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Predstavte si skupinu priatel’ov, ktori sa vybert na strelnicu. Tam vytvo-
ria Styri timy, kazdy s piatimi ¢lenmi. VSetci pouzivaju jednu pusku a kazdy
vystreli raz. Obrazok 1 znazornuje ich vysledky.

V idealnom svete by kazda strela trafila presne do stredu terca.

OO

Tim A Tim B
Tim C Tim D

Obrazok 1: Styri timy
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Timu A sa to takmer podarilo. Ich strely si zoskupené tesne okolo stredu
terca, o je takmer dokonaly vysledok.

Strely timu B mozno oznacit’ ako skreslené, pretoze jeho strely mieria
systematicky mimo stred. Obrazok naznacuje, Ze skreslenie je konzistentné,
takZe umoznuje urcitli predpoved’. Ak by niektory z ¢lenov timu vystrelil
eSte raz, je takmer isté, ze by trafil rovnaké miesto ako pri prvych piatich
strelach. Konzistentnost™ skreslenia nabada aj k urcitému kauzalnemu vy-
svetleniu: mozno mala puska vychylené zameriavanie.

Strely timu C nazyvame zasumené, pretoze s nasiroko rozptylené. Nie
je tu Ziadne zjavné skreslenie, pretoZe strely st umiestené zhruba okolo stre-
du ter¢a. Ak by jeden z ¢lenov timu vystrelil eSte raz, vobec by sme nevedeli
odhadnut’, ktoré miesto pravdepodobne zasiahne. Okrem toho ndm nenapa-
da ziadna zaujimava hypotéza, ktora by vysledok timu C vysvetlovala. Vie-
me, ze jeho ¢lenovia su slabi strelci. Nevieme, preco st ich strely natol'ko
zaSumené.

Vysledok timu D je zaroven skresleny aj zaSumeny. Rovnako ako pri
time B, aj jeho strely mieria systematicky mimo ciel’a; a tak ako pri time C,
jeho strely st vel'mi rozptylené.

Ale toto nie je kniha o strelbe na ciel. Nasou témou su I'udské chyby.
Skreslenie a Sum — systematické odchylky a ndhodné rozptylenia — to st roz-
ne zlozky tychto chyb. Terce nazorne ilustruju, aky je medzi nimi rozdiel.

Strel'ba na ter¢ je metaforou toho, ¢o sa moze v 'udskom tisudku poka-
zit’, najma pri réznych rozhodnutiach, ktoré l'udia prijimaju v mene organi-
zacii. V tychto situaciach sa vyskytuji dva typy chyb znazornené na obraz-
ku 1. Niektoré tisudky st skreslené; systematicky mieria mimo. Iné usudky
su zasumené, pretoze l'udia, od ktorych sa o¢akava zhoda, ich umiestiuji
na vel'mi odlisné miesta okolo terca. Bohuzial, mnoho organizacii je pri
rozhodovani zatazenych skreslenim aj Sumom.

Obrazok 2 ilustruje zékladny rozdiel medzi skreslenim a Sumom. Zo-
brazuje to, o by ste videli na strelnici, keby vam ukazali len zadné stra-
ny ter¢ov, na ktoré timy striel’ali, bez akéhokol'vek oznacenia stredu terca,
na ktory mierili.

Zo zadnej strany tercov nevieme urcit,, ¢i je blizSie k stredu tim A alebo
tim B. Ale na prvy pohlad vidime, Ze timy C a D su zasumené, kym timy
A a B nie. V skutocnosti viete o rozptyle toho presne tol’ko ako na obrazku
1. Vo vSeobecnosti Sum charakterizuje to, Ze ho mdzete rozpoznat’ a zmerat’,
aj ked’ neviete ni€ o cieli (spravnom usudku) alebo skresleni.

Prave tato vSeobecnu vlastnost’ Sumu vyuzijeme v tejto knihe, preto-
ze mnohé naSe zavery vychadzaju z usudkov, ktorych skutoéni odpoved’
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Obrazok 2: Pohl'ad na zadnu stranu tercov

nepozname alebo ju dokonca poznat' nemdzeme. Ked’ lekari uréia rézne
diagndzy tomu istému pacientovi, mézeme ich nezhody skumat’ bez toho,
aby sme vedeli, ¢o pacienta trapi. Ked’ filmovi producenti odhaduju trh pre
novy film, mézeme Studovat’ variabilitu ich odpovedi bez toho, aby sme
vedeli, kol'ko film napokon zarobil alebo ¢i ho vobec natocili. Nemusime
vediet, kto ma pravdu, aby sme zmerali, ako vel'mi sa liSia usudky v tom
istom pripade. Na meranie Sumu ndm staci pozriet’ sa na zadnu stranu terca.

Ak chceme pochopit’ chyby v usudkoch, musime porozumiet’ skresle-
niu aj Sumu. Ako zistime, niekedy je Sum ten vaznejsi problém. V beznych
rozhovoroch o chybach v tisudkoch l'udi a organizicii po celom svete sa
viak $um rozpoznava len zriedka. Skreslenie je hviezdou veera. Sum hra
vedlajsiu rolu, zvyc€ajne mimo javiska. Témou skreslenia sa zaoberaju tisice
vedeckych ¢lankov a desiatky popularnych knih, ale len maloktora z nich
sa zmienuje o Sume. Tato kniha je nasim pokusom o nastolenie rovnovahy.

Pri rozhodovani v redlnom svete je mnozstvo Sumu ¢asto neskuto¢ne vy-
soké. Niekol’ko prikladov alarmujiiceho mnozstva Sumu v situaciach, v kto-
rych zalezi na presnosti:

» Zdravotnictvo je zasumené. V pripade toho istého pacienta su rozni leka-
ri schopni odlisne posudzovat’, ¢i ma rakovinu koze, rakovinu prsnika,
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ochorenie srdca, tuberkulézu, zapal plic, depresiu a mnozstvo d’alSich
ochoreni. Sum je obzvlast silny v psychiatrii, kde je subjektivny tisudok
vel'mi dolezity. Znaény Sum sa vsak vyskytuje aj v oblastiach, kde by
sme to necakali, napriklad pri vyhodnocovani rontgenovych snimok.
Rozhodnutia o zvereni deti do starostlivosti su zasumené. Socialni pra-
covnici na ochranu deti musia posudit’, ¢i deti neohrozuje zneuzivanie,
a ak ano, ¢i je vhodné umiestnit’ ich do nahradnej starostlivosti. Systém
podlieha Sumu, pretoze niektori pracovnici maji ovel'a vaésiu tendenciu
posielat’ dieta do nahradnej starostlivosti ako ini. O niekol’ko rokov ne-
skor sa u tychto nest’astnych deti, ktoré prisni socialni pracovnici zverili
do pestinskej starostlivosti, prejavila vysSia miera delikvencie, vysSia
miera porodnosti u mladistvych dievcat a vSeobecne nizsie prijmy.
Predpovede su zasumené. Profesionalni prognostici ponukaju vel'mi
variabilné predpovede o pravdepodobnom predaji nového vyrobku,
pravdepodobnom raste miery nezamestnanosti, pravdepodobnosti ban-
krotu problémovych spolo¢nosti a takmer vSetkého ostatného. Nielen-
7e sa nezhodnu navzajom, ale ¢asto ani sami so sebou. Ked’ napriklad
tych istych softvérovych vyvojarov v dvoch rdéznych ditoch poziadali,
aby odhadli ¢as dokoncenia tej istej tlohy, ich odhadované hodiny sa
lisili v priemere o 71 %.

Posudzovanie Ziadosti o azyl je zasumené. To, i Ziadatel'a o azyl Spo-
jené $taty prijmu, je do uréitej miery lotéria. Stadia pripadov, ktoré
boli ndhodne pridelené roznym sudcom, zistili, Ze jeden sudca prijal
5% ziadatel'ov, zatial’ o iny az 88 %. Nazov $tudie hovori za vSetko:
,UteCenecka ruleta”. (Podobnych ruliet uvidime este vela.)
Personalne rozhodnutia v organizaciach su zasumené. Pracovnici, kto-
ri robia pohovory s uchadzaémi o zamestnanie, hodnotia tych istych
I'udi vel'mi rozdielne. Hodnotenia vykonu tych istych zamestnancov
su tiez vel'mi variabilné a zavisia viac od osoby, ktord hodnotenie robi,
ako od vykonu hodnoteného.

