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Abstrakt

Téma systematického zlepSovani rozhodovani, které se tvofi v institucich, je
pomérn€ nova oblast psychologického zdjmu s potencialné¢ velkym dopadem. Jednim
z moznych pfistupi, jak toto téma fesit je snaha o zlepSovani pravdépodobnostnich predikci,
které rozhodovaci subjekty uvnitf instituci délaji. Vyzkumy ukazuji, ze jednou z cest, jak
k tomu dojit je skrze trénink zaméteny na zlepSovani tsudkll a snizovani kognitivnich
zkresleni. Tato prace se snazi shrnout dosavadni literaturu k tématu tvorby predikci,
kognitivnich zkresleni a jejich zlepSovani. Soucésti prace je také navrh vyzkumného
projektu, jehoZ cilem je ovéfit G€innost tréninku na pfesnost predikci jedince v prostiedi

realnych instituci.
Klicova slova
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trénink



Abstract

The topic of the systematic improvement of decision-making that takes place in
institutions is a relatively new area of psychological interest with a potentially large impact.
One possible approach to address this issue is to improve the probability predictions made
by decision-makers within institutions. Research shows that one way to do this is through
training focused on improving judgment and reducing cognitive bias. This work tries to
summarize the existing literature on the topic of forecasting, cognitive bias and their
improvement. Part of the work is also the design of a research project, which aims to verify
the effectiveness of training on the accuracy of individual predictions in the environment of

real institutions.
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Forecasting, predictions, institutions, decision-making, cognitive biases, debiasing,

training
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Uvod

V roce 2003 Spojené staty americké podnikly invazi Irdku. Odivodnéni pro tento akt
vychézelo z odhadl zpravodajskych sluzeb, které prohlésily, Ze Irak s velkou jistotou vlastni
zbran¢ hromadného ni¢eni. OvSem s velkou jistotou miize znamenat i 70 % nebo 80 %.
Politici si tuto informaci ale vylozili tak, ze Iran zbran¢ hromadného niceni vlastni na 100 %
a rozhodli se zautocit. O dalsi dva roky pozd¢ji se ukdzalo, Ze toto rozhodnuti bylo nejen
mylné, ale stalo zemi také biliony dolara a tisice lidskych zivoti (Chang et al., 2016). Jak

zabranit, aby se podobn¢ chyby nestaly 1 v budoucnosti?

Velké instituce, vCetné statnich organizaci, d€laji ¢asto rozhodnuti, ktera ovliviiuji
obrovské mnozstvi osob. Maji k tomu zdroje 1 silu a svét tak mohou zménit k lepSimu, ale 1
k horSimu. OvSem rozhodovaci procesy, které k tomu vyuZzivaji, ¢asto nejsou optimalni.
Pokud dokazeme zlepSit pravdépodobnostni tsudky a tim 1 rozhodovéni jednotlivch
v danych organizacich, miizeme tim zlepsit 1 celkova rozhodnuti, ktera organizace jako celek

dela.

Tato prace se primarné vénuje tématu tvorby pravdépodobnostnich predikci
v kontextu organizaci. Klade si za cil shrnout soufasné poznatky o tématu
pravdépodobnostnich tsudkid tykajicich se budoucnosti, popsat nékteré empiricky
prozkoumané néstroje, které maji za cil tyto usudky zpiesiiovat. Prace se zaroven snaZzi
ukéazat nékteré aplikace poznatkil o tématu, které funguji a v praxi se vyuzivaji. Navrh
vyzkumného projektu spocivd v prozkoumani vlivu tréninku zaméteného na zlepSovani
usuzovani a snizovani kognitivnich zkresleni na pfesnost predikei, kteti jedinci délaji

v redlném prostiedi organizaci.

Nejdiive se prace zaméti na samotné téma tvorby predpoveédi budoucich udalosti
(forecasting). V této kapitole bude vymezen a specifikovan samotny pojem, budou v ném
rozebrdny osobnostni vlastnosti pojici se se schopnosti délat dobré predikce, bude
piedstavena metoda hodnoceni pravdépodobnostnich tsudkl tykajicich se budoucich
udalosti. Posledni ¢ast této kapitoly bude vénovana vyznamu forecastingu v kontextu
vylepSovani rozhodovani instituci. Druhd kapitola se bude vénovat samotnému teoretickému
zakladu neptesnosti sudki. Budou v ni rozebrana néktera kognitivni zkresleni negativné

ovlivitujici tvorbu predikci se snahou ukazat implikace téchto chyb pravé v kontextu



organizaci. V tfeti kapitole pak budou rozebrany nékteré moznosti toho, jak tyto zkresleni

piekonavat a zlepSovat tak samotné predikce.

Prace vychdzi primarné ze zahrani¢nich odbornych zdroji, zejména z oblasti
psychologie, ekonomie a politickych véd, a to pfedevsim kviili multidisciplindrni povaze
tématu. Vzhledem ktomu, Ze se jedna o téma pomérné nové (hlavni vyzkum v
oblasti zlepSovani intuitivnich pravdépodobnostnich tisudkt se odehrava v poslednich deseti
letech) objevuji se v praci 1 neodborné zdroje v podob¢ blogovych ptispévkil ¢i webovych

stranek vénujicich se dané oblasti. V praci je citovano podle normy APA (2010).
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1. Forecasting

Forecasting (ve smyslu ptedpovidani budoucich udalosti) fascinoval lidi po tisice let.
V prubehu lidské historie byl oslavovan jako znameni seslané od Boha i tvrd€ postihovan a
trestan. Jak tekl prorok 1zaias: ,, 0 budoucnosti nam poveézte, at’ pozname, ze jste bohové!*
(Izaias, 41:23). Zatimco dobré piredpovédi nam mohou pfipadat témét magické, disledky
Spatnych ptfedpovédi mizou byt Casto katastrofické, o to vic, kdyz se tykaji velkého mnozstvi

osob (Hyndman & Athanasopoulos, 2018).

Forecasting je aktivita, kterou ve svych béznych Zivotech délame vSichni. Na zakladé
naSich o¢ekavani o budoucnosti rozhodujeme o tom, jakou praci si vybereme, kde budeme
bydlet, jak budeme investovat atd. OvSem tyto pfedpovedi ned€lame jen sami pro sebe jako
jednotlivce. Na jejich vysledcich stoji také spousta rozhodnuti, které délaji organizace, at’ uz
se jedna o oblast politiky, byznysu nebo neziskového sektoru. A rozhodnuti organizaci je
pouze tak dobré, jak dobra je piedpovéd’, na které je rozhodnuti zaloZzeno (Good Judgement
Project, n.d.). Pokud jako jednotlivci nebo organizace dokaZeme zlepSit nasi schopnost

forecastingu, zlepSime tim 1 rozhodnuti, kterd ve svém Zivoté délame (Tetlock et al., 2017).

Ve statistice a dalSich ptibuznych oborech se pod pojmem forecasting nejcastéji
rozumi urc¢it€¢ modelovani pomoci statistickych metod. Schopnost sestavovat a interpretovat
forecastingové modely je dillezitym elementem v mnoha doménach. Tato prace se primarné
zaméiuje na takzvané usudkové predpovédi, které jsou v mnoha oblastech jedinou moznosti
forecastingu. Pouzivaji se nejcastéji v situacich s velkou mirou nejistoty, kde neexistuji
historicka data, je jich méalo nebo pokud se jedna o novy a unikatni typ ptedpovédi. Slouzi
naptiklad k odpovédim na otazky typu: Kolik uprchliki opusti Syrii v ndsledujicim roce?
Odpali Severni Korea jadernou zbrail v nasledujicich tfech mésicich? Kdo vyhraje dalsi
prezidentské volby v Rusku? apod. (Mellers, Stone, Murray, et al., 2015). Jejich pouziti
muzeme casto vidét pti rozhodnuti tykajicich se vefejného sektoru. Naptiklad v roce 2012
Australska vlada jako prvni zakézala pouzivat firemni loga na krabickach cigaret. Uginnost
takové politiky pak musela byt piedpovidéna skrze usudkovou piedpovéd’, protoze
neexistovali podobné precedenty, podle kterych by se mohla rozhodnout (Hyndman &
Athanasopoulos, 2018).

Forecasting potfebujeme tam, kde panuje nejistota ohledné budoucnosti.

Nepotiebujeme piedpovidat, jestli rdno vyjde slunce. Stejné tak nepotfebujeme délat
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piedpovédi u véci, které mizeme pifimo ovlivnit, jako je naptiklad teplota u nas doma.
Forecasting je zpisob, ktery mize pomoci lidem a organizacim lépe planovat budouci
udalosti a délat raciondlni rozhodnuti (Armstrong, 2001). Forecasting jako metoda spociva
na co nejpresnéjSich predpoveédich budoucnosti, s ohledem na vSechny dostupné informace,
vcetné dat tykajicich se minulosti a znalosti budoucich udélosti, kter¢ by mohli mit na

piedpovéd dopad (Hyndman & Athanasopoulos, 2018).

Pti rozhodovani tykajicich se budoucich udalosti se ¢asto spoléhame na piedpovédi
akademik, politikli nebo expertii na dané téma. OvSem vyzkumy Philipa Tetlocka (Tetlock
& Gardner, 2015), ve kterych hodnotil tisice odbornych ptedpoveédi o ekonomice, akciich,
volbach, valkach a dalSich celosvétovych tématech ukézaly Ze predikce priimérného
odbornika byly zhruba tak Gspésné jako kdyby vysledky hadal uplné¢ nahodné. Odbornici
stejné jako ostatni lidé se pii svych rozhodovanich ohledné budoucich udalosti dopouste;ji
mnozstvi zjednodusSeni a zkresleni, které ovliviiuji jejich pravdépodobnostni tusudky

(Lichtenstein et al., 1981; Tversky & Kahneman, 1974).

Na schopnost expertnich piredpovédi se zaméfili také DellaVigna & Pope (2016),
ktefi zkoumali, jako dobie dokazi experti predikovat vysledky experimenti (skrze
piedpovidani usili ucastnikli v patnacti rozdilnych experimentalnich podminkach). Ukazalo
se, ze prumér expertnich predikei se blizil experimentdlnim vysledkiim. Korelace mezi
prumérnou piedpovédi a aktualnim vysledkem experiment byla 0,77. OvSem vysledky
individualnich odpovédi expertii si uz tak dobie nevedly a byli pfekondny primérnymi
odpovéd'mi v 96 %. To poukazuje na problém, které organizace pii svém rozhodovani ¢asto
zazivaji. Pfi rozhodovani vesmé&s nemaji takovy aparat, ktery by jim umoZnil vyuZiti
agregovaného expertniho isudku a musi se spoléhat na rady jednoho nebo n€kolika expertt,
coz obecné vede k horSim vysledklim, které mize jesté ovlivilovat to, ze samotni experti

jsou ve svych tsudcich Spatné zkalibrovani a podl€haji dalsim zkreslenim.

Obecnym problémem rozhodovacich subjekti pii tvorbé predikci je tendence
hodnotit problémy jako jedinecné skrze pfijeti vnitiniho pohledu na dany problém,
zanedbavat statistické udaje z minulosti a izolovat soucasné rozhodnuti od budoucich
prilezitosti. Diisledkem toho jsou pfehnané optimistické predpovédi, které jsou zalozené
spiSe na scénafich a planech tspéchu nez na vysledcich v minulosti (Kahneman & Lovallo,
1993). Schopnost tvorby predikci ovSem neni dar, ktery ¢lovék bud’ mé, nebo nema. A 1

kdyz jeji uspéSnost ovlivituji nékteré osobnostni rysy, jako je napfiklad inteligence ¢i
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kognitivni styly, je to stale schopnost, kterou je mozné rozvijet a zlepSovat (Tetlock &
Gardner, 2015). Castym problémem, ktery se vyskytuje u odbornych predpovédi je nejasna
piesnost. Predpovédi odbornikii v mnoha ptfipadech nemaji ohrani¢eny casovy rdmec,
problémy mohou nastat 1 v samotnych nejasnych formulacich a takové predpovédi jsou pak
neovéfitelné (Tetlock & Gardner, 2015). Diky tréninku forecastingu ¢lovék déla predikce,
které jsou zhodnotitelné. Tak dostava zpétnou vazbu, skrze kterou se mize naucit tomu,
jakym zplsobem piemysli, jaké kognitivni zkresleni ho ovliviiuji a jak pracuje

s informacemi.

