Vase zpétnd vazba je pro nds dllezitd, mate-li jakékoliv komentare ¢i zpétnou vazbu,
prosim, napiste je sem:

Dékujeme za Vas cas a ochotu.
V pfipadé zajmu o vysledky vyzkumu, sem napiste svij email, a jakmile vysledky
zpracujeme, budeme Vas o nich informovat.
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