Rozhodnutia o prepusteni na kauciu sii zasumené. Ci bude obvinena
osoba prepustend na kauciu, alebo ju az do stidneho procesu posli
do vézenia, ¢iasto¢ne zavisi od osoby sudcu, ktory bude pripad riesit’.
Niektori sudcovia st ovel'a zhovievavej$i ako ini. Vyrazne sa tiez li-
$ia v hodnoteni toho, ktori obvineni predstavuji najvyssie riziko uteku
alebo recidivy.

Forenzné vedy su zasumené. ldentifikaciu odtlackov prstov sme si
zvykli povazovat’ za neomylnt. Odbornici na daktyloskopiu sa vSak
niekedy nezhodnu v tom, ¢i sa odtla¢ok najdeny na mieste ¢inu zhoduje
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s odtlackom podozrivého. Nielenze sa nezhodnu, ale ti isti odbornici
obcas pri réoznych prilezitostiach prijimaji rozporuplné rozhodnutia
o0 jednom a tom istom odtlacku. Podobné odchylky boli zdokumento-
vané aj v inych forenznych vedach, dokonca aj pri analyze DNA.

* Rozhodnutia o udelovani patentov su zasumené. Autori zndmej Stadie
o patentovych prihlaskach zdoraznuju, ze je v tom mnoho Sumu: ,,To,
¢i urad patent udeli alebo zamietne, vyznamne stvisi s tym, ktorému
prieskumovému pracovnikovi je prihlaska pridelena.” Tato rozdiel-
nost’ je samozrejme zarazajica z hl'adiska spravodlivosti.

Vsetky tieto zasumené situacie st len $pickou velkého 'adovca. Kdekol-
vek sa pozriete na l'udské usudky, pravdepodobne najdete Sum. Ak chceme
zlepsit’ kvalitu isudkov, musime prekonat’ Sum aj skreslenie.

Tato kniha je rozdelena na Sest’ ¢asti. V prvej ¢asti skimame rozdiel me-
dzi Sumom a skreslenim a ukazujeme, Ze verejné aj sukromné organizacie
moézu byt’ zasumené, niekedy az Sokujuco. Aby sme si tento stav uvedomi-
li, zacneme s usudkami v dvoch oblastiach. Prva sa tyka sudnych rozsud-
kov (teda verejného sektora). Druhd poistenia (teda sikromného sektora).
Na prvy pohlad sa tieto dve oblasti vyrazne odliSuju. Ale vo vztahu k Sumu
maju vel'a spolo¢ného. Ukazeme si to na audite Sumu, ktorého cielom je
zmerat’ mieru nezhody medzi odbornikmi posudzujucimi rovnaké pripady
v ramci jednej organizacie.

V druhej Casti skimame podstatu I'udského usudku a ako merat’ presnost’
a chybovost’. Usudky st nachylné podliehat’ skresleniu aj Sumu. Opisujeme
napadnu paralelu v tlohéach tychto dvoch typov chyb. Vysvetlujeme prile-
zitostny Sum, o je variabilita v posudzovani toho istého pripadu tou istou
osobou alebo skupinou v roznych situaciach. V skupinovej diskusii vznika
prekvapivo vel'a prilezitostného Sumu kvoli zdanlivo nepodstatnym fakto-
rom, napriklad kvoli tomu, kto hovori prvy.

Tretia Cast’ sa hlbsie zameriava na jeden typu tsudku, ktory skiima ob-
SirnejSie: prognosticky usudok. Skimame kl'ac¢ova vyhodu pravidiel, vzor-
cov a algoritmov v porovnani s l'ud’mi pri vytvarani predpovedi: na rozdiel
od vseobecného presvedCenia nejde ani tak o lepSiu znalost’ pravidiel, ale
o absenciu Sumu. Zaoberame sa najvys$Sou hodnotou kvality prediktivneho
usudku — objektivnou neznalostou budiicnosti — a tym, ako spolu so Sumom
obmedzuje kvalitu predpovede. V zavere sa venujeme otazke, ktoru ste si uz
takmer urcite polozili: ak je Sum naozaj vSade, preco ste si ho nikdy nevs§imli?

Stvrta &ast’ je venovana l'udskej psychologii. Vysvetlujeme hlavné pri¢iny
Sumu. Patria k nim interpersonalne rozdiely vyplyvajlice z rdznych faktorov
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vratane osobnosti a kognitivneho $tylu, idiosynkratické rozdiely v posudzo-
vani roznych hl'adisk a r6zne spdsoby pouzitia tych istych stupnic. Skimame,
preco si l'udia nev§imaji Sum a Casto ich neprekvapia udalosti a usudky, ktoré
nemohli predvidat’.

Piata Cast’ sa zaoberd praktickou otdzkou, ako mozete zlepSit' svoje
tisudky a predchadzat’ chybam. (Citatelia, ktori sa zaujimaji predovietkym
o to, ako prakticky zredukovat’ Sum, mézu preskocit’ diskusiu o problémoch
predpovedania a psychologie posudzovania v tretej a Stvrtej ¢asti a prejst’
priamo na tuto ¢ast.) Venujeme sa snaham, ako riesit’ Sum v zdravotnic-
tve, podnikani, vzdelavani, $tatnej sprave a inde. Predstavujeme niekol'ko
technik na znizenie Sumu, ktoré stthrnne nazyvame hygiena rozhodovania.
Opisujeme pit’ pripadovych §tudii z oblasti, kde sa vyskytuje vela zdo-
kumentované¢ho Sumu a v ktorych l'udia vynakladaju trvalé usilie na jeho
znizenie s roznym stupiiom uspechu. Z toho vSetkého sa mozeme poucit’.
Pripadové stadie zahinaju nespol'ahlivé lekarske diagnozy, hodnotenie vy-
konnosti, forenzné vedy, rozhodnutia o prijimani zamestnancov a progné-
zy vo vSeobecnosti. V zavere ponukame systém, ktory nazyvame protokol
Ciastkovych hodnoteni: vieobecny pristup k hodnoteniu moznosti, ktory za-
htiia niekol’ko kl'aic¢ovych postupov hygieny rozhodovania a ktorého cielom
je dosahovat’ menej zaSumené a spol'ahlivejsie usudky.

Aka je spravna troven Sumu? Na tuto otazku odpovie Siesta ¢ast. Mozno
vas to prekvapi, ale spravna troven nie je nulova. V niektorych oblastiach je
totiz nereédlne eliminovat’ Sum. V inych oblastiach by to bolo prili§ nakladné.
A v d’alSich oblastiach by usilie o zniZzenie Sumu ohrozilo d6lezité hodnoty
konkurencie. Snaha o odstranenie Sumu by mohla napriklad ohrozit moral-
ku a vyvolat’ v 'ud’och pocit, Ze sa s nimi zaobchadza ako so suciastkami
v stroji. Ak st sucastou odpovede algoritmy, vyvolavaju rozne namietky;
niektorymi z nich sa budeme zaoberat. Naprick tomu je sucasna troven
Sumu neprijatel'na. Naliehavo sa obraciame na sukromné aj verejné organi-
zacie, aby vykonali audity Sumu a s nebyvalou vdznost'ou vyvinuli vicsie
usilie na jeho zniZenie. Organizacie by tak mohli znizit’ vSadepritomnt ne-
spravodlivost’ — a v mnohych oblastiach znizit' naklady.

Kazdu kapitolu preto kon¢ime struénymi navrhmi vo forme citatov. Tie-
to vyroky moézete pouzit tak, ako su, alebo si ich prispdsobit’ pre akékol'vek
oblasti, ktoré¢ vés zaujimaju, ¢i uz sa tykaja zdravia, bezpecnosti, vzdelava-
nia, financii, zamestnania, zdbavy alebo nie¢oho iné¢ho. Pochopit’ problém
Sumu a pokusit’ sa ho vyriesit, je trvalou pracou a spolocnym tsilim. Kazdy
znas ma moznost’ k nej prispiet’. Knihu sme pisali v nadeji, Ze sa ndm podari
tato moznost’ vyuzit'.
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Je nepripustné, aby podobné osoby odsudené za rovnaky trestny ¢in do-
stali diametralne odlisné tresty — napriklad pat’ rokov vdzenia pre jedného
a podmienecny trest pre druhého. A predsa sa na mnohych miestach nieco
také deje. Je isté, Ze systém trestného sudnictva je poznaceny aj skreslenim.
V prvej kapitole sa vS8ak zameriavame na Sum — a najmé na to, ¢o sa stalo,
ked’ nail upozornil vaZeny sudca, vyhlasil ho za Skandal6zny a potom zacal
krizovl vypravu, ktord v istom zmysle zmenila svet (hoci nie dostatocne).
Nas pribeh sa stal v Spojenych statoch, ale sme presvedceni, Ze podobné
pribehy sa daji najst’ (a aj v budticnosti sa najdu) aj v mnohych inych kraji-
nach. A v niektorych je problém Sumu pravdepodobne este horsi ako v Spo-
jenych statoch. Priklad vynasania rozsudkov pouzivame ¢iastocne preto,
aby sme ukézali, akt1 vel'ka nespravodlivost’ méze Sum spdsobit’.