Forecasting, ve smyslu predpovidani budoucich udalosti, je Casto bran jako ryze
statisticky problém, ale jak uz bylo uvedeno vyse, predpovédi mohou byt zlepSeny i skrze
behaviordlni intervence. Psychologické intervence, jako je napfiklad trénink za Ucelem
snizeni kognitivnich zkresleni, vytvareni predikénich tymu a pribézné sledovani vykonu
vcetné davani zpétné vazby forecasterim dokazi rapidné zlepsit presnost predpoveédi a snizit
chybovost pii forecastingu. Rieber (2004) udava, ze propojeni statistickych (napiiklad
vazeni ptedpovédi podle piedchoziho zdznamu participanta) a psychologickych (do nich se
fadi naptiklad debiasing) poznatki dokédzalo pfinést ve forecastingovém turnaji nejlepsi
vysledky. I méné nez hodinovy trénink dokézal signifikantné zvysit pfesnost odhadii (Chang
et al., 2016) a vyhody pouze 45 minutového tréninku pietrvavali u forecasteri po dobu 8—
10 meésict. Forecasteti rozhodujici v tymu podava;ji lepsi vysledky nez forecastefi, ktefi se

rozhoduji na zaklad¢ rozhodnuti davu a ti jsou ptesnéjsi nez nezavisli forecastefi.

Nejveétsi vyzkum forecastingu v poslednich letech se déje mimo experimentalni
laboratote. Velky vhled do oblasti forecastingu pfinesl projekt IARPA (Intelligence
Advanced Research Projects Activity) - série predikénich turnaji sponzorovana
zpravodajskymi sluzbami USA. Ty méli za cil prozkoumat nejlepsi strategie pro vytvareni
co nejpresnéjSich intuitivnich pravdépodobnostnich odhadi tykajicich se geopolitickych
udalosti. Turnaje probihali mezi lety 2011-2014, pfi¢emz kazdy turnaj trval v roce zhruba 9
mésict. Uastnici z celého svéta v ném udévali subjektivni pravdépodobnostni odhady
vyskytu rtiznych geopolitickych udalosti. Celkovy pocet otdzek, na které odpovidali byl
v prub¢hu tii let trvani zhruba 350 (Mellers, Stone, Murray, et al., 2015). Vitéznym tymem

v této sérii byl Good Judgement Project, ktery se tak stal primarnim zdrojem k tématu

forecastingu (nejen u) geopolitickych udalosti. Mezi Ctyti kliCové elementy k piesnému
forecastingu podle autorii projektu patfi: kombinace tréninkovych metod a zamérného

procviovani, tymova prace, talent a agregovani usudkt (Tetlock & Gardner, 2015).
13



1.1. Superforecasting
Philip Tetlock se svymi kolegy dokazal vradmci Good Judgement Projektu
identifikovat takzvané ,superforecastery* — lidi, ktefi si ve svych pfedpovédich vedli
v prubéhu Casu signifikantné 1€pe nez ostatni. Jejich vysledky nebyly pouhym dilem nédhody.
V priibéhu dvou let, kdy predikéni turnaj probihal u nich nenastala pfedpokladand regrese
k priméru a jejich vysledky dokazaly byt velmi pfesné u n€kolika stovek otazek a v Siroké

Skale témat (Mellers, Stone, Murray, et al., 2015).

Na zakladé Good Judgemet project pfiSel Philip Tetlock na to, Ze superforecasteti se
zdaji byt Castecn€ imunni vici kognitivnim zkreslenim. Jejich vysledky u Testu reflexivniho
mySleni (Cognitive Reflection Test) byly signifikantné lepSi nez u forecasterd, jejichz
ptedpovédi byli méné presné. Test reflexivniho mysleni je sloZeny ze tii otazek a slouzi jako
jednoduchy nastroj pro méfeni zapojeni Systému 2 do rozhodovani. (Frederick, 2005).
Ackoliv se zdd odpovéd na otazky, na které se pta, po precteni okamzité jasna, ke spravné
odpovédi, musi ¢loveék védomé odstoupit od svého automatického a intuitivniho uvazovani
a kriticky ji zhodnotit. Superforecasteti také vykazovali mensi miru necitlivosti k rozsahu.
Ta se projevuje, kdyz pii1 feSeni problému neni brdn v potaz rozsah problému, ale jen
samotny problém. Dobii forecastefi tak dokazali ptifadit jiné pravdépodobnosti otazkdm
jako napftiklad ,,Jaka je pravdépodobnost, ze v ptistich péti letech vypukne valka v Korei?*
a ,,Jaka je pravdépodobnost, Ze v ptistich patnacti letech vypukne valka v Korei?*, zatimco
forecastefi s hor§imi vysledky pfifazovali obéma udalostem zhruba stejné pravdépodobnosti
(Tetlock & Gardner, 2015). Lepsi forecasteti také vykazuji vyssi skory v hodnotach fluidni
a krystalické inteligence a open-mindness (Mellers et al., 2014). Jesté dualezitéjSim
prediktorem neZ inteligence je pak odhodlani €lovéka aktualizovat sva pfesvédceni a

postupné se zlepSovat (Tetlock & Gardner, 2015).

Ohledné vztahu mezi pfesnosti piedpovédi a aktualizaci se ukazalo, ze nejptesnéjSich
ptedpovédi dosahovali ti forecastefi, ktefi pravidelné aktualizovali své progndzy po malych
¢astech, na zakladé novych informaci, které v pribéhu ¢asu vyvstavali. Naopak forecastefi,
jejichz vysledky byli pravidelné méné piesné, se spise zakotvili na svych prvotnich tsudcich
anebo aktualizovali nepravidelné s velkymi rozdily mezi jednotlivymi odpovéd'mi
(Atanasov et al., 2020). Zaporny vztah byl také nalezen mezi piesnosti predpoveédi a
nadmérmou sebedtivérou (Moore et al., 2017). U¢innym prvkem na sniZeni nadmérné

sebedivery pak byl trénink a tymové kolaborace.
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Philip Tetlock ve své knize Superforecasting (Tetlock & Gardner, 2015) na zakladé
vyzkumu a rozhovoru se superforecastery dosel k urcitému portrétu, ktery by mél definovat
dobré¢ forecastery. Jedna se o lidi opatrné, kteti si jsou védomi, Ze nic neni jisté. Jsou skromni
—uveédomuyji si, Ze realita je nekonecné slozitd. Jejich pohled na svét je nedeterministicky —
vi, Ze to, co se stane v budoucnosti k tomu neni pfedureno a nemusi se stat. Co se tyce
schopnosti a stylu mySleni dobii forecastefi jsou aktivné otevieni. VEfi, Ze domnénky jsou
hypotézy k testovani a ne poklady, které je potieba chranit. Dobii forecastefi jsou
intelektualné zvidavi, uzivaji si hadanky a mentalni vyzvy, dokazou byt introspektivni a

sebekriticti a nedéla jim problém pracovat s Cisly.
Jejich metody forecastingu jsou:

e Pragmatické — nejsou zcela oddani Zadné mySlence nebo programu

e Analytické — jsou schopni nedivat se na problém jen ze Spicky svého nosu, ale dokazi
zvazit dalsi pohledy

e Vybavené ,,okem vazky* — dokaZzi zhodnotit rizné pohledy a slucovat je se svymi

e Pravdépodobnostni — dokazi pouzivat a posoudit rizné ,,stupné¢ mozna*

e Uvazlivé aktualizujici — pokud se zméni fakta, zméni svilj nazor

e Dobii intuitivni psychologové — jsou si védomi existence kognitivnich a emoc¢nich
zkresleni a vi, ze si musi ovétovat, zda n¢jakému nepodlehli

Jejich pracovni etika spoc¢iva v ristovém nastaveni mysli (Dweck, 2016) — véfi, ze
se dokazi zlepSovat a jsou vytrvali — rozhodnuti vydrzet tak dlouho, jak je tfeba. Dobra
zprava je, ze spousta z téchto véci se da diky riznym technikdm natrénovat. Jaké moznosti

zptesiiovani usudki a predikei existuji bude rozebrano v teti kapitole.

1.2. Méreni presnosti forecastingu

K méfeni ptesnosti pravdépodobnostnich tsudkli se nejcastéji pouziva Brierovo
skore, které vytvofil Glenn W. Brier (Brier, 1950). Pivodni pouziti slouZilo k méteni
miskalibrace u pfedpovédi pocasi. Brierovo skore méfi vzdéalenost mezi pfedpovédi a
skuteénym vysledkem. Nabyva hodnot mezi 0 a 2, pfiCemz 2 znaci absolutni nepfesnost
(nastalo by tedy v situaci, kdy by si byl jedinec vysledkem 100 % jisty a vysledek by nakonec
nenastal) (Tetlock & Gardner, 2015). Cim niZ§iho ¢&isla Brierovo skére nabyva, tim jsou
piedpovédi presnéjsi. Brierovo skore se vypocita jako soucet Ctverci rozdilu mezi vyskytem
udalosti (udalost nastala = 1; udalost nenastala = 0) a odpovéedi forecastera. (Chang et al.,
2016). Skrze umocnéni pak Brierovo skore odméiuje rozhodnou spravnost, naopak tresta

nadmérnou sebedtvéru (Tetlock et al., 2017).
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Vypocet je uveden na tomto ptipadu: Forecaster piedpovédél, ze existuje 80 % Sance,
ze prumér Dow Jonesova indexu (ukazatel vyvoje na akciovém trhu) bude na konci roku
vyssi nez 20 000 (obracené tedy predpovedél, ze je 20 % Sance, Ze se tak nestane). Protoze
na konci roku index nebyl vy$si nez 20 000, forecasterovo skore se vypocita jako (0 — 0,8)>

+(1-0,2)>=1.28 (Tetlock et al., 2017).

1.3. Vyznam forecastingu v kontextu vylepSovani rozhodovani instituci

Systematické zlepSovani toho, jak se organizace v soucasné dobé rozhoduji je
pomérne zanedband oblast. VylepSovani rozhodovacich procest uvniti organizaci miize mit
velky dopad na celou spolecnost. Naopak Spatné vytvorené usudky, které podléhaji spousté
kognitivnich chyb a zkresleni, pak ¢asto miiZou vést az ke katastrofickym scénaiiim. Potieba
zlepsit procesy, na zaklade kterych se lidé rozhoduji, je v dneSni dob€ naléhavéjsi nez kdy
diive. V minulosti neexistovala moznost, Ze by jedno Spatné¢ rozhodnuti mohlo zavinit
vyhynuti celé lidské rasy. To se ovS§em zménilo s objevem atomovych zbrani. A mizeme
piedpokladat, ze mnozstvi objevi, které budou pro lidstvo predstavovat existencni riziko se

bude stale zvySovat.