Usudky v trestnom prave s obzvlast’ dramatické, ale zaoberame sa aj
sukromnym sektorom, kde moze byt v stavke rovnako vel'a. Ukazeme si to
v 2. kapitole na priklade velkej poistovne. Ulohou poistovatel'ov je stano-
vit’ poistné pre potencialnych klientov a likvidatori musia posudit’ hodnotu
poistnych udalosti. Dalo by sa predpokladat’, ze tieto ulohy st jednoduché
a mechanické a ze rd6zni odbornici dospeju k priblizne rovnakym sumam.
Na overenie tohto predpokladu sme uskutocnili starostlivo navrhnuty expe-
riment — audit Sumu. Vysledky nas prekvapili, ale predovsetkym ohromili
a zneistili aj samotné vedenie spolo¢nosti. Dozvedeli sme sa, Zze obrovské
mnozstvo Sumu stoji spolo¢nost’ vel'a penazi. Na tomto priklade teda ukazu-
jeme aj to, ze Sum mdze sposobit’ vel'ké hospodarske straty.

Oba priklady zahffiaju Studie vel’kého poctu I'udi, ktori robia vel'ky pocet
usudkov. Mnohé dolezité rozhodnutia st vSak skor jednorazové nez opako-
vané: ako sa vysporiadat’ so zjavne jedine¢nou obchodnou prilezitostou,
¢i uviest’ na trh Gplne novy produkt, ako sa vysporiadat’ s pandémiou, ¢i
zamestnat’ niekoho, aj ked’ nespliia §tandardny profil. D4 sa $um najst’ aj
v rozhodnutiach o takychto jedine¢nych (jednorazovych) situdciach? Je 1a-
kavé mysliet si, Zze tam nie je. Napokon, Sum je neziaduca variabilita a ako
modze byt variabilita pri jedinom rozhodnuti? Na tto otdzku sa poktisime
odpovedat v 3. kapitole. Usudok, ktory urobite aj v zdanlivo jedineénej situ-
acii, je jednym z mnozstva moznosti. Aj tam najdete mnozstvo Sumu.

Téma tychto troch kapitol, sa da zhrntt’ do jednej vety, ktora je kI'icovou
témou celej knihy: Kde je iisudok, tam je aj Sum — a je ho viac, ako si mysli-
te. Pod'me sa teda pozriet, kol’ko ho je.
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SUM V URCOVANIi TRESTOV

Predstavme si, ze niekto bol odstideny za trestny ¢in — kradez v obchode,
drzbu heroinu, napadnutie alebo ozbrojenu lupez. Aky trest pravdepodobne
dostane?

Odpoved’ by nemala zavisiet’ od konkrétneho sudcu, ktorému bol pripad pri-
deleny, od toho, ¢i je vonku horuco alebo zima, ani od toho, ¢i miestny Sportovy
tim den predtym vyhral. Kazdého by poburilo, keby tri podobné osoby odstide-
né za rovnaky trestny ¢in dostali diametralne odli$né tresty: jeden podmienku,
druhy dva roky védzenia a treti desat’ rokov. A predsa je nieCo takéto poburujice
bezné v mnohych krajinach — nielen v ddvnej minulosti, ale aj dnes.

Na celom svete maji sudcovia uz dlho zna¢nti vol'nost’ pri rozhodovani
o primeranych trestoch. V mnohych krajinach odbornici tito vol'nost’ rozhodo-
vania oslavovali a povazovali ju za spravodliva a humannu. Trvali na tom, ze
kriminélne tresty by mali vychddzat' z mnozstva faktorov zahffiajticich nielen
samotny trestny ¢in, ale aj charakter a okolnosti obzalovaného. Individualne
prispdsobovanie trestov bolo na dennom poriadku. Ak by sudcov obmedzovali
pravidla, zaobchadzalo by sa so zlo¢incami nehumannym spdsobom; nevni-
mali by sa ako jedine¢né osoby, ktoré maju pravo upozornit’ na detaily svojej
situacie.

Mnohym sa zdalo, Ze samotna myslienka riadneho stidneho konania si
vyzaduje neobmedzenu vol'nost’ sudcu.

V sedemdesiatych rokoch 20. storocia sa vSeobecné nadsenie pre sud-
nu vol'nost’ zacalo rucat’ z jedného jednoduchého dévodu: prekvapujucich
dokazov o Sume. V roku 1973 na tento problém upozornil verejnost’ sudca
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Marvin Frankel. Predtym, ako sa stal sudcom, bol Frankel obhajcom slo-
body prejavu a vasnivym zastancom l'udskych prav, ktory pomohol zalozit
Vybor pravnikov pre 'udské prava (organizacia, ktora je dnes znama ako
Human Rights First).

Odhodlaného Frankela poburovalo mnozstvo Sumu v systéme trestného
sudnictva. Svoju motivaciu opisuje takto:

Ak by bol obvineny usvedceny z bankovej lupeze, mohol by dostat
trest maximalne 25 rokov. To znamend cokolvek od 0 do 25 rokov.
Coskoro som si uvedomil, Ze konecnd vysSka trestu nezavisi ani tak
od pripadu alebo konkrétneho obzalovaného, ako od konkrétneho
sudcu, t. j. od jeho ndzorov, zalub a usudkov. Takze ten isty obZalova-
ny v tom istom pripade moze dostat’ velmi odlisné tresty v zavislosti
od toho, ktory sudca ma pripad na starosti.

Frankel nepredlozil na podporu svojho tvrdenia ziadnu Statisticku ana-
lyzu. Predlozil vsak sériu posobivych anekdot, v ktorych poukézal na ne-
odovodnené rozdiely v nazerani na podobnych l'udi. Dvaja muzi, z ktorych
ani jeden nemal zdznam v registri trestov, boli odsudeni za preplatenie fa-
losnych sekov v hodnote 58,40 USD a 35,20 USD. Prvy muz bol odstideny
na pétnast’ rokov a druhy na 30 dni. Za podobné pripady sprenevery bol
jeden muz odsudeny na 117 dni vizenia a druhy na 20 rokov. Uvedenim
mnozstva pripadov tohto druhu Frankel vyjadril polutovanie nad tym, ¢o
nazval ,takmer uplne nekontrolovanymi a rozsiahlymi prdvomocami‘ fe-
deralnych sudcov, ktoré vedu k ,,svojvolnym krutostiam pachanym kazdy
den*, ¢o povazoval za neprijate'né vo ,,vlade zdkonov, nie l'udi.

Frankel vyzval Kongres, aby ukon¢il tuto ,,diskriminaciu®, ako svojvol-
né krutosti nazval. Tymto pojmom myslel najma Sum v podobe nevysvetli-
telnych rozdielov v udel'ovani trestov. Obaval sa vSak aj skreslenia v podo-
be rasovych a socidlno-ekonomickych rozdielov. V zdujme boja proti Sumu
a skresleniu ziadal, aby sa rozdiely v zaobchédzani s obzalovanymi v trest-
nych veciach nepripustali, pokial’ tieto rozdiely nie je mozné ,,0dévodnit’
relevantnymi testami, ktoré je mozné formulovat’ a aplikovat’ s dostato¢nou
mierou objektivity, aby sa zabezpecilo, ze vysledky budt viac nez len idio-
synkratickymi vykazmi konkrétnych tradnikov, sudcov alebo inych osob*.
(Termin idiosynkratické vykazy je trochu ezotericky; Frankel nim myslel
osobné nariadenia.) Vyslovil sa za znizenie Sumu pomocou ,,podrobného
profilu alebo kontrolného zoznamu faktorov, ktory by podl'a moznosti obsa-
hoval ur¢iti formu ¢iselného alebo iného objektivneho hodnotenia®.
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Ked’Ze toto pisal zaciatkom sedemdesiatych rokov 20. storocia, nezasiel
az tak d’aleko, aby obhajoval to, ¢o nazyval ,,nahradzanie I'udi strojmi*. Ale
prekvapivo sa k tomu priblizil. Bol presvedceny, Ze ,,pravny §tat si vyzaduje
subor neosobnych pravidiel, ktoré by platili v§eobecne a boli zavdzné tak
pre sudcov, ako aj pre vSetkych ostatnych®. Jednoznacne sa vyslovil za po-
uzivanie ,,pocitacov ako pomdcky na regulované uvazovanie pri vynasani
rozsudkov*. Odporucil tiez vytvorenie komisie pre udel'ovanie trestov.

Frankelova kniha sa stala jednou z najvplyvnejsich v celej historii trest-
ného prava — nielen v Spojenych Statoch, ale na celom svete. Jeho praca vsak
obsahovala uré¢itu neformalnost’, ale bola prevratna a pdsobiva. Na overenie
realnosti Sumu, niekol’ko I'udi na nu hned’ nadviazalo a zacali skimat’ Gro-
veil Sumu v uréovani rozsudkov.

Prva rozsiahla $tidia tohto druhu, ktorej predsedal saim sudca Frankel,
sa uskutocnila v roku 1974. Pétdesiat sudcov z roznych okresov poziadali,
aby stanovili tresty pre obzalovanych v hypotetickych pripadoch zhrnutych
v identickych predbeznych spravach. Zakladnym zistenim bolo, Ze ,,absen-
cia konsenzu bola normou‘ a ze rozdiely medzi trestami boli ,,ohromujice*.
Diler heroinu mohol byt uvézneny na jeden az desat’ rokov, podl'a konkrét-
neho sudcu. Tresty pre bankového lupica sa pohybovali od piatich do osem-
nastich rokov vizenia. Stidia zistila, Ze v pripade vydierania sa tresty pohy-
buju v rozmedzi od dvadsiatich rokov odnatia slobody a pokuty 65 000 USD
az po tri roky odnatia slobody a ziadnu pokutu. Najprekvapujtcejsie je, ze
v Sestnastich z dvadsiatich pripadov nebola jednomyselnost’ ani v tom, ¢i
vobec je odnatie slobody nutné.

Po tejto Studii nasledovala séria d’alsich, ktoré zistili podobne Sokujuce
urovne Sumu. Napriklad v roku 1977 William Austin a Thomas Williams
uskutocnili prieskum medzi Styridsiatimi siedmimi sudcami a poziadali ich,
aby reagovali na tych istych pat pripadov, z ktorych kazdy sa tykal trestného
¢inu nizkej zavaznosti. VSetky opisy pripadov obsahovali zhrnutia informa-
cii, ktoré sudcovia pouzili pri samotnom vyneseni rozsudku, ako napriklad
obvinenie, vypoved, (pripadny) predchadzajici zdznam v registri trestov,
socialny pdvod a dokazy tykajuce sa charakteru. KI'i¢ovym zistenim bola
»zasadna rozdielnost™. Napriklad v pripade kradeze vlamanim sa odporuca-
né tresty pohybovali od piatich rokov odnatia slobody az po kratkych tridsat’
dni (spolu s pokutou 100 dolérov). V pripade drzania marihuany niektori
sudcovia odporucali trest odnatia slobody, zatial’ ¢o ini podmienecny trest.

Ovela rozsiahlejSej Stadie, ktora sa uskutocnila v roku 1981, sa zucastni-
lo 208 federalnych sudcov, ktorym predlozili rovnakych Sestnast’ hypotetic-
kych pripadov. Hlavné zistenia boli Sokujuce:
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Iba v 3 zo 16 pripadov doslo k jednomyselnej zhode o ulozeni tres-
tu odnatia slobody. Aj v pripadoch, ked’ sa vicsina sudcov zhodla
na tom, zZe trest odnatia slobody je primerany, existovali znacné
rozdiely v dizke odporiicaného uviznenia. V jednom pripade pod-
vodu, v ktorom bol priemerny trest odnatia slobody 8,5 roka, bol
najdlhsi trest dozZivotie. V inom pripade bol priemerny trest odnatia
slobody 1,1 roka, ale najdlhsi odporucany trest odnatia slobody bol
az 15 rokov.

Tieto studie, ktoré zahfnaja prisne kontrolované experimenty, su sice
objavné, ale takmer urcite podcenuju rozsah Sumu v redlnom svete trest-
ného sudnictva. V realnom zivote su sudcovia vystaveni ovela vi¢Siemu
mnozstvu informacii, nez aké dostali GiCastnici Studie v starostlivo Spe-
cifikovanych materiadloch tychto experimentov. Niektoré z tychto doda-
toénych informacii st samozrejme relevantné, ale existuje aj dostatok
dékazov o tom, zZe irelevantné informécie v podobe malych a zdanlivo
nahodnych faktorov mo6zu vo vysledkoch sposobit’ vel'ké rozdiely. Zisti-
lo sa napriklad, ze sudcovia castejSie ukladaji podmienecné prepustenie
zréna alebo po obednajsej prestavke ako bezprostredne pred takouto pre-
stavkou. Hladni sudcovia st prisnejsi.

Stadia tisicov rozhodnuti sidov pre mladistvych ukazala, Ze ked
miestny futbalovy tim cez vikend prehrd zapas, sudcovia v pondelok
(a v menSej miere aj po zvySok tyzdna) rozhoduju prisnejsSie. Tato zvy-
Sena prisnost’ neumerne viac postihuje obzalovanych tmavej pleti. Ina
stadia skumala 1,5 milidéna sudnych rozhodnuti za tri desatrocia a rov-
nako zistila, Ze sudcovia su prisnejsi v dnoch, ktoré nasleduju po prehre
miestneho futbalového timu, ako v diloch, ktoré nasleduju po vyhre.

Studia Siestich miliénov rozhodnuti sudcov vo Franctzsku za dvanast’
rokov ukazala, ze su k obzalovanym v den ich narodenin zhovievavejsi.
(A to st narodeniny obzalovaného. Mame vSak podozrenie, Ze sudcovia
mozu byt zhovievavejsi aj v deni svojich narodenin, ale pokial’ vieme,
tato hypotéza sa este netestovala.) Sudcov méze ovplyvnit’ dokonca aj
taka nepodstatna vec, ako je vonkajsia teplota. Pri preskiimani 207 000
rozhodnuti imigracného sudu za Styri roky sa zistil vyznamny vplyv den-
nej teploty: ked’ je vonku horuco, I'udia maju mensiu pravdepodobnost’
ziskat’ azyl. Ak trpite politickym prenasledovanim vo svojej domovskej
krajine a chcete ziskat’ azyl inde, mali by ste dufat’ a mozno sa aj modlit’,
aby rozhodovanie o nom pripadlo na chladny den.
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SNAHY O ZNIZOVANIE SUMU V URCOVANi TRESTOV

V sedemdesiatych rokoch 20. storocia sa Frankelove argumenty a em-
pirické zistenia, ktoré ich podporovali, dostali do pozornosti Edwarda M.
Kennedyho, brata zavrazdeného prezidenta Johna F. Kennedyho, a jed-
ného z najvplyvnejsich ¢lenov amerického Senatu. Kennedy bol Sokova-
ny a pobureny. Uz v roku 1975 predlozil navrh na reformu trestov, ktort
sa vSak nepodarilo presadit. Kennedy sa vSak nevzdaval. Dékazmi rok
¢o rok pokracoval v presadzovani prijatia prislusnej legislativy. V roku
1984 sa mu to napokon podarilo. Ako reakciu na dokazy o neodévodne-
nej variabilite rozsudkov prijal Kongres v roku 1984 zakon o reforme
trestov.