Samotny pojem vylepSovani rozhodovani v institucionalnim kontextu je ovSem
velmi Siroky a vagni na to, aby se dal néjak konkrétnéji uchytit. Jess Whittlestone (2017) na
svém blogu pfinasi dva pohledy na to, jak Ize ho lze chépat. Jako prvni zplsob uvadi
pomérné dobie prozkoumanou a poslednich letech popularni cestu vyuzZiti poznatki
behavioralnich véd, pfedevSim ve formé takzvanych ,,poStouchnuti® (Thaler & Sunstein,
2009). Tato poStouchnuti neslouzi piimo k tomu, aby se zlepsili rozhodovaci procesy uvnitf
organizaci, ale spiSe aby skrze razné designy, které si organizace osvoji, lidé obecné¢ d¢lali
lepsi rozhodnuti. Piikladem implementace téchto poznatkli mize byt napiiklad vytvoteni
Behavioural Insight tymu ve Spojeném kréalovstvi. Ten vyuzivd soucasnych poznatkl
behavioralnich véd pii tvorbé politik, které ,,postuchuji* obCany k lep§im volbam — k tomu,

vvvvvv

malych rozhodnuti tak 1ze pomérné dobte zlepSovat Zivoty ostatnich.

Mimo tento pfistup, kde dochdzi k vylepSovani instituciondlnich struktur, ktera
ovliviiuji spoustu malych rozhodnuti a kterd vedou k dobrému rozhodovani mizeme vyuzit
poznatky z psychologie 1 pfi vylepSovani procesii podle kterych jsou rozhodnuti v institucich
piijimana. Rozdil oproti pfedchozimu pfistupu je, ze se Usili nezamétuje na vylepSovani

spousty malych rozhodnuti, ale na nékolik vysoce dilezitych. Ty jsou mnohem komplexné&;jsi
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jejich dopad by mohl byt mnohem vétsi nez u prvniho typu (Whittlestone, 2017b). Do tohoto
pfistupu mizeme fadit naptiklad vyuZivani rozhodovani zaloZeného na diikazech (Evidence-
Based Decision Making), systematické snizovani kognitivnich zkresleni u dilezitych

rozhodovacich subjekti, a také zlepSovani predikei, které organizace délaji.

Vyuziti poznatkli z oblasti vyzkumu forecastingu v prostfedi organizaci je velmi
Siroké. Miize se tykat zlepSovani predikci samotnych zaméstnancii, cemuz se vénuje
empirickd ¢ast této prace. Poznatky o tomto tématu by se také dali vyuzit naptiklad tak, ze
by si organizace nebo vlada sama vytvofila svou jednotku superforecasterti, na které by se
mohla obracet v situacich s velkou mirou nejistoty. Jako ptiklad mlze slouzit soucasna
situace s onemocnénim Covid-19, kdy na zacatku propuknuti epidemie byla zésadni
rozhodnuti délana ¢asto na zéklad€ nazoru jednotlivych politickych poradcii a expertti. A jak
vyzkumy ukazaly, takovato rozhodnuti se ukazuji jako naprosto nahodna (Tetlock, 2017b).
Pokud by vlada méla takovyto nastroj k dispozici hned na zacatku epidemie, mohla by tvoftit
rozhodnuti na zdkladé mnohem piesnéjSich predikci, nez jaké ji mohli poskytnout jednotlivi

experti.

1.3.1. Piekazky dilezitosti FeSit toto téma

Testovat piesnost svych predikci by mélo byt v z4jmu kazdé organizace. Kdo by
nechtél mit presnéj$i tsudky a stim spojené i lepsi rozhodnuti a vysledky? OvSem
organizace jsou slozené z lidi, ktefi jednaji ve vlastnim z4jmu, ktery Casto souvisi se
zustanim v pohodIném statusu quo (Tetlock & Gardner, 2015). Rozhodovéani instituci je
velmi komplexni systém. A tak i kdyby se podafilo identifikovat klicové metody zlepSujici
jejich rozhodovani, uvedeni do praxe by mohlo byt téméf nemozné kvili riiznym, pfevazné
byrokratickym piekdzkam. Velkd vétSina velkych organizaci mé také jiz aktivni vnitini
procesy a jejich celofiremni zména by pro né mohla predstavovat takovy naklad, ktery by
nebyli ochotni podstoupit (Whittlestone, 2017a). Jako efektivnéj$i by tedy v nékterych
piipadech mohlo byt soustiedit se spiSe na jednotliva témata, které jsou potieba fesit, a ne

na celou systematickou zménu toho, jak organizace sva rozhodnuti délaji.
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2. Teoreticky zaklad nepresnosti usudku

Tato prace by byla bezpfedmétnd, pokud bychom se vSichni chovali podle
standardniho ekonomického modelu. Mé&li vSechny dostupné informace, uméli posoudit
vSechny varianty a chovali se zcela racionalné. Tak to ovSem neni. Jako lidé podléhame
spoust¢ kognitivnich chyb a zkresleni a nase zdroje jsou zna¢n¢€ omezené. Tyto chyby mohou
vést k relativné malym problémtim, jako je Spatné investi¢ni rozhodnuti, koup€ nespravného
produktu nebo piijeti neodpovidajiciho zaméstnance. Projevuji se ovSem 1 ve velkych
rozhodnutich jako vladni neefektivnost, bankrot nebo socidlni nespravedlnosti (Bazerman &

Moore, 2013).

2.1.Systém 1 a systém 2

Pii pfemysSleni a rozhodovani vyuzivame dva rozdilné modely, které¢ Daniel
Kahneman (2003) popisuje jako Systém 1 a Systém 2. Systém 1 reprezentuje ty procesy nasi
mysli, které jsou rychlé, automatické, nevyzaduji zvlaStni ndmahu a jsou spiSe emocné
zamétené. Pro Systém 1 je kvili rychlosti jeho zpracovani charakteristicka urcitd necitlivost
vuci dikazim. Naopak Systém 2 reprezentuje procesy pomalé, kontrolované, vyzadujici
kognitivni Gsili a fizené pravidly. Systém 1 je intuitivni, naopak Systém 2 slouZi k ivahdm
a usuzovanim. Systém 2 slouzi ke kontrole aktivit Systému 1. Pfi velkém mnoZstvi
rozhodnuti ndm sta¢i vyuzivat Systém 1. Bylo by nepraktické uvazovat nad spoustou
kazdodennich aktivit, jako je naptiklad ranni hygiena nebo ndkup potravin. OvSem je to
Systém 2, ktery by mél ovliviiovat dilezita rozhodnuti naseho Zivota (Bazerman & Moore,
2013). Chyby, kterych se v rozhodovani dopoustime se Castéji objevuji, kdyz vyuzivame nés

Systém 1 v situacich, kdy bychom méli vyuzit spiSe Systému 2.

2.2. Nadmérna sebeduvéra

Daniel Kahneman (2011) nadmérnou sebedtivéru (ang.: overconfidence) ve své knize
Mysleni rychlé a pomalé oznacil za ,,nejvyznamnégj$i ze vSech kognitivnich zkresleni®.
Bazerman & Moore (2013) nadmérnou sebedtiveéru oznacuji jako matku vSech zkresleni.
Nadmérna sebediivéra vede k precefiovani schopnosti jedince a naopak k podcenovani
oponenta, slozitosti ikolu nebo mozného rizika (Johnson & Fowler, 2011). Nadmérna
sebedlivéra byla zkoumana v mnoha odvétvich. Velké pozornosti se ji dostalo naptiklad
v oblasti financi (Malmendier & Tate, 2005; Russo & Schoemaker, 1992; Scheinkman &
Xiong, 2003) nebo mediciny (Berner & Graber, 2008; Croskerry & Norman, 2008). Dle De
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Bondt a Thalera (1995) je nadmérna sebedivéra jednim z nejrobustnéjSich a nejlépe
zdokumentovanych zjisténi v psychologii. A nejsou ji uSetieni ani odbornici v riznych
oblastech (Tetlock, 2017a). U tvlrch politik je tento problém stejny jako u jinych
profesiondlii. Lidé nadhodnocuji predikce tykajici se jejich pole expertizy (De Bondt &
Thaler, 1995).

2.2.1. Typy nadmérné sebediivéry
Nadmérna sebedtivéra se da rozdelit do tii typll - overestimation, overplacement a

overprecision (Bazerman & Moore, 2013; Moore & Healy, 2008).
Overprecision

Overprecision je tendence byt si pfili§ jisty presnosti svych tsudkl a rozhodnuti,
nezajimat se o testovani predpokladi a odmitat ditkazy naznacujici, Ze by se ¢lovék mohl
mylit. Projevuje se tendenci stanovovat si uzké intervaly spolehlivosti a pfiliSnou jistotou
toho, Ze mé jedinec pravdu. NaSe usudky jsou kvuli overprecision Spatné¢ zkalibrované.
Pfehnana vira v kvalitu naSeho usudku nas vede k tomu, Ze se na n¢ho pfili§ spoléhame,
navzdory vSem jeho nedostatkiim. Jsme si jisti, Ze zndme pravdu. Overprecision se povazuje
na nejrobustnéjsi formu overconfidence. Overprecision nemusi nutn€ souviset s pozitivitou
nebo optimismem. Lidé mohou byt naptiklad skalopevné presvédcCeni, ze se stanou Spatné
veci. Také ti, kteti spachaji sebevrazdu jsou vesmes jisti, ze jejich Zivot se uz nezlepsi

(Moore et al., 2015).

Mezi pti¢iny vzniku overprecision se fadi naptiklad touha zbavit se vnitini disonance
nebo stavu napéti tykajici se vybéru spravného rozhodnuti nebo postupu. Lidé se ve stavu
napéti citi motivovani k tlevé od této disonance, i1 kdyz to Casto vyzaduje, aby zménili to,
c¢emu véfi. Dale je to urcitd tendence véfit spiSe lidem, kteti ve svych usudcich projevuji
velkou miru jistoty, a tak pokud chceme, aby ndm lidé véfili je vyhodnéjsi strategii zaujmout
tuto cestu. Lidé, ktefi projevuji vetsi miru overprecision byvaji také castéji povyseni
(Bazerman & Moore, 2013). Na piikladu overprecision jde také vidét, jak spolu jednotliva
zkresleni Casto souvisi. Mira overprecision muize stoupat diky konfirma¢nimu zkresleni —
tendenci vyhledavat si jen takové informace, kterym jsme véfili jiz predtim. Kvili
konfirma¢nimu zkresleni si tak neustdle potvrzujeme predstavy, které o sobé mame a

nekonfrontujeme je s opakem.

Overestimation
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Overestimation je tendence myslet si, Ze jsme lepsi, chytiejsi, rychlejsi, schopné;jsi,
atraktivnéjsi, populdrnéjsi atd. nez ve skute¢nosti jsme. V disledku toho ptreceriujeme, kolik
toho v omezeném ¢asovém horizontu dosahneme nebo véfime, Ze mame vétsi kontrolu nad
vécmi, nez ve skuteCnosti mame. Overestimation se projevuje napiiklad skrze self-
enhancement, iluzi kontroly, chybu planovani (ang: planning fallacy) nebo optimistické
zkresleni (Bazerman & Moore, 2013). Self-enhancement spociva v pfehnané motivaci
vnimat se vice pozitivné, nez by bylo pfesné. Iluze kontroly znamena ptedpoklad
pravdépodobnosti osobniho uspéchu nepifiméiené vyssi nez by se jevilo skrze objektivni
pravdépodobnost (Langer, 1975). K pocitu kontroly nad nekontrolovatelnymi udalostmi
lidem obecné staci 1 povrchni znamky kontroly, jako je napiiklad moznost zadat si vlastni

Cisla v loterii.

Chyba planovani se projevuje kdyz odhadujeme, jaky Cas budeme potiebovat na
splnéni urcité¢ho ukolu, pficemz dojde témet vzdy k jeho podcenéni (Buehler et al., 2002).
Chyba planovani se ukazuje také pii planovani velkych a komplexnich projekti, které jsou
nachylné ke komplikacim. Dé&je se tak také proto, Ze Casto nedokaZeme predvidat
pravdépodobnost vyskytu komplikaci nebo co vSe bude potteba ke zvladnuti projektu. Toto
zkresleni se projevuje jak v nasich osobnich zivotech, kdy si naptiklad Spatné rozvrhneme
svlij volny ¢as, tak v pracovnich (Bazerman & Moore, 2013). S chybou pldnovani souvisi 1
optimistické zkresleni. Jeho diisledky mtizeme vidét v piedpovidani toho, co se nam stane
v budoucnosti, pfi¢emz preceniujeme pravdépodobnost toho, ze se ndm stanou pozitivni
udalosti a podceiiujeme vyskyt Spatnych udalosti. Naptiklad mizeme podcenovat moznost,
ze se rozvedeme nebo vazn€ onemocnime, ale pfeceniujeme vék, kterého se dozijeme, nas

uspéch na trhu prace nebo viru v talent naSich déti (Sharot, 2011).
Overplacement

Overplacement je tendence véfit, ze jsme urcitymi zptisoby lepsi nez ostatni, 1 kdyz
ve skute¢nosti nejsme (Bazerman & Moore, 2013). Hlavni rozdil oproti overestimation tedy
spociva v porovnavani s ostatnimi osobami. Pfikladem overplacement je naptiklad lepsi-
nez-prumer efekt. Ten se projevuje jako tendence hodnotit se ptizniveji, nez jako pramerna
osoba referen¢ni skupiny se kterou se porovnavam (Alicke & Govorun, 2005). Ve zname
studii se vyzkumnici ptali fidi¢h v USA, aby posoudili svoji fidi¢skou kompetenci oproti
ostatnim fidi¢tim. 93 % z nich uvedlo, ze se povazuji za lepsi nez primérné fidice (Svenson,

1981).
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2.3. Chyba zpétného pohledu

Chyba zpétného pohledu (ang: hindsight bias) bylo poprvé popsano v roce 1975
v pfelomovém ¢lanku Barucha Fischhoffa (Fischhoff, 1975). Ten ukézal, Ze lidé povazuji
vysledky udalosti za pravdépodobnéjsi, pokud se na n¢ divaji ze zpétného pohledu, kdyz
maji k dispozici realny vysledek, neZ kdyZ maji predikovat stejny vysledek bez znalosti
skutecného vystupu. Chyba zpétného pohledu je piesvédceni, ze udélost je Iépe
piedpovéditelnd po tom, co se stane jeji vysledek znamym nez piedtim, kdyz jeji vysledek
jesté znamy nebyl. Pokud tedy po tom, co udalost nastala lidé udavaji, jak dobie by dokézali
predikovat udalost v dobé¢, kdy informaci o vysledku jesté¢ neméli, jejich odhad je zkresleny
a ve skuteCnosti by dan¢ udalosti s takovou jistotou predikovat nedokazali. Chyba zpétného
pohledu ndm piinasi pocit, Ze jsme to preci ,,védéli celou dobu* a my si tak myslime, ze svét
je vice ptedvidatelny, nez ve skutecnosti je. Jeho disledkem pak miize byt nadmérna

sebediivéra 1 v nasich dalSich tsudcich (Roese & Vohs, 2012a).

2.4. Necitlivost k rozsahu

Toto zkresleni popsal ve svych vyzkumech Daniel Kahneman (Kahneman, 2003).
Typickym piikladem v takovém vyzkumu byli otazky, pfi kterych se participantl ptali na
stejné véci pouze s jinym rozsahem. Respondenti napiiklad udavali, kolik by byli ochotni
zaplatit za prevenci utopeni migrujicich ptaki, pficemz bylo respondentim udano jedno ze
tii ¢isel kolik ptakd by mohlo byt zachranéno. Pro pocet 2 000, 20 000 a 200 000 ptaki se
mnozstvi, které byli lidé ochotni zaplatit témétf nezménilo. Lidé nereagovali na mnozstvi,
které jim bylo ptfedloZeno, ale na to, co se jim vybavilo v mysli — obrazek utopeného ptéaka.
Toto zkresleni se Casto projevuje v ochoté platit za vefejné statky a ve vefejné politice
obecné. Napftiklad v oblasti zadchrany lidskych Zivotd se necitlivost k rozsahu projevuje
nelinearnim z4jmem o individualni Zivoty s rostoucim poc¢tem zasazenych osob (Dickert et

al., 2015).

Schopnost odolat tomuto zkresleni je pro piredpovidani budoucich udalosti velmi
relevantni. Projevuje se naptiklad i ve schopnosti brat do ivahy ¢asovy ramec, ktery by mél

reflektovat urcity ,,rozsah* ptredpovedi (Tetlock & Gardner, 2015).

2.5. Konfirmacni zkresleni
Konfirmaéni zkresleni je v literatufe dobie a hojné popsané zkresleni, kterému bylo
vénovano mnoho pozornosti. Jak piSe Nickerson (1998) hned na uvod svého c¢lanku

vénovanému tomuto zkresleni: ,,Pokud by se nékdo pokusil identifikovat jeden
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problematicky aspekt lidského wuvazZovani, ktery si zaslouzZi pozornost nad ostatnimi,
konfirmacni zkresleni by muselo byt mezi kandidaty”. Konformacni zkresleni popisuje
tendenci vyhledavat a pracovat pouze s takovymi informacemi, které jiz potvrzuji nase
piedchozi domnénky ¢i nazory a také ignorovat ty, které tomu neodpovidaji. Vyzkumy
ukazuji, Ze jakmile si ¢lovek jednou vytvoii nazor na ur¢itou véc ma tendenci se ho pak drzet

a obhajovat ho (Nickerson, 1998).

Ve vyzkumu vénujici se vlivu zkresleni pifi selektivnimu vystaveni politickym
informacim se konfirmacni zkresleni projevovalo ve vétSim vybéru takovych politickych
zprav, které¢ byly v souladu s jiz existujicimi politickymi postoji jedince nez zprav, které
politické postoje jedince spiSe zpochybiiovaly. Konfirmacéni zkresleni mtize u jedinct slouzit
k tomu, aby se vyhnuli kognitivni disonanci a tim 1 psychologickému nepohodli prameniciho
z protichiidnych informaci (Knobloch-Westerwick et al., 2020). V oblasti politiky se mize
konfirmacni zkresleni projevovat také jako neracionalni ospravedliovani politik, ke kterym
se dané vlada zavazala. Tuchman (2011) tuto tendenci popisuje na piikladu USA a vélky ve
Vietnamu, kdy USA 16 let setrvavalo ve Vietnamu 1 ptes Cetné ditkazy, ze toto rozhodnuti

neni spravneé.

Konfirmaéni zkresleni se projevuje také v samotné tvorb¢ a testovani naSich hypotéz.
Wason (1960) ve svém vyzkumu G¢astnikiim zadal ukol, ktery spocival v objeveni pravidla,
podle kterého se tidi sekvence tii ¢isel 2-4-6. Participanti mohli na papir psat dalsi sekvence
tii Cisel, které podle nich respektuji dani pravidlo a vyzkumnik jim fekl, zda je sekvence
spravna nebo ne. Participanti méli tendenci potvrzovat si prvni jednoduché pravidlo, které
je napadlo (naptiklad ¢isla, ktera stoupaji po dvou nebo obecné Cisla mezi nimiz je stejny
rozdil). Wasonovo pravidlo bylo pfitom pouze sekvence jakychkoliv tfi stoupajicich ¢isel.
Jeho zavérem pak bylo, ze dobrat se ke spravnému vysledku vyZzaduje ochotu byt otevieny

falzifikaci naSich vlastnich hypotéz a jit tak proti pocitu jistoty, ktery nam primarni hypotézy

vvvvv

Konfirmaéni zkresleni se mliZze projevit také v takzvaném asymetrickém optimismu,
coz je zkresleni, pfi kterém jednotlivci vice reaguji na dobré zpravy nez na Spatné (Vivalt

& Coville, 2020).

2.6. Efekt kotveni
Daniel Kahneman a Amos Tversky (1974) kotveni popisuji jako zkresleni plynouci

z toho, Ze lidé dospivaji k cilovym hodnotam na zaklad¢ pocatecni hodnoty, kterd je jim
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prezentovana. Lidé ptikladaji pocatecni hodnoté nepfiméfenou vahu a ta se pak projevi i ve
finalni odpovédi. Efekt kotveni se projevuje 1 tam, kde je to zdanlive iracionalni. Kahneman
a Tversky ve svém experimentu pozadali vysokoskolské studenty, aby se snazili odhadnou,
jaké procento africkych zemi je zastoupeno v OSN. Pfed samotnou odpovédi bylo pred
studenty roztoceno kolo §tésti, na které¢ padlo ¢islo od 0 do 100. Ukazalo se, ze finalni
odpovéd’ studentti byla siln€ ovlivnéna ptedchozi hodnotou, 1 kdyZ se samotné otazky viibec
netykala. Kotveni bylo od té¢ doby zkoumano v mnoha dal$ich studiich a jeho efekt se jevi

v oblasti lidského jednani jako extrémné robustni (Furnham & Boo, 2011).

Efekt kotveni je dal$i nezddouci vlastnosti, ktera se pii forecastingu objevuje.
Projevuje se v tendenci pfedpovédi bliZit se k po€ate€nimu zndmému referenénimu bodu.
Castym piipadem je brat jako referenéni bod posledni pozorovanou hodnotu. Forecaster je
pak nepatficné ovliviiovan na zaklad¢ pfedchozi informace, a proto ji dava v procesu tvorby
piedpovédi 1 vétsi vahu. Efekt kotveni miize vést ke vét§imu konzervatismu a podceniovani
novych a aktualnéjSich informaci, a tim vytvaret systematické zkresleni (Hyndman &

Athanasopoulos, 2018).

2.7.Chyba statusu quo

Vétsina rozhodnuti, kterd ve svych Zivotech délame ma alternativu v podobé¢ statusu
quo, tedy nedélat nic nebo pokracovat v predchozim rozhodnuti (Samuelson & Zeckhauser,
1988). Ovsem podlehnout tomuto zkresleni mize mit mnozZstvi negativnich dopadi na
jedince 1 spole¢nost (lidé si naptiklad neza¢nou vcas spoftit na dichod, pokracuji ve splaceni
nevyhodnych pijcek, zistavaji ve stejnych pracovnich pozicich...). Kahneman et al. (1991)
chybu statusu quo vnimaji jako jednu z implikaci averze ke ztraté, protoze ptipadné
nevyhody z opusténi statusu quo se jevi jako vétsi nez pripadné vyhody. Disledek tohoto
fenoménu mizeme casto vidét napiiklad pii politickych rozhodnutich. Pokud by politicky
subjekt zavedl intervenci za cilem zlepsit oblast, ktera relativné dobfe funguje vystavil by se
tak velkému riziku v ptipadé, Ze by intervence celkové vysledky zlepSila, naopak potencidlni

piinosy v takovém ptipad¢ nejsou tak velké.

Status quo zardmovani ma signifikantni efekt na findlni rozhodnuti jedince
(Samuelson & Zeckhauser, 1988). V tomto vyzkumu byla participantim dan kol vybrat si
jednu ze dvou nabizenych moznosti, pro jednu skupinu bez zardmovani, pro druhou se
zardmovanim status quo. Participanti, kterym byla pii rozhodovani jedna moznost ze dvou

prezentovana jako status quo si tuto moznost vybirali mnohem castéji nez participanti,
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kterym byli obé dvé moznosti prezentovany bez status quo zaramovani. Vliv statusu quo

také stoupd spolu s mnoZzstvim moznosti, které jsou subjektim predkladany.