Ciel'om nového zdkona bolo znizit’ Sum v systéme okresanim ,,neob-
medzenej volnosti, ktoru zakon ddva sudcom a organom podmienecného
prepustenia zodpovednym za ukladanie a vykon trestov®. Clenovia Kon-
gresu poukazovali najma na ,,neoddévodnene vel'ké* rozdiely v trestoch,
pricom konkrétne uvadzali zistenia, Ze v oblasti New Yorku sa tresty
za identické skutkové pripady pohybovali od troch do dvadsiatich rokov
odnatia slobody. Presne podl'a odportc¢ania sudcu Frankela bola zéko-
nom zriadena americka komisia pre ukladanie trestov, ktorej hlavna ulo-
ha bola jasna: vydavat usmernenia pre ukladanie trestov, ktoré mali byt
zavazné a ktoré by stanovili obmedzené rozpitie trestov.

V nasledujucom roku komisia stanovila usmernenia, ktoré vo v§eobec-
nosti vychadzali z priemernych trestov ulozenych za podobné trestné ¢iny
na zaklade analyzy 10 000 skuto¢nych pripadov. Sudca Najvyssieho studu
Stephen Breyer, ktory bol v procese znac¢ne zainteresovany, obhajoval
pouzitie doterajSej praxe s poukazovanim na neriesitelné nezhody v ram-
ci komisie: ,,Pre¢o sa komisia nezaoberala skuto¢nou racionalizaciou ur-
Covania trestov pri jednotlivych trestnych ¢inoch, a nie len preberanim
historie? Kratka odpoved na tto otdzku znela: nemohli sme. Nemohli
by sme, pretoze vSade existuju uplne protichodné argumenty. ... Sktiste
vymenovat’ vSetky trestné Ciny, ktoré existuju, v poradi podla ich zavaz-
nosti. ... Potom o to poziadajte svojich priatelov a zistite, ¢i sa vSetky
zhoduju. Rovno vam poviem, ze sa zhodovat nebudu.*

Podl'a usmerneni musia sudcovia pri uréovani trestu zohl'adnit’ dva
faktory: trestny ¢in a trestni minulost’ obzalovaného. Trestnym ¢inom
sa prirad'uje jedna zo Styridsiatich troch ,,irovni trestnosti podla ich
zéavaznosti. Trestna minulost’ obzalovaného sa tyka najmé poctu a zavaz-
nosti predchadzajucich odstideni obzalovaného.
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Po zhrnuti trestného ¢inu a trestnej minulosti pontikajii smernice pomer-
ne uzke rozpitie trestov, pricom horna hranica rozpétia moze byt vysSia
ako dolna hranica o Sest’ mesiacov alebo 25 %. Sudcovia sa mozu od tohto
rozpitia Gplne odchylit’ s odvolanim sa na to, ¢o povazuju za pritazujice
alebo polah¢ujuce okolnosti, ale odchylky sa musia pri odvolacom sude
odoévodnit’.

Aj ked’ st usmernenia zavizné, nie su Uplne neohybné. Nezachadzaju
ani zd’aleka tak d’aleko, ako chcel sudca Frankel. Sudcom poskytuja zna¢ny
manévrovaci priestor. Napriek tomu viaceré Studie, ktoré vyuzivaju rézne
metody a su zamerané na rozne historické obdobia, dospeli k rovnakému za-
veru: usmernenia znizujt $um. Statisticky povedané, ,,znizili &ista odchylku
v treste, ktortt mozno pripisat’ ndhode tykajtcej sa konkrétneho zodpoved-
ného sudcu*.

Najprepracovanejsiu Studiu vypracovala samotna komisia. Porovnavala
tresty v pripadoch bankovej lupeze, distribucie kokainu, distribucie heroinu
a bankovej sprenevery v roku 1985 (pred nadobudnutim u¢innosti usmer-
neni) s trestami uloZzenymi v obdobi od 19. januara 1989 do 30. septembra
1990. Pachatel'ov porovnavali z hl'adiska faktorov, ktoré sa povazuju za re-
levantné pre vymeranie trestu podl'a usmerneni. V pripade kazdého trest-
ného ¢inu boli rozdiely medzi sudcami v neskorSom obdobi, po zavedeni
zakona o reforme trestov, ovel'a mensie.

Podra inej $tadie bol v rokoch 1986 a 1987 ogakavany rozdiel v dizke
trestu medzi sudcami 17 % alebo 4,9 mesiaca. V rokoch 1988 az 1993 tento
udaj klesol na 11 % alebo 3,9 mesiaca. Nezavisla Stidia, ktord sa tykala roz-
nych obdobi, zistila podobny tspesny vplyv nového zakona pri znizovani
rozdielov medzi sudcami, definovanych ako rozdiely v priemernych tres-
toch medzi sudcami s podobnym poc¢tom pripadov.

Napriek tymto zisteniam sa usmernenia stretli s barkou kritiky. Niekto-
ri T'udia, vratane mnohych sudcov, si mysleli, ze niektoré tresty boli prilis
prisne — ¢o je vSak dosledok skreslenia, nie Sumu. Pre naSe ucely je ovela
zaujimavejsia namietka, ktora prisla od mnohych sudcov, Ze usmernenia st
vel'mi nespravodlivé, pretoze brania sudcom primerane zohl'adnit’ osobitosti
pripadu. Cenou za znizenie Sumu bolo, Ze rozhodovania sudcov boli ne-
prijatel'ne mechanické. Kate Stithova, profesorka prava na univerzite Yale,
a federalny sudca José Cabranes napisali, Ze ,,nie je potrebné slepota, ale
nadhl’ad a spravodlivost™, ktoré¢ ,,mdézu nastat’ len v rozsudku zohl'adiuju-
com zlozitost’ jednotlivych pripadov®.

Tato namietka vyvolala intenzivne spochybiiovanie usmerneni, pricom
niektoré vyhrady mali legislativny zaklad a iné politicky. Tieto spochybnenia
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Vv

namietky neboli tispesné, az kym najvyssi sud v roku 2005 z doévodov, ktoré
vObec nesuvisia s touto diskusiou, usmernenia nezrus$il. Rozhodnutim sudu
sa tak usmernenia stali len odporac¢anim. Je pozoruhodné, ze vacSina fede-
ralnych sudcov bola po rozhodnuti najvyssiecho sidu ovela spokojnejSia.
Sedemdesiatpat’ percent respondentov z radov sudcov uprednostnilo pora-
densky rezim, zatial’ ¢o len 3 % respondentov si mysleli, Ze povinny rezim
je lepsi.

Aky dopad mala zmena usmerneni z povinnych na odporuc¢ané? Crystal
Yangova, profesorka prava na Harvarde, skiimala tito otazku nie pomocou
experimentu alebo prieskumu, ale pomocou analyzy rozsiahleho stiboru
udajov o skuto¢nych rozsudkoch, ktord zahfiiala takmer Styristo tisic obza-
lovanych. Jej hlavnym zistenim je, Ze podla viacerych ukazovatel'ov roz-
diely pri stanovovani rozsudkov sa medzi sudcami po roku 2005 vyrazne
zvysili. Ked boli usmernenia povinné, obzalovani, ktori boli odstudeni rela-
tivne prisnym sudcom, boli odstideni na dlhsie o 2,8 mesiaca, ako keby ich
odsudil priemerne prisny sudca. Ked’ sa usmernenia stali len odporac¢anim,
rozdiel sa zdvojndsobil. Yangova, podobne ako sudca Frankel o Styridsat’ ro-
kov skor, piSe, Ze jej ,,zistenia vyvolavaju vel’ké obavy o spravodlivost,, pre-
toze osobnost’ prideleného sudcu, vyznamne prispieva k rozdielnemu zaob-
chddzaniu s podobnymi pachatel'mi odsudenymi za podobné trestné ¢iny*.

Po tom, ako sa usmernenia stali odporic¢anim, sudcovia zacali Castej-
Sie rozhodovat’ o trestoch na zaklade svojich osobnych hodnét. Povinné
usmernenia znizuju skreslenie aj Sum. Po rozhodnuti najvyssieho sudu doslo
k vyraznému narastu rozdielov medzi trestami pre obzalovanych Afroame-
ricanov a belochov odstdenych za rovnaké trestné ¢iny. Zaroven sa zvysi-
la pravdepodobnost’, Ze sudkyne budi vyuzivat zvysenl volnu pravomoc
v prospech zhovievavosti ¢astejsie ako sudcovia. To isté plati aj pre sudcov
vymenovanych demokratickymi prezidentmi.

Tri roky po Frankelovej smrti, v roku 2002, sa zruSenim povinnych
usmerneni vratilo nieco, €o sa este viac podobalo jeho no¢nej more: pravo
bez poriadku.