Efekt statusu quo také ovlivituje policymaking firem, at’ uz se jedna o soukromé nebo
vetfejné. Jakmile jsou opattfeni zavedena, pretrvavaji ve své podob¢ 1 do budoucna a jejich
dopad je malokdy hodnocen (Samuelson & Zeckhauser, 1988). Vyzkum Hambrick et al.
(1993) ukéazal, ze se statusem quo pozitivn€ souvisi 1 vykonnost firmy. Pokud firma podava
dobré vykony maji 1 jeji manaZzeti vétsi tendenci upinat se ke statusu quo a nezvazovat dalsi

mozn¢ alternativy.
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3. Moznosti zpresnovani pravdépodobnostnich predikei

I kdyZz je v literatufe hlavni ¢ast vénovana samotnym kognitivnim zkreslenim,
existuje 1 mnozstvi zdroji vénujici se tomu, jak nase usudky a pravdépodobnostni odhady
mohou byt zlepSeny. Vyzkum (Chang et al., 2016), ktery experimentalné testoval ucinnost
ruznych nastroji vedoucich ke zlepSovani usudki ukazal, Ze méné nez hodinovy trénink
dokazal zlepsit presnost isudkl (méfenou Brierovym skorem) o 6 az 11 % v porovnani
s kontrolni skupinou. VétSina organizaci mé& moznost signifikantné zlepSit pfesnost a
efektivnost rozhodovacich procesii pravé diky nasi znalosti specifickych a systematickych
chyb, kterych se v rozhodovani dopousStime (Bazerman & Moore, 2013). V této kapitole
budou rozebrany nékteré tipy, strategie a metody slouzici k pfekonani kognitivnich zkresleni

a zlepSeni lidského rozhodovani.

3.1. Prace s pravdépodobnostmi

V hovorové mluvée ¢asto vyuzivame slova jako pravdépodobné ano, pravdépodobné
ne, s malou Sanci... OvSem toto slovni vyjadfeni si miiZze kazdy vykladat jinak, jak bylo
ukézano na prvnim piikladu v ivodu této prace. Resenim této nejednoznaénosti v nasich
slovnich vypovédich by mohlo byt vyjadfovat misto toho pravdépodobnost v ¢islech. To se
ovSem v praxi nesetkava s uspéchem (Tetlock & Gardner, 2015). Tetlock tak na zakladé
navrhu zpravodaje CIA Shermana Kenta (Davis, 2002) doporucuje mit jasn¢ stanovené
¢iselné hodnoty pravdépodobnosti, které se budou vazat k jednotlivym slovnim vypovédim

viz tabulka nize.

Tabulka 1. Pfifazeni slovnich vypovédi k ¢iseln€ vyjadienym pravdépodobnostem

MIRA JISTOTY OBECNA PRAVDEPODOBNOST
100 % Jisty

93 % (+/- 6 %) Témer jisty

75 % (+/- 12 %) Pravdépodobny

50 % (+/- 10 %) Vyrovnané Sance

30 % (+/- 10 %) Pravdépodobné ne

7 % (+/-5 %) TEémer jisté ne

0 % Nemozny

Zdroj: (Teclock & Gardner, 2015)

V praxi by zavedeni takového standartu v jednotlivych institucich mohlo vést

k efektivnéjSim a vice transparentnim rozhodnutim. Pokud by naptiklad finanéni feditel
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dostal od svych analytikii informaci, ze se dany scénai financniho planu téméf jisté nestane,

vedél by, Ze to znamena zhruba 7 % Sanci a mohl by tomu ptizplsobit sva rozhodnuti.

3.2. Kalibra¢ni trénink

Validita naSich pravdépodobnostnich usudkii miize byt méfena skrze kalibraci. Byt
dobte zkalibrovany je kritickou vlastnosti v rozhodovacim procesu a pfi rozvoji technik pro
podporu rozhodovéani (Lichtenstein et al., 1981). Kalibrace je dulezita pii vSech
pravdépodobnostnich tsudcich, at’ uz se tykaji minulosti nebo budoucnosti (Rieber, 2004).
Jednotlivec je dobte zkalibrovany pokud v dlouhodobém horizontu plati, ze u tvrzeni,
kterym pfifadil ur€itou pravdépodobnost, dojde k naplnéni s udanou pravdépodobnosti.
Naptiklad polovina tvrzeni s pfifazenou pravdépodobnosti 0.5 by méla byt pravda, stejné tak
jako 60 % s ptitfazenou pravdépodobnosti 0.6 a vSechna tam, kde je si ¢loveék 100 % jisty
(Fischhoff et al., 1977). Cili tvrzeni, které ¢lovék udéla s 60 % jistotou se v 60 % piipadt

opravdu stane.

Vyzkumy ukazuji, Ze sebejistota je velmi nedokonale korelovéna s piesnosti
(Lichtenstein & Fischhoff, 1980). Dokonala kalibrace znamena dokonalou korelaci mezi
sebejistotou a piesnosti. Misto toho se stava, ze sebejistota neni dostatecné citliva na zménu
ptesnosti (Moore et al., 2015). Bez tréninku lidé obecné ve svych tvrzenich vykazuji
nadmérnou sebedtvéru. Zvelicuji, do jaké miry je to, co védi, spravné. Jejich usudky ve
skutecnosti vypadaji tak, Ze v momenté, kdy by jejich tisudky mély byt spravné na 70 %
jejich skutecny vysledek je pouze 60 % a kdyz si jsou jisti na 90 % ve skutec¢nosti jsou jejich
vysledky spravné pouze na 75 % (Fischhoff et al., 1977). To mliZze mit vazné dusledky.
Naptiklad v akademickém prostiedi vede k tomu, Ze studenti délaji Spatnd studijni
rozhodnuti (podceni ¢as potiebny k napsani semestralni prace, zapiSou si nadmérné mnozstvi

predméti...), ktera se pak stavaji piekazkami v procesu uceni (Dunlosky & Rawson, 2012).

Jednou zmetod, kterou lze vyuzit pfi hodnoceni piesnosti usudkl je vyuziti
konfidenc¢nich intervalt. (Alpert & Raiffa (1982 v Moore et al., 2015) ve svém experimentu
nechali studenty odpovidat na faktické otdzky na rtznych intervalech spolehlivosti.
Naptiklad méli odhadnout, kolik vaji¢ek bylo v USA vyprodukovano v roce 1965. Ukazalo
se, ze studenti pouzivali takovad rozdéleni pravdépodobnosti, které zdaleka nepokryvala
spravné odpovedi — intervaly, které si stanovili byli ptili§ uzké. 98 % intervaly spolehlivosti
tak obsahovali spravnou odpovéd’ pouze v 60 % ptipadi. 50 % intervaly spolehlivosti pak

spravnou odpoveéd’ obsahovali jen v jedné tietin€ pripadi.
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Pti rozhodovani by se lidé méli snazit byt dobte zkalibrovani — domnénky jednotlivce
by méli co nejlépe odpovidat realité, coz je predpoklad, ktery neni tak lehké dodrzet. Svét
totiz vétSinou vidime jen ze své perspektivy, ktera obsahuje zjednodusené piedpoklady,
copingové mechanismy a zkresleni (Bazerman & Moore, 2013). V redlném svété je trénovat
si presnost nasich pravdépodobnostnich Gsudki téZké. Asi nikdo nema tabulku, do které by
si zapisoval vyf¢ené usudky a jejich pravdépodobnosti a diky jejich hodnoceni pak zjistil,
zda je spravné zkalibrovany. A kdyZ se na naSe rozhodnuti podivame zpétné€, casto
podléhdme chybé zpétného pohledu — zda se ndm, Ze to co se stalo jsme také predpovidali
nebo Ze to bylo jasné (Roese & Vohs, 2012b). OvS§em mnohé zdroje ukazuji, ze lidska

kalibrace jde zlepsit a natrénovat (Lichtenstein & Fischhoff, 1980; Rieber, 2004)

Préave k tomu slouzi kalibracni trénink, ktery spociva v piifazovani pravdépodobnosti
k jednotlivym otdzkam, naslednym vyhodnocenim a zpétné vazb¢ a sledovanim vykonnosti
jedince v pritbé¢hu. Hubbard Decision Research, v kterém proslo skrze kalibra¢ni trénink
ptes 1 000 jednotlivel ukazal, Ze perfektni kalibrace po né€kolika hodinach tréninku dosahlo
pies 80 % ucastniki (Hubbard & Seiersen, 2016) Limitaci tohoto vysledku je, Ze se nejedna
o veédeckou studii (i€astnici se na trénink sami ptihlésili, neprobéhlo tedy rozdéleni do
vyzkumné a kontrolni skupiny, dalsi limitace spociva naptiklad i1 v pfedpokladané vysokeé

motivaci ucastnikii se v kalibraci cilené¢ zlepsit).

V soucasné dob¢ existuje na internetu nékolik online néstroji, diky kterym se da

kalibrace natrénovat. Jednim z nepropracovangjSich je aplikace Calibrate Your Judgement

od Open Philanthropy (Muehlhauser, 2018). Funguje tak, ze poklada otazky, u kterych je
odpovéd’ znama a poté se ptd, jak je si ¢lovek svoji odpovédi jisty. Po kazdé odpovédi
dostane ¢lovek zpétnou vazbu na to, jak si vedl a také jsou mu ptifazeny body za to, zda mél
otazku spravné a také jak jisty si ji byl. Po n€kolika kolech otazek pak aplikace vyhodnoti,
jak dobte je ¢loveék zkalibrovany — zda nenadhodnocuje své znalosti nebo se naopak ve svych

odpovédich systematicky podhodnocuje’.

3.3. Debiasing
Debiasing (tedy snizovani zkresleni — ang: bias) je jednou ze strategii, jak zlepSit
naSe rozhodovani nejen v osobnich Zivotech, ale také v oblastech jako je politika, byznys
nebo zdravotnictvi (Soll et al., 2014). Je ur¢en k pouziti tam, kde rozhodnuti porusu;ji

ekonomicky predpoklad racionality — naptiklad v situacich, kdy podléhdme heuristikam a

! Podrobny popis skorovéani odpovédi je uveden v (Greenberg, 2018).
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kognitivnim zkreslenim. Debiasing miiZze byt vhodny pro ty, ktefi opakované podhodnocuji
nebo nadhodnocuji pravdépodobnosti. Mezi metody debiasingu patii naptiklad osvojeni si

strategii jako zvaz protip6l nebo zvaz alternativu (Morewedge et al., 2015).

(Chang et al., 2016) d¢€li vyzkum technik tykajicich se debiasingu do ¢tyt skupin —
zalozené na informacich, procesu, feedbacku a formatu. Pti debiasingu zalozeném na
informacich (didaktickém) se participanti pouze dozvi o chybach v tisudcich, naptiklad co
je to overconfidence. Tento typ se vSak jevi jako nejméné ucinny. Debiasing zalozeny na
procesu spociva v ovéteni, jestli jedinec sadm zkresleni nepodléhd, naptiklad skrze strategii
brat do uvahu i1 opacné nazory. Pii technice zalozené na zpétné vazbé jedinec dostdva
informace o jeho jednotlivych rozhodnutich a o strategiich k jejich lepSimu zvladnuti.
Poskytnuti zpétné vazby pii ukolech s pravdépodobnostnimi tisudky dokaze zlepsit kalibraci
1 Bayesianské usuzovani (Lichtenstein & Fischhoff, 1980). Kalibra¢ni trénink zminény vyse
tak mtize zaroven patfit do formy debiasingu. Technika zalozend na formatu slouzi
ke zlepSeni ptesnosti tsudkl diky lepSimu strukturovani problému, ktery je pak lépe

pochopitelny a zpracovatelny.

Podle (Soll et al., 2014) se debiasing rozd¢€luje podle toho, zda se zkresleni ptisuzuji
bud’ osobdm nebo ukolim. Jako nejlepsi zplsob debiasingu v prvnim pitipad€ udavaji
moznost poskytnout lidem kombinaci tréninku, znalosti a dalSich nastrojii, které jim
pomohou ptekonat jejich limitace. Debiasing v druhém ptipadé spociva v modifikaci
prostfedi tak, aby sdm podnécoval lidi k lepSim rozhodnutim. Typicky ptikladem druhého
typu debiasingu mohou byt takzvané ,,nudges* = postouchnuti. Ty znaci typ intervence,
ktery ur¢itym zpiisobem navede osoby k lepSimu rozhodovani aniz by jim pfitom omezila

dalsi vybér (Thaler & Sunstein, 2009).