Pribeh boja sudcu Frankela za usmernenia na urcovanie trestov priblizu-
je niekol’ko kIai¢ovych bodov, ktorym sa venujeme v tejto knihe. Po prvé,
sudit’ je tazké, pretoze svet je komplikované a neisté miesto. Tato zloZitost’
je o¢ividnd v sudnictve, no plati aj vo vacsine inych situécii, ktoré si vyzadu-
ju odborny tsudok. V SirSom zmysle ide o rozhodnutia lekarov, zdravotnych
sestier, pravnikov, inzinierov, ucitel'ov, architektov, hollywoodskych produ-
centov, ¢lenov naborovych komisii, vydavatel'ov knih, veducich pracovnikov
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vSetkych druhov spolo¢nosti a manazérov Sportovych timov. VSade tam, kde
ide o isudok, sa neda vyhnat nezhodam.

Po druhé¢, rozsah tychto nezhdd je ovel'a vacsi, ako sme oc¢akavali. Hoci
len méalo 'udi ma namietky proti zasade sudnej vol'nosti, takmer vSetci ne-
stihlasia s rozsahom rozdielov, ktoré sposobuje. Systémovy Sum, t. j. nezia-
duce odchylky v rozhodnutiach, ktoré by mali byt v idealnom pripade rov-
naké, moze spdsobit’ nespravodlivost’, vysoké ekonomické naklady a chyby
rézneho druhu.

Po tretie, Sum je mozné znizit. Pristup, ktory obhajuje Frankel a ktory
zaviedla Americka komisia pre udel'ovanie trestov — teda pravidla a usmer-
nenia — je jednym z viacerych pristupov, ktoré uspesne redukuji Sum. Pre
iné typy usudkov st vhodnejsie iné pristupy. Niektoré metody prijaté na zni-
zenie Sumu moZzu sucasne znizit' aj skreslenie.

Po Stvrté, snahy o zniZenie Sumu ¢asto vyvolavaji namietky a narazaji
na vazne problémy. Aj tieto problémy sa musia riesit’, inak boj proti Sumu
zlyhava.

ROZHOVORY O SUME PRI URCOVANIi TRESTOV

,Studie ukazuju velké rozdiely medzi sudcami pri trestoch odportic¢anych
v rovnakych pripadoch. Tieto odchylky nemézu byt spravodlivé. Vyska tres-
tu obzalovaného by nemala zavisiet od toho, ktorému sudcovi je pripad
prideleny.”

~Trestné rozsudky by nemali zavisiet od nalady sudcu pocas pojednavania
alebo od pocasia.

,Jednym zo spdsobov riesenia tohto problému su usmernenia. Mnohym [u-
dom sa vSak nepacia, pretoze obmedzuju volnost sudu, ktora méze byt po-
trebna na zabezpecenie spravodlivosti a presnosti. Napokon, kazdy pripad
je jedinecny, nie?*
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2.

ZASUMENY SYSTEM

Nase prvé stretnutie so Sumom, ktoré v nas vyvolalo zaujem o tito tému,
nebolo ani zd’aleka také dramatické ako v pripade trestného sudnictva.
V skutocnosti iSlo o ndhodu v suvislosti s poistoviiou, ktora si najala pora-
densku firmu, v ktorej pdsobili dvaja z nas.

Samozrejme, téma poistenia nie je pre kazdého prijemna. NasSe zistenia
vSak ukazuju rozsah problému Sumu v ziskovej organizacii, ktora v dosled-
ku zasumenych rozhodnuti moze vel’a stratit’. Nase sktisenosti s poistoviiou
nam umoznili vysvetlit, preco je tento problém tak ¢asto neviditelny a co
by sa s nim dalo robit’.

Vedenie poistovne zvazovalo potencialny prinos snahy zvysit' konzis-
tentnost’ — znizit’ Sum — v tisudkoch l'udi, ktori robili v mene firmy vyznam-
né finan¢né rozhodnutia. Vsetci sa zhodli na tom, Ze konzistentnost’ je zia-
duca. Vsetci sa zhodli aj na tom, Ze tieto isudky nemozu byt nikdy Gplne
konzistentné, pretoze st neformalne a Ciastone subjektivne. Urcitd miera
Sumu je nevyhnutna.

Nezhody sa objavili v samotnej miere. Veduci pracovnici pochybovali,
ze by Sum mohol byt pre ich spolo¢nost’ zasadnym problémom. Napriek
tomu sa vSak rozhodli, ze tato otazku vyrieSia jednoduchym experimentom,
ktory sme nazvali audit Sumu. Vysledok ich prekvapil. Ukazalo sa totiz, Ze
je to dokonala ilustracia problému Sumu.
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LOTERIA, KTORA VYTVARA SUM

V kazdej velkej spolo¢nosti je viacero odbornikov opravnenych robit’
rozhodnutia, ktoré st pre spolo¢nost’ zavazné. Tato poistovina napriklad za-
mestnava mnozstvo poistovatel'ov, ktori stanovuja poistné za finanéné rizika,
ako je poistenie banky proti stratdm spdsobenym podvodom alebo nekalym
obchodovanim. Zamestnéava tiez mnoho likvidatorov poistnych udalosti, ktori
predpovedaju naklady na buduce poistné udalosti a v pripade sporov rokuju
so ziadateI'mi.

Kazda velka pobocka spolo¢nosti ma niekol’ko kvalifikovanych poistova-
telov. Ked’ pride poziadavka na cenovu ponuku, jej vypracovanim moze byt’
povereny ktokol'vek, kto je prave k dispozicii. Vyber konkrétneho poistova-
tel’a, ktory ur¢i cenova ponuku, je v podstate lotéria.

Presna hodnota cenovej ponuky (vysky poistného) ma pre spoloc¢nost’ vy-
znamné dosledky. Vysoké poistné je vyhodné, ak klient cenovi ponuku prij-
me, ale inak predstavuje riziko straty obchodu v prospech konkurencie. Pri
nizkom poistnom je pravdepodobnejsie, ze ho klient prijme, ale pre spoloc-
nost’ je menej vyhodné. Pre kazdé poistné riziko existuje zlatad stredné cena,
ktora je tak akurat — ani prili§ vysoka, ani prili§ nizka — a je velka pravde-
podobnost, ze priemerny odhad vacsiny odbornikov nie je prili§ vzdialeny
od tohto zlatého stredného c¢isla. Ceny poistného, ktoré st vyssie alebo nizsie
ako toto Cislo, st nakladné — takto variabilita zaSumenych posudkov posko-
dzuje hospodarsky vysledok.

Praca likvidatorov poistnych udalosti ma tak isto vplyv na financie spo-
lo¢nosti. Predpokladajme napriklad, ze ziadost’ sa podéava v mene pracovni-
ka (ziadatel'a), ktory pri pracovnom traze natrvalo prisiel o funkEnost’ pravej
ruky. Poistnej udalosti je prideleny likvidator — rovnako nahodne ako bol pri-
deleny poistovatel’. Likvidator zhromazdi fakty o pripade a poskytne odhad
kone¢nych nakladov spolo¢nosti. Ten isty likvidator potom vedie rokovania
so ziadatel'om alebo jeho zastupcom tak, aby zabezpecil, ze Ziadatel’ dostane
davky prisl'ibené v poistnej zmluve, a zaroven chranil spolo¢nost’ pred nad-
mernymi platbami.

Prvotny odhad je dolezity, pretoze stanovuje pre likvidatora implicitny
ciel’ pri buducich rokovaniach so ziadatel'om. Poistovia je tiez zo zakona po-
vinna rezervovat’ predpokladané naklady na kazda poistnt udalost’ (t. j. mat’
dostatok hotovosti na jej thradu). Aj v tomto pripade existuje z pohl'adu spo-
lo¢nosti zlata stredna hodnota. Vyrovnanie nie je zarucené, pretoze na druhej
strane je advokat ziadatel'a, ktory sa moze obratit’ na stid, ak je ponuka nizka.
Naopak, prehnane velkorysy prvotny odhad umoziuje likvidatorovi prili§
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velky priestor na to, aby suhlasil s neopodstatnenymi poziadavkami. Roz-
hodnutie likvidatora ma nésledky pre spolocnost’ — a eSte vicsie pre ziadatel’a.

Slovo lotéria pouzivame preto, aby sme zdoraznili ilohu nahody pri vybe-
re jedného poistovatela alebo likvidatora. Pri beznom fungovani spolo¢nosti
sa pripad prideli jednému odbornikovi a nikto nikdy nemoze vediet’, ¢o by sa
stalo, keby bol namiesto neho vybrany iny kolega.

Rozhodnutia formou lotérie maju svoje opodstatnenie a nemusia byt’ ne-
spravodlivé. Prijatel'né lotérie sa pouzivaju na pridelovanie ,,dobrych veci®,
ako su kurzy na niektorych univerzitach, alebo ,,zlych veci®, ako je odvod
do armady. Sluzia urcitému ucelu. Ale lotérie v tisudkoch, o ktorych hovo-
rime, ni¢ neprideluju. Vytvaraji len neistotu. Predstavte si poistoviiu, kto-
rej poistovatelov neovplyviluje Sum a stanovia optimalne poistné, ale potom
zasiahne nahoda, ktora zmeni redlnu ponuku pre klienta. Takéto lotéria by
zjavne nemala opodstatnenie. Neexistuje ani ziadne opodstatnenie pre systém,
v ktorom vysledok zavisi od identity osoby nahodne vybranej na vypracova-
nie odborného posudku.

AUDITY SUMU ODHALUJU ZASUMENIE SYSTEMU

Lotéria, ktora vyberie konkrétneho sudcu, aby urcil trest, alebo jedného
strelca, ktory bude reprezentovat’ tim, vytvara odchylky, ktoré vSak zostavaju
nevidite'né. Audit Sumu — ako napriklad ten, ktory sa vykonal medzi federal-
nymi sudcami v suvislosti s vynasanim rozsudkov — je sposob, ako Sum odha-
lit’. Pri takomto audite posudzuje ten isty pripad viacero osob a zviditel'fiuje sa
odlisnost’ ich hodnoteni.

Usudky poistovatelov a likvidatorov poistnych udalosti sa daji obzvIast
dobre vyuzit', pretoze ich rozhodnutia st zaloZzené na pisomnych informaci-
ach. V ramci pripravy na audit Sumu veduci pracovnici spoloc¢nosti zostavili
podrobné opisy piatich reprezentativnych pripadov pre kazda skupinu (pois-
tovatelov a likvidatorov). Zamestnancov poziadali, aby nezavisle zhodnotili
dva alebo tri pripady. Nepovedali im, Ze ciel'om S$tadie je preskiimat’ odliSnost’
ich usudkov.

Skor nez budete Citat” d’alej, premyslite si vlastnii odpoved’ na nasledujtice
otazky: Ak by ste v dobre riadenej poistovni ndhodne vybrali dvoch kvalifi-
kovanych poistovatel'ov alebo likvidatorov poistnych udalosti, aky rozdiel by
ste ocakavali v ich odhadoch pre ten isty pripad? Aky by bol konkrétny rozdiel
medzi tymito dvoma odhadmi v percentach?
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O odpovede sme poziadali mnohych veducich pracovnikov spoloc¢nosti
a v nasledujucich rokoch sme ziskali odhady od mnozstva l'udi r6znych pro-
fesii. Prekvapivo je jedna odpoved’ jednoznacne popularnejsia ako vsetky os-
tatné. Vacsina vedtcich pracovnikov poistovne odhadla 10% alebo mene;.
Ked’ sme sa 828 generalnych riaditel'ov a vrcholovych manazérov z réznych
odvetvi opytali, aké odchylky ocakavaju v podobnych odbornych posudkoch,
10% bola zarovenn medidnova a najcastejsia odpoved’ (druha najcastejSia bola
15 %). Rozdiel 10% by napriklad znamenal, Ze jeden z dvoch poistovatel'ov
stanovil poistné 9 500 USD, zatial' ¢o druhy uviedol 10 500 USD. Nie je to
zanedbatel'ny rozdiel, ale da sa o¢akavat, ze ho organizacia bude tolerovat’.

N4§ audit Sumu zistil ovel'a vdcSie rozdiely. Podl'a naSho merania bol me-
didnovy rozdiel v upisovani 55 %, €o je priblizne patkrat viac, ako oc¢akavala
vacsina l'udi vratane vedenia spolocnosti. Tento vysledok napriklad znamena,
ze ked’ jeden poistovatel’ stanovi poistné na 9 500 USD, druhy ho nestanovi
na 10 500 USD, ale na 16 700 USD. U likvidatorov bol medianovy rozdiel
43%. Zdoraziujeme, ze tieto vysledky st mediany: v polovici parov pripadov
bol rozdiel medzi oboma usudkami eSte vacsi.

Veduci pracovnici, ktorym sme oznamili vysledky auditu Sumu, si rych-
lo uvedomili, ze samotny objem Sumu predstavuje nakladny problém. Jeden
z veducich pracovnikov odhadol, Ze roéné naklady spolo¢nosti na Sum pri po-
istovani — pri zapocitani straty z nadmernych cenovych ponuk aj strat z pod-
hodnotenych zmliv — sa pohybovali v stovkach miliéonov dolarov.

Nikto nemohol presne povedat, akd velka je chyba (alebo aké velké je
skreslenie), pretoze nikto nemohol s istotou vediet’, akd je zlata stredna hod-
nota kazdého pripadu. Nikto vSak nepotreboval vidiet’ ter¢, aby zmeral rozptyl
na zadnej strane ter¢a a uvedomil si, Ze odchylky sa problém. Udaje ukazali,
ze cena, ktoru zakaznik zaplati, neinosne zavisi od lotérie vyberu zamestnanca
zodpovedného za danu transakciu. Zakaznikov by prinajmensom nepotesilo,
keby sa dozvedeli, ze boli zaradeni do takejto lotérie bez ich stthlasu. Vo vSe-
obecnosti plati, ze l'udia pri komunikécii s organizaciami ocakavaju systém,
ktory spol'ahlivo poskytuje konzistentné usudky. Neocakavajii systémovy Sum.

NECHCENE ODCHYLKY VERZUS CHCENA DIVERZITA

Charakteristickym znakom systémového Sumu je, Ze je neziaduci, ale
prave tu by sme mali zdoraznit', Ze odchylky tsudkov nie si neziaduce
vzdy.
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Tak napriklad otazky preferencii alebo vkusu. Ak desat’ filmovych kri-
tikov sleduje rovnaky film, ak desat’ degustatorov hodnoti rovnaké vino,
alebo ak desat’ 'udi ¢ita rovnaky roman, neo¢akavame, ze budii mat’ rov-
naky nazor. Rozmanitost’ chuti je vitana a o¢akavana. Nikto by nechcel zit
vo svete, v ktorom maju vsetci Gplne rovnaké zal'uby. (Teda, takmer nikto.)
Rozmanitost’ vkusu v§ak moze pomoct’ vysvetlit' chyby, ak sa osobny vkus
zamiena za profesionalny usudok. Ak sa filmova producentka rozhodne rea-
lizovat’ neobvykly projekt (napriklad o vzostupe a pade vytacacieho tele-
fonu), pretoze jej osobne sa paci scenar, mozno urobila vel'ka chybu, ak sa
nepaci nikomu inému.

Variabilita v posudkoch sa ocakava a je vitand aj v konkurencnej situécii,
v ktorej budi najlepsie tisudky odmenené. Ked’ niekol’ko spolo¢nosti (alebo
niekol’ko timov v tej istej organizécii) sutazi v objaveni inovativneho
rieSenia toho istého problému zakaznika, nechceme, aby sa zameriavali
na rovnaky pristup. To isté plati, ked’ sa vedeckym problémom, napriklad
vyvojom vakciny, zaobera viacero vyskumnych timov: rozhodne chceme,
aby sa nan pozreli z réznych uhlov. Dokonca aj prognostici sa niekedy
spravaju ako sutaziaci hraci. Analytik, ktory spravne odhadne recesiu, aka
nikto iny nepredpokladal, urcite ziska slavu, zatial’ ¢o ten, kto sa nikdy
neodchyli od konsenzu, upadne do zabudnutia. V takychto podmienkach
je variabilita myslienok a usudkov tiez vitana, pretoze variabilita je len
prvym krokom. V druhej faze sa vysledky tychto hodnoteni postavia proti
sebe a zvitazi ten najlepsi. Na trhu, rovnako ako v prirode, nemdze vyber
fungovat’ bez variability.