Morewedge et al. (2015) ve svém vyzkumu testovali, zda dokaze jedina tréninkova
intervence zaméfena na debiasing efektivné zlepsit rozhodovani, a to jak okamzité¢ po
tréninku, tak 1 v dlouhodobém horizontu. Participanti ve vyzkumu bud’ hrali tréninkovou
video hru nebo zhlédli instruktdZni video, oboje zaméfené na sniZeni kognitivnich zkresleni.
Obé¢ intervence méli na jedince okamzity efekt (snizeni zkresleni o 32 a 19 %), efekt byl
pozorovan i1 dva mésice po absolvovani experimentu (24 a 19 %). Podobné jako u
kalibra¢niho tréninku zde tedy plati Ze 1 jednorazova kratka intervence miize mit dlouhodoby

dopad na ptesnost rozhodovani jedince.
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3.4. Pohled zevnitf vs. Pohled zven¢i

Pti rozhodovéni o problému mizeme vyuzit pohledu zevniti nebo zvenci. Pohled
zevnitf spociva ve zameéteni se na dany problém, posouzenim jeho planu a prekazek, které
by pfi ném mohly nastat a konstrukci jeho budouciho vyvoje. Pohled zvenci se nezamétuje
na detaily problému, misto toho se vénuje statistikim obdobnych piipadli a porovnanim s
referencni tfidou (Kahneman & Lovallo, 1993). Osvojeni si schopnosti pohledu zven¢i mtze
snizit optimistické zkresleni a pomoci pfi hodnoceni rizik problému. Pfi intuitivnich
rozhodovanich ovSem lidé vyuzivaji primarné pohled zevnitf. Je pro nés totiz pfirozené
piremyslet o problému jako jedine¢ném a zaméfovat se jen na jeho unikatni prvky. Preference
pohledu zevnitf je zplsobend overconfidence a prehnanym optimismem (Bazerman &

Moore, 2013).

Pokud pfi forecastu instituce vyuzivd pohledu zevniti zamétuje se na znalosti a
informace o daném piipadu, na podrobnosti existujictho planu a na jejich piedstavy o
nékterych prekazkadch a mozZnosti jejich prekonani. Oproti tomu pohled zvenci je Cisté
komparativni a nezaméiuje se na presné piedpovédi plynouci z informaci, které jsou o
pfipadu dostupné (Kahneman & Lovallo, 1993). Vysledky z experimentu Kahnemana a
Lovalla ukazuji, ze presn¢jSich vysledkl je dosahovani skrze pohled zvenci. Typickou
otazkou zameétfenou na pohled zvenci je pak: ,,Jak Casto se takové véci dé€ji v podobnych

situacich?* (Tetlock & Gardner, 2015).

Bazerman & Moore (2013) pfindSeji navrh na strategii, kterou je dobré si osvojit,
pokud jedinec dlouhodobé podléha zkresleni pohledu zevnitt a déla mu problém osvojit si
schopnost pohledu zvenci a tou je pfizvat si k rozhodovani ¢lovéka zvnéjSku, ktery neni
v problému zainteresovany. Pokud napiiklad manaZer tvofi €asovy a finanéni plan projektu,
muze se sdm podivat na trvani a cenu podobnych projekti ve firmé nebo si mize ptizvat

kolegu, ktery na podobnych projektech pracoval, aby mu dal pottebné informace.

3.5. Fermiho odhadovani
Pojem Fermiho odhad je spojen s fyzikem Enricem Fermi, ktery mimo jiné proslul
tim, ze dokézal délat velmi pfesné odhady u problému, ke kterym nemél mnoho dat a které
se Casto mohly zdat jako nefeSitelné. Hlavnim pravidlem Fermiho odhadl je rozloZit
zdanlivé nefesitelny problém na sledovatelné dil¢i problémy. Fermiho odhadovani spociva

v n¢kolika dalSich pravidlech a to: rozebrat problém na zjistitelné a nezjistitelné ¢asti, ptiznat
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si nevédomost, odhalit a prozkoumat své domnénky a nebat se splést (Tetlock & Gardner,

2015).

Klasickou otazkou, na které se rozloZeni na dil¢i problémy trénuje (a ktera byla 1
n¢jakou dobu soucésti piijimaciho pohovoru do Google) je otazka, kterou vymyslel ptimo
Enrico Fermi: Kolik ladi¢ii piana je v Chicagu? Otazka se na prvni pohled jevi, jako ze
k jejimu vyfteSeni pujde pouzit nic vic neZ ndhodny odhad, ovSem po rozlozeni na dil¢i
otazky, jako je napftiklad: Kolik obyvatel ma Chicago? Jaké procento domécnosti muze
vlastnit piano? Kolik pian dokaze v priiméru naladit ladi¢ za den? Jak Casto je potieba piana
ladit? apod. RozloZenim na mensi subotdzky a a naslednému vypoctu tak dokaze €lovék
piijit k mnohem presnéjSimu vysledku nez kdyby se jen snazil odhadnout vysledek hlavni

otazky samostatné.

3.6. Zamérné procvicovani

Zamérné procvicovani (z ang: deliberate practice) je v literatuie chapano jako
trénink zaméfeny na procvicovani a zlepSovani konkrétnich tkonti. Definuje se jako
soustfedéné a postupné zlepSovani dil¢ich ukoli vyzadujici Gsili a pfispivajici k celkové
dovednosti (Ericsson, 2006). Jeho soucasti je poskytnuti okamzité zpétné vazby, Cas na
feSeni problému a jeho vyhodnoceni a moznost opakovani feSeni problému za ucelem
zdokonaleni chovani. Zamérné procvicovani se, oproti klasickému procvi¢ovani,
nezameétuje jen na veéci, které jiz vime, jak d€lat. Spociva vice v konkrétnim a trvalém usili
délat to, co dobfe nedokdZeme nebo co nedokaZzeme vibec (Ericsson et al., 2007). Bylo
dokéazéano, Ze zamérné procvicovani dokaze zlepSovat vykon experti a jejich aktivni zapojeni

(Ericsson, 2008).

3.7. Agregovani usudki
O tom, ze pramér usudkti mnoha jednotlivcli dokdze poskytnout presnéjsi odpoved’
na otazku, nez jedinci samotni, 1 kdyz odbornici na dané téma, se ptesveédcil jiz v roce 1906
Francis Galton. Ten ukazal, Ze ptes 800 navstévnikl trhu dokdzalo dohromady témét presné
odhadnout vahu jednoho z voli, ktefi se tam nachazeli. A to dokonce lépe nez experti na

dané téma jako farmafti nebo feznici (Solomon, 2006).

3.7.1. Predik¢ni trhy a predikéni turnaje
Stejnym zplisobem jako si v sdzkovych kancelafich ¢loveék miize vsadit na vysledek
zépasu muze si na predikénim trhu vsadit napiiklad na to, kdo se stane nasim dalSim

premiérem nebo jaky bude dopad urcité politické intervence. Princip predikénich trhi
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spo¢iva v tom, Ze jednotlivci sazeji penize na ofekavané vystupy jednotlivych udalosti
v budoucnu a podle ptesnosti jejich tsudki je jim pak vyplacena odména. Existuji dikazy,
ze agregované vysledky z geopolitickych predikénich trht mohou byt presnéjsi redlnému
vysledku nez jiné metody tvorby prognoz (Arrow et al., 2008). Predik¢ni trhy se pouzivaji
také naptiklad v predikcich korporatniho sektoru (Cowgill & Zitzewitz, 2015) nebo ve véde
pro odhad replikovatelnosti vyzkumu (Dreber et al., 2015), kde vysledky predikéniho trhu
piekonaly dotaznik individualnich pfedpovédi.. V idedlnim pfipad€¢ jsou ucastnici na
predikénim trhu motivovani skrze trzni zisky k ndkupu a prodeji podilu o budoucich
udalostech. Pokud mé néktery zucastniki relevantni informaci a dané udalosti, tato
informace se brzy propiSe 1 do predik¢éniho trhu. Informace o budoucich udalostech jsou
prubézné aktualizovany a trzni ceny se pak stavaji dobrym odhadem k vysledktim budoucich
udalosti (Atanasov et al., 2017). Otazkou zlstava, pro¢ se predikéni trhy pfi jejich relativni
nenaro¢nosti nestaly obecné pouzivanym ndstrojem pro agregovani usudku. Jako jedna
z moznosti se nabizi problém s pravnimi predpisy nékterych statl, kde je online sazeni
zakazano (Arrow et al., 2008). NejveétSim predikénim trhem v soucasné dobé je nejspis
Predictlt, ktery nabizi piedpovédi zejména politickych a finan¢nich udalosti. Ucast
v nékterém z predikénich trhit mize ¢loveéku také pomoct v dosaZeni lepsi kalibrace pii
forecastingu. Hlavni vyhodou je realny trénink na budoucich udéalostech, a ne na otazkach,

u kterych jsou odpovédi jiz znamy (jako je tomu u klasického kalibra¢niho tréninku).

Na téma predikcnich trhit navazuje 1 studie (Dana et al., 2019), ktera zjistila, ze
k vysoce prfesnym odhadim pravdépodobnosti u geopolitickych udalosti mlize misto
predik¢nich trhli poslouzit 1 prizkum osob, pokud si d4 ovSem clovék pozor na to, jak
agreguje jejich odpovédi. Na uroven predikénich trhli se d4 dostat prizkumem osob
v ptipad¢€, pokud se po zodpovezeni ptifadi odpoveédim vaha podle predeslych predikénich

vysledki participanta.

Predik¢ni turnaje se pouzivaji k odhaleni, jaci jednotlivci, tymy nebo algoritmy
ptichdzeji s presnéjSimi pravdépodobnostnimi odhady na jaké témata (Tetlock et al., 2014).
Tetlock navrhuje vyuzivat predikéni turnaje napiiklad pro depolarizaci zbytecné
polarizovanych politickych debat a k tomu, abychom dokézali byt ,.kolektivné chytiejsi*
(Tetlock & Gardner, 2015). Nejvetsi vyzkum predikEnich turnajt a jejich efektivnosti byl
sponzorovan skrze projekt IARPA (Intelligence Advanced Research Project Activity) mezi

vvvvvv

vyzkumu ohledné expertnich politickych usudka (Tetlock, 2017), ktery pouze hodnotil
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expertni predikce byl tento projekt skutecné koncipovan jako turnaj, ktery se soustfedil na
to, jak lze generovat co nejptesnéjsi pravdépodobnostni isudky, které byli opét hodnoceny
podle Brierova skére. Skrze tento turnaj byli Tetlock a jeho tym schopni odhalit 4 hlavni
psychologické hnaci sily pfesnosti odpovédi, které jim zarucily lepsi vysledky nez zbylym
tymum, které se projektu IARPA také ucastnily. Byly to: a) nabor a udrzeni lepSich
forecaster(, b) trénink na sniZeni kognitivnich zkresleni, c) poutavéjsi pracovni prostiedi
(naptiklad ve formé kolaborativni tymové prace) a d) lepsi statistické metody pro ziskani

,moudrosti davu“ (Tetlock et al., 2014).

32



Empiricka cast
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4. Navrh vyzkumu vlivu tréninku na forecastingu

v prostredi organizaci

V literatufe je popsano mnoZstvi technik, u nichZ existuji dikazy, ze dokazi zlepsit
rozhodovaci procesy. Jen malo z nich bylo redln¢ testovano v prostiedi organizaci. Stejné je
tomu u forecastingu. Good Judgement Project ukazal, ze trénink ke zlepSeni usuzovani a
snizeni kognitivnich zkresleni se jevi jako U€innd metoda zlepSeni pravdépodobnostnich
usudki tykajicich se budoucnosti. OvSem vybér do tohoto experimentu probihal na zéklade
self-selekce a ucastnici v tomto projektu byli dobrovolnici, kteti vykazovali velkou miru
vnitini motivace a jednotlivym tkoltim vénovali spoustu Casu. Sedmdesat procent z nich za
sebou mélo néjakou formu postgradudlniho tréninku, coz je v porovnani s béznou populaci
fadi mezi vysoce vzdélané (Atanasov et al., 2017). Uastnici vykazovali v priméru
v porovnani s béZnou populaci také nadprimérnou inteligenci a vysSi znalost politiky
(Mellers et al., 2015). Bylo by tedy zajimavé dale prozkoumat poznatky, které primarné

Good Judgement Project ptinesl, 1 z vnitiniho pohledu redlnych instituci.

VétSina predikci, které jsou v organizacich délany nejsou tvotfeny Cisté na zakladé
Cisel a dat. Jsou ovlivnény porozuménim nejen zakladnim statistickym argumenttim,
nachylnosti ke kognitivnim zkreslenim, ale také touhou ovlivnit mySleni druhych nebo
obavami o svou povest. Predikce se tak stavaji ¢asto vagnimi, aby se z nich jedinec mohl
,Vykroutit” pokud by se ukazaly jako Spatné. Dobrou zpravou, kterou ukazuji vyzkumy, je
ze skrze trénink zaméfeny na uvazovani a snizovani kognitivnich zkresleni mize byt tvorba
predikci ve firmé& zlepSena (Schoemaker & Tetlock, 2016). V Good Judgement Project
dokazal méné nez hodinovy trénink zlepsit presnost tisudkli o 6 az 11 % v porovnani

s kontrolni skupinou (Chang et al., 2016).

Ne kazda instituce mé prosttedky na to, aby pii svych rozhodovénich o budoucich
udalostech vyuzivala slozité zplisoby ziskavani ptesnych predikci. OvSem miize si osvojit
nekteré nenarocné techniky, jako je prave teba trénink za Ucelem sniZeni kognitivnich
zkresleni, které mohou zlepsit piesnost isudkt jejich rozhodovacich subjektii a tim potazmo
1 celé organizace. I malé zlepSeni schopnosti organizace dé¢lat presnéjsi predikce ji muze
pfinést vyhodu oproti jeji konkurenci. Organizace, jejiz predikce budou spravné ve tfech
piipadech z péti bude mit stale vyhodu oproti té, jejiz predikce budou spravné jen ve dvou

ptipadech z péti (Schoemaker & Tetlock, 2016).
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4.1. Cile vyzkumu a hypotézy nebo vyzkumné otazky
Vysledky z Good Judgement Project ukézaly, Ze nejptesnéjSich predikci bylo
dosazeno pomoci tréninku, tymovani a agregovani tsudkl. Tento navrh vyzkumu se
soustfedi na prvni z nich — trénink. Ten se jevi jako pomérné dobfe popsand a nenarocna
intervence s potencidlnim velkym dopadem. Cilem vyzkumu je tedy provést experiment
v prosttedi fungujici organizace, ktery by ovétoval poznatky tykajici se vlivu tréninku na
schopnost forecastingu, které piinesl Good Judgement Project. Konkrétné by $lo o vyznam

tréninku na forecasting udalosti jednotlivych subjektti v organizaci.

Vyzkumnou otdzkou je tedy jaky bude mit vliv trénink na schopnost forecastingu

v prostiedi fungujicich organizaci?

4.2. Design vyzkumného projektu
Vyzkumna data budou ziskavéna pti nékterém z pravidelnych Skoleni zaméstnanct
nebo bude pro ucel vyzkumu vytvoreno Skoleni nové. Tak jako tak se budou participanti
ucastnit vyzkumu ve své pracovni dobé¢. Participanti by po pfichodu na Skoleni byli ndhodné
rozdéleni do experimentalni a kontrolni skupiny. Ukolem experimentalni skupiny by bylo
nejdiive projit tréninkem zaméteného na snizeni kognitivnich zkresleni, poté na dvou az tii
mesicéni Casové ose predpovidat pravdépodobnost vyskytu uvedenych udalosti. Kontrolni

skupina by pouze ptedpovidala pravdépodobnost vyskytu danych udalosti.

Doprtedu je pfitom dlileZité vénovat velkou pozornost samotnému vybéru a formulaci
otazek. Otazky je nutné pokladat tak, aby se na né dalo jasn¢ odpovédét a nebyl v nich
prostor pro spekulace. Philip Tetlock udava, Zze kazda otdzka by méla projit takzvanym
,jasnovideckym testem* (Clairvoyance Test) (P. Tetlock, 2012). Takovou otazku bychom
mohli vzit k jasnovidci a on by na ni mohl dat pfesnou odpoveéd’ bez doptavani co presné je
danymi pojmy v otdzce mySleno. Diiraz je také potieba dat na presné uvedeni zdroje, podle
kterého bude posuzovéna spravnéd odpoveéd’. Ten bude uveden vzdy u dané otdzky (Naptiklad
pokud by se otazka tykala odhadu kurzu koruny vii¢i euru v ur¢itému datu bude 1 ni uvedeno

i Ze se hodnoti podle dat Ceské narodni banky, v daném datu a ¢ase).

Samotné otazky budou kombinaci vSeobecnych otazek (napiiklad ,,Ziska Piratska
strana ve volbach do Poslanecké snémovny v roce 2021 vice nez 15 % hlast?“, ,,Bude
prumérna teplota v lednu 2021 vétsi nez v lednu 2020?7¢) a otazek relevantnich pro chod
firmy. Ty se budou tykat piimo jejich cilti a ukolii souvisejicimi s danymi pozicemi, a také

udalosti s pfimym dopadem na dany obor. Tyto otazky budou formulovany na zaklade
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konzultace s vy$§im manazerem v dané firm¢. Otazky budou kladeny na dvou az
Sestimésicni ¢asové Skale (tj. jejich vyhodnoceni bude mozné ud¢lat za dva az Sest mésicii

po experimentu).

Motivace participantli bude zajiSténa vySi odmény piimo souvisejici s piesnosti
jednotlivych predikci. Naptiklad pokud bude Brierovo skore participanta u dané otazky bude
v rozmezi <1,5;2> dostane za danou otazku 0 K¢, pokud <1;1,5) dostane 30 K¢, pti Brierové
skore <0,3;1) 50 K¢ a 100 K¢ pfi skore v rozmezi <0;0,3). Tti nejptesnéjsi z nich navic
dostanou extra bonus v hodnoté 1500 K¢, 1000 K¢ a 500 K&. Ptipadné se d4 pouZit 1 socidlni
motivacni faktor ve form¢ napf. oznameni nejlepSich forecasterti ve vnitropodnikovém

newsletteru apod.

Participanti také stejné jako pfi tréninku Good Judgement Projektu absolvuji Test
reflexivniho mySleni (Cognitive Reflection Test) (Frederick, 2005). Ten méti schopnost
odstoupit od odpovédi svého intuitivniho Systému 1, kterd je zavadéjici, a pouzit Systém 2,
diky kterému se jedinec mtize dobrat spravné odpovédi. Vzhledem k tomu, ze 3 polozky
pouzivané v puvodni verzi testu jsou v soucasné dobé pomérné zprofanované a nemusely by
meéfit dany typ kognitivni schopnosti budou pfti tréninku pouzity dalsi 4 polozky z rozsitené

sedmipolozkové varianty testu (Toplak et al., 2014).
Ptiklady poloZek v Testu reflexivniho mySleni:

1. Pokud John dokaze vypit jeden barel vody za 6 dni a Mary dokaze vypit jeden barel
vody za 12 dni, jak dlouho by jim trvalo, nez vypiji jeden barel vody dohromady?
Dohromady by jim to trvalo dny

trid&?

Ve ttide je studentil

Dals$im dotaznikem, ktery budou ucastnici vypliiovat Racionalni versus zkusenostni
inventar (Rational versus Experiential Inventory) v jeho zkracené verzi REI-10 (Norris et
al., 1998). Dotaznik se sklad4a ze $kal Need for Cognition, kterd méfi schopnost myslet
logicky a analyticky a tendenci ¢lovéka zapojovat se do a uzivat si premysleni (Cacioppo &
Petty, 1982) a Faith in Intuition, kterd méfi do jaké miry se jedinec spoléhd na svoji vlastni
intuici. Participanti budou odpovidat na pétistupiiové Likertové Skdle od naprosto

nesouhlasim po naprosto souhlasim.
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Ptiklad poloZek v Racionalnim versus zkuSenostnim inventari:

vvvvvv

2. Mam rad intelektualni vyzvy.

3. Moje pocatecni dojmy z lidi jsou témé&f vzdy pravdivé.

Vysledky obou dvou testii budou poté korelovany s primérmym Brierovym skorem

jednotlivych tcastnikl. Soucasti této Casti bude 1 zakladni demograficky dotaznik.

Samotny trénink by spocival nejdiive v teoretickém tvodu, ktery bude kopirovat
trénink popsany v Moore et al. (2017). V tom by byly participantim piedstaveny nékteré
z metod popsanych v kapitole 3, které by si mohli 1 vyzkouset. Naptiklad technika Fermiho
odhadu by byla pfedstavena na otazce podobné této: Kolik ladict klaviri je v Chicagu?, kde
by si vyzkouseli jak rozlozit problém na dil¢i ¢asti. Déle dostanou informace o zapojeni
pohledu zvenci (Kahneman & Lovallo, 1993) do svého uvazovani pii tvorbé predikei. Diky
tomu by neméli problémy brat jako jedinecné, ale méli by byt schopni je porovnat
s relevantnimi udéalostmi, které se odehrali v minulosti. Po tomto predstaveni by nasledoval
trénink kalibrace na pocitacich vychézejici z Lichtenstein & Fischhoff (1980) v podobé
uvedené v ptiloze Moore et al. (2017) a mirn& upravené do kontextu Ceské republiky.
Participanttim bude postupné ptredkladano 30 otdzek na které budou udavat, zda si mysli, ze
je to pravda nebo lez a nasledné jak si jsou svoji odpovédi jisti (50 — 100 % s intervaly po
desiti %). Pfi tomto cvieni nebude participantim dovoleno hledat si odpoveéd’ na internetu

(oproti samotnému forecastingu, kde jsou v tom naopak podporovani).
Ptiklad poloZek tréninku kalibrace:

1. Pfi¢inou ro¢nich obdobi je vzdalenost zemé od Slunce.
Pravda/lez
Jak jista/y si jste ve spravnosti své odpovédi? 50 % ,60 %, 70 %, 80 %, 90 %,
100 %

Po zodpovézeni kazdé otazky bude participantiim ukézan spravny vysledek. Ocekava
se, ze pri prvnich otazkach budou participanti vykazovat vyssi miru pfehnané sebeduvery,
kterd by se méla postupem tréninku sniZzovat. Ke konci tréninku by mél byt ¢loveék dobie
zkalibrovany — naptiklad otazky, které oznacil jako pravdivé a byl si u nich jisty na 60 % by

méli byt pravdivé v 60 % ptipadd.
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Po tréninku u experimentalni skupiny bude nasledovat samotny forecasting.
Kontrolni skupiné bude dén rovnou bez tréninku. Design bude podobny jako u tréninku
kalibrace. Participanti dostanou otazky tykajici se budoucich udalosti a budou udavat na
kolik % si mysli, Ze dand udalost nastane. Soucasti kazdé odpovedi bude i stru¢nd odpoveéd’
s vysvétlenim, jak k danému odhadu dospéli. Ta bude slouzit jako dodatecna informace pro
vyzkumniky, ale také jako kontrola, aby participanti jen bezmysSlenkovité neudali prvni
hodnotu, ktera je napadne, ale museli se nad odpovédi hloubé&ji zamyslet a snazit se k ni

dohledat néjaké zdroje.

Analyza pak bude provedena az po uplynuti doby potfebné na zjisténi, jaky je
vysledek otazky. Vzhledem k jednordzovému charakteru a omezenému casu tréninku
(ptedpokladana doba tréninku a tvorby pfedpovédi je cca 3 hodiny) vyzkum nebude zkoumat

roli skupinové interakce na presnost predpovédi.

4.3. Vyzkumny soubor

Odhad potiebné velikosti vzorku stavim zejména na power analyze provedené v
programu G*Power (Faul et al., 2007). Za pfedpokladu splnéni podminek pouziti t-testu,
hladiny vyznamnosti 0.05 a pozadované statistické sily 0.80 (standardné¢ doporucené
hodnoty v psychologii) bude pro detekci efektu alespori stiedni velikosti (d=0.5) nutné ziskat
data zpiisobild k analyze od 210 participentti. Dale ptfedpokladam, ze data nékterych
participantll nebude z riznych divodi mozno vyuzit, nebo naméfené¢ proménné nemusi
splhovat podminky ptepokladaného testu, coz by oboje vedlo k poklesu statisticke sily, tudiz
zamysleny vzorek preventivné€ navySuji na 240. Vyzkumnym souborem by byli zaméstnanci
jedné ze ¢tyt velkych prazskych konzultacnich firem (Ernst & Young, Deloitte, KPMG nebo
PwC) na pozicich konzultant a manazer. Kazda z téchto firem ma na podobnych pozicich
nékolik stovek zaméstnancii, diky cemuZz bude ziskdn dostatecné velky vzorek, coz

umoznuje rekrutovat adekvatni vzorek v ¢eském prostiedi.

4.4. Metody zpracovani a analyzy dat
Hodnoceni ptesnosti predpovédi by bylo hodnoceno skrze Brierovo skore (Brier,
1950) v upravené verzi pro bindrni vystupy (Chang et al., 2016). Brierovo skére muze
nabyvat hodnot od 0 do 2, pfi¢emz menSi ¢islo znaci vétsi piresnost v odpovédi. Vypocita se
jako soucet ¢tverct rozdilu mezi vyskytem udalosti a odpovédi forecastera. Udalosti, ktera

se vyskytla je pfifazeno Cislo 1, udalosti, které se nevyskytla Cislo 0. Pokud se tedy naptiklad
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zeptame na otazku, zda zitra bude prSet a dostaneme odpovéd’, Ze ano, na 90 % a pokud o

den pozdé&ji bude opravdu prset vypocitame Brierovo skore takto:

Tabulka 2. Ptiklad vypoctu Brierova skore

Pravdépodobnost, ze | Pravdépodobnost, ze | Vystup - Brierovo skore
bude prset priet nebude prsi

0.9 0.1 1 (1-0.97+(0-0.1)>=0.02

Brierovo skére pro kazdého participanta by se pak vypocitalo jako prumér
Brierovych skorti ze vSech jeho predikci po uplynuti doby pottebné k ziskani jejich
odpovédi. Nasledné by se pouzil t-test pro porovnani vysledki experimentalni a kontrolni
skupiny. T-test by byl pouzit i pro porovnani vysledki v Testu kognitivni reflexivity a REI-
10. Dale bude méfen vztah mezi Brierovym skorem a vysledky v Testu kognitivni reflexivity

a REI-10 a to pomoci linearni regrese.

Ziskana data by mohla byt dale mohla slouzit k hlubsi exploraci. Zajimavé by mohlo
byt naptiklad pozorovat, zda bude mozné ze ziskanych dat identifikovat osoby, které by se
vysledky blizili Tetlockovych superforecasterim. OvSem pfi interpretaci by musel byt dan
zietel na mozné dilo ndhody, vzhledem k tomu, ze participanti budou ptedpovidat relativné
maly pocet udalosti. Miizeme se také podivat na to, jak by na tom byli vysledky jednotlivct
v porovnani s jejich agregovanym usudkem a jak se agregovany usudek bude lisit od

nejpresnéjSich forecastert.

4.5. Etika vyzkumu
Vzhledem k tomu, ze participanti absolvuji vyzkum u pocitaci v ramci bézného
Skoleni ve své pracovni dob¢ nevyvstava zde Zadnd zavazna eticka otazka. Jejich ucast na

experimentu bude dobrovolna a budou ho moct kdykoliv ukoncit.

Jednim z moZznych problémii by ov§em mohlo byt to, ze polovin€é zaméstnancti bude
trénink nabidnut a druhé poloviné ne. Ta tak bude ochuzena o moZnost snizit néktera
z kognitivnich zkresleni a pfipadné zlepSit své pravdépodobnostni tsudky tykajici se
budoucnosti. Toto rozdéleni je ovSem nutné abychom mohli zjistit, zda dany trénink
v realném prostiedi opravdu funguje. Jako feSeni se jevi nabidnout kontrolni skuping trénink

ve stejné podobé jako u experimentalni potom, co ukonci samotné predikce.
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4.6. Diskuse, limity a mozny dalSi vyvoj

Névrh vyzkumu vychazi z prozkoumanych poznatkii o vlivu kognitivnich zkresleni
na lidsky tisudek a tréninku zaméfeného na snizeni téchto zkresleni na schopnost tvorby
pravdépodobnostnich predikci. Snazi se ziskané poznatky prozkoumat z hlediska aplikace
do prosttedi readlnych organizaci a zdrovei ovéfit, zda jejich vysledny efekt bude podobného
razu. Vyuziti tréninku za ucelem snizeni kognitivnich zkresleni a tim 1 zlepSeni
pravdépodobnostnich tsudkt jedinct se jevi jako pomérné nenarocna intervence. Pokud by
se v prostiedi organizaci projevil jeji pozitivni vliv jeji implementace z hlediska technické a
casové narocnosti do prostiedi dalSich firem relativn€ jednoducha. Navrh nefesi otazku, zda
by na takovou intervenci samotné firmy pfistoupili. Jednoduchost implementace se tak ztraci
v kontextu byrokracie a toho, jak tézké je prosadit zmény v organizaci, coz by mohlo byt
tématem samostatné prace. I kdyby mél tréninkovy modul pozitivni vliv na pfesnost
pravdépodobnostnich pfedpoveédi nelze predpokladat, Zze by tato intervence mohla vytesit
celkovy problém tykajici instituciondlniho rozhodovéani. OvSem miize slouzit k hlubSimu

prozkoumani tématu, zejména diky aplikaci do redlného prostfedi organizaci.

Vétsina teoretickych poznatki o forecastingu, z kterych vychazi i navrh tohoto
vyzkumu vznikla v ramci jednoho, 1 kdyZ obrovského, projektu. Neni tedy dobré brat jeho
vystupy jako obecné platné zakonitosti. Je mozné, ze mi pii zpracovani této prace unikly
dalezité¢ vyzkumy a poznatky tykajici se tématu, které mizou mit na tvorbu predikci také
velky vliv. Dalsi z limitaci navrhu spoc¢iva v tom, Ze jde o jednorazovou a kratkou intervenci.
Vyzkum neméii dlouhodoby efekt kalibra¢niho tréninku, vzhledem k tomu, Ze participanti
délaji predikce hned po jeho absolvovani. Moznym feSenim by bylo dat participantim dalsi
set otdzek po urcité casové dobé po absolvovani tréninku. Problémem by také mohla byt
nizka motivace participantli, kterou by nezvySila penézni ani socidlni incentiva. Zde by
feSenim mohlo byt navrhnout participantim vys$s$i odménu. Velkym rizikem samotného
spusténi vyzkumu muze byt 1 nezajem organizace zapojit se do né&j. Mohlo by totiz dojit ke
zjisténi, Ze predikce jejich zaméstnanci jsou velmi nepfesné a nespolehlivé, coZ je

informace, kterou by firma nemusela byt ochotna ptiznat.

Otazkou zlstava pripadna redlnd mozZnost aplikace poznatkli pro prostredi
organizaci, ktera by si také zaslouzila pozornost. Pokud by se vliv tréninku na schopnost
forecastingu ukazal a instituce by byli ochotné takovyto trénink svym zaméstnancim
poskytovat mohl by se stat naptiklad soucasti pravidelného vzdélavani, které je ve vétSing

organizaci jiz zakotveno.
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Dalsimi prvky, které zlepSuji presnost predikei, jsou dle Good Judgement Project
tymovani a agregovani usudkd. To by bylo mozné prozkoumat dal§im rozSitenim
navrhnutého vyzkumu, ktery by byl mnohem vice ¢asoveé narocny, ale mohl by ptinést dalsi

zajimavé poznatky o redlném rozhodovani v organizacich.
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Zavér

Dusledky rozhodnuti instituci po celém svété maji velky vliv na mnozstvi osob.
Rozhodovaci procesy, ze kterych vychdzi, jsou ovSem ovlivnéné mnozstvim kognitivnich
chyb a zkresleni. Jejich snizeni u rozhodovacich subjekti v danych organizacich by mélo
vést klepSimu rozhodovéani organizace jako celku. Tato prace predstavila jeden
z prostiedkt, jak zlepSit rozhodovaci procesy uvniti instituci a rozhodnuti, které instituce
jako celek délaji. Tim je zlepSeni schopnosti tvorby pravdépodobnostnich predikei
(forecastingu) skrze trénink zaméfeny na zlepSeni lidského usuzovani a snizeni kognitivnich

zkresleni.

Ke $patnym tisudkim ¢asto dochazi, kdyz vyuzivame intuitivni mysleni v situacich, kdy
by bylo potieba vyuzit spiSe analytick¢é mysleni. Vyzkumy ukazuji, Ze mezi kognitivni
zkresleni a heuristiky nejvice ovlivitujici presnost predikei patii nadmérna sebediveéra,
chyba zpétného pohledu, necitlivost k rozsahu, konfirmac¢ni zkresleni, efekt kotveni a chyba
statusu quo. Silu téchto systematickych chyb a zkresleni jde ovSem snizovat, a to naptiklad

skrze trénink kalibrace, debiasing, osvojeni si pohledu zvenci apod.

Soucasti prace je 1 navrh vyzkumného projektu, ktery se snazi ovéfit efektivitu
tréninku na presnost forecastingu v prostiedi redlnych instituci. Prvni ¢ast tréninku spociva
v podani teoretickych informaci o chybach vusuzovani a kognitivnich zkreslenich
s pfedstavenim strategii, jak je Iépe pifekonavat. Druha ¢ast je vice prakticka a zaméiuje se
na kalibra¢ni trénink, pomoci kterého by méla byt snizena nadmérna sebediivéra. Samotny
forecasting je pak koncipovan jako souhrn vSeobecnych otdzek a otazek relevantnich pro

danou instituci, které se nasledn¢ vyhodnocuji pomoci Brierova skore.

Nastroje na sniZeni kognitivnich zkresleni a zlepSeni usudkil jsou v literatufe
pomeérne dobie popsany. Zkoumani vlivu jejich tréninku na schopnost forecastingu je vSak
téma pomérne nové, ve kterém je stale jeSté velky prostor pro dalsi badani. Stejné tak je to
u tématu systematického vylepSovani rozhodnuti, které organizace délaji. Vzhledem k tomu,
7e se jednd o velmi interdisciplindrni a Siroké téma je jasné, Ze tato prace postihuje pouze
jeho malou ¢ast. Je to také mladé, rozvijejici se téma a je tak mozné, ze soucasné poznatky
o ném budou brzy prekondny. Budouci vyzkum vénujici se tomuto tématu, by se tak mohl
zaméfit na dalsi prizkum a testovani technik, které jiz existuji a které se pro toto téma jevi
jako slibné. Dalsi cesta mtze spocivat 1 v objevovani novych technik, které by mohli zlepsit

institucionalni rozhodovani.
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