Otazky vkusu a konkuren¢ného prostredia predstavuji zaujimavé prob-
lémy pri posudzovani. My sa vSak zameriavame na usudky, v ktorych je
variabilita neziaduca. Systémovy Sum je problém systémov, ktoré su organi-
zaciami, nie trhmi. Ked’ obchodnici rézne odhadnu hodnotu akcie, niektori
z nich zarobia a inf nie. Na nezhodach stoja trhy. Ale ak je jeden z tychto
obchodnikov ndhodne vybrany, aby urobil takéto hodnotenie v mene svojej
firmy, a ak zistime, Ze jeho kolegovia v tej istej firme by urobili celkom
odlisné hodnotenia, potom firma ¢eli systémovému Sumu, a to je problém.

Nazorna ilustracia tohto problému vznikla, ked’ sme naSe zistenia pre-
zentovali vrcholovym manazérom firmy zaoberajucej sa spravou aktiv.
Podnietilo ich to k vykonaniu vlastného prieskumného auditu $umu. Styri-
dsat'dva skusenych investorov vo firme poziadali, aby odhadli realnu hod-
notu akcie (cenu, pri ktorej by investori nemali zdujem o kiipu alebo predaj).
Investori vychadzali z jednostrankového opisu podniku; tidaje obsahovali
zjednodusené vykazy ziskov a strat, sivahy a penazné toky za posledné tri
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roky a prognézy na nasledujuce dva roky. Medidn Sumu, merany rovnakym
spdsobom ako v poistovni, bol 41 %. Takéto vel'ké rozdiely medzi investor-
mi v tej istej firme, ktori pouzivaji rovnaké metédy ocenovania, rozhodne
nepotesia.

Vsade tam, kde sa osoba, ktord rozhoduje, vybera ndhodne zo skupiny
rovnako kvalifikovanych oséb, ako v pripade tejto spravcovskej spoloc-
nosti, v systéme trestného studnictva a v poistovni, o ktorej sme uz ho-
vorili, je Sum problém. Systémovy Sum trapi mnohé organizacie: proces
pridel'ovania, ktory je v skuto¢nosti nahodny, ¢asto rozhoduje o tom, kto-
ry lekar vas vySetri v nemocnici, ktory sudca prejedna vas pripad v sud-
nej sieni, ktory patentovy expert preskima vasu ziadost, ktory zastupca
zakaznickeho servisu vypocuje vaSu staznost’ atd. Nechcend variabilita
usudkov méze sposobit’ vazne problémy vratane straty peiazi a bezohl'ad-
nej nespravodlivosti.

Castou mylnou predstavou o neziaducej variabilite Gsudkov je, Ze na nej
nezalezi, pretoze ndhodné chyby sa udajne navzajom zrusia. Iste, pozitivne
a negativne chyby v tsudku o tom istom pripade maji tendenciu sa navza-
jom rusit’ a my podrobne rozoberieme, ako mozno tato vlastnost’ vyuzit
na znizenie Sumu. Ale v zaSumenych systémoch sa ten isty pripad nezvykne
posudzovat’ viackrat. Zasumené usudky sa prijimaju v réznych pripadoch.
Ak je jedna poistna zmluva predrazena a druhd podhodnotend, ich poistné
sumy mozu v priemere vyzerat' spravne, ale poistovia urobila dve chyby,
ktoré ju mozu stat’ vela. Ak dvaja pachatelia, ktori by mali byt odsudeni
na pat’ rokov odnatia slobody, dostant tresty tri roky a sedem rokov, nemo-
zeme povedat’, Zze v priemere bolo spravodlivosti u¢inené zadost. V zaSu-
menych systémoch sa jednotlivé chyby navzajom nerusia. S¢itaju sa.

ILUZIA ZHODY

Mnozstvo odbornej literatiry spred niekol’kych desatroci zdokumento-
valo Sum v odbornom usudku. Ked’ze sme tato literataru poznali, vysledky
auditu Sumu poistovne nas neprekvapili. Prekvapila nas vSak reakcia vedu-
cich pracovnikov, ktorym sme oznamili svoje zistenia: nikto v spolo¢nosti
neocakaval také mnozstvo Sumu, aké sme zaznamenali. Nikto nespochybnil
pravoplatnost’ auditu a nikto netvrdil, ze zistené mnozstvo Sumu je prija-
telné. Problém Sumu — a jeho velkych nakladov — sa vSak pre organizaciu
ukazal novy. Sum bol ako keby v suteréne nie¢o presakovalo. Netolerovalo
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sa to preto, Ze by sa to povazovalo za prijatelné, ale preto, Ze to zostavalo
nepovsimnuté.

Ako je to mozné? Ako je mozné, ze sa odbornici na rovnakej pozicii
a v rovnakej kancelarii od seba tak vel'mi liSia bez toho, aby si to uvedomova-
1i? Ako si mohli veduci pracovnici nev§imnut’ tento fakt, ktory teraz pochopili
ako vaznu hrozbu pre vykonnost’ a povest’ svojej spolo¢nosti? Zistili sme, ze
problém systémového Sumu zostava v organizaciach ¢asto nepovSimnuty a ze
bezna nev§imavost’ vo¢i Sumu je rovnako zaujimava ako jeho rozsirenost’.
Audity Sumu naznacili, ze reSpektovani odbornici — a organizacie, ktoré ich
zamestnavaju — udrziavali iluziu zhody, zatial’ ¢o v skuto¢nosti sa vo svojich
kazdodennych odbornych hodnoteniach nezhodovali.

Ak chcete pochopit’, ako vznika iluzia zhody, vZite sa do situacie poist'o-
vatel'a pocas bezného pracovného diia. Mate viac ako pét’ rokov sktisenosti,
viete, ze kolegovia vas respektuju, ste oblibeny a vy ich tiez mate rad. Vie-
te, Ze svoju pracu robite dobre. Po dokladnej analyze komplexnych rizik,
ktorym finan¢na spolocnost’ ¢eli, ste dospeli k zaveru, Ze poistné vo vyske
200 000 dolarov je primerané. Problém je sice zlozity, ale vel'mi sa nelisi
od tych, ktoré rieSite kazdy pracovny den.

Teraz si predstavte, ze vasi kolegovia v kancelarii dostali rovnaké in-
formacie a vyhodnotili rovnaké riziko. Verili by ste, Zze najmenej polovica
z nich stanovila poistné bud’ vyssie ako 255 000 USD, alebo nizsie ako
145 000 USD? Tato myslienka sa zle prijima. Mame totiz podozrenie, Ze
poistovatelia, ktori sa dozvedeli o audite Sumu a akceptovali jeho platnost,
v skutocnosti nikdy neverili, Ze sa jeho zavery vzt'ahuji na nich osobne.

Viacsina z nds vacsinu Casu zije v nespochybnitelnom presvedceni, ze
svet vidime tak, ako ho vidime, pretoze taky je. Od tohto presvedcenia je uz
len maly krocik k d’alSiemu: ,,Ostatni 'udia vnimajt svet podobne ako ja.*
Takéto presvedéenia, ktoré sa nazyvaja naivny realizmus, st nevyhnutné pre
zmysel pre realitu, ktor1 zdiel'ame s ostatnymi 'ud’'mi. A len zriedka ich spo-
chybniujeme. V kazdom okamihu sa pridrziavame jedinej interpretacie sveta
okolo nas a zvycajne vynakladdime malo usilia na vytvaranie pravdepodob-
nych alternativ k nej. Jedna interpretacia staci a ti zazivame ako pravdivu.
Nekra¢ame zivotom s tym, ze by sme si predstavovali alternativne sposoby
videnia toho, ¢o vidime.

V pripade profesionalnych usudkov sa presvedcenie, Ze ostatni vidia svet
rovnako ako my, posilituje kazdy den viacerymi spdsobmi. Po prvé, s kole-
gami zdiel'ame spolo¢ny jazyk a subor pravidiel o uvahach, ktoré by mali
byt dolezité pri nasich rozhodnutiach. Ubezpecuje nas aj sklisenost’, Ze sa
s ostatnymi zhodneme na absurdnosti nazorov, ktoré tieto pravidla porusuju.
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Obcasné nezhody s kolegami povazujeme za chybu v ich tisudku. Méame
malo prilezitosti vSimnut’ si, Ze nase dohodnuté pravidla su vagne, postacu-
juce na vylucenie niektorych moznosti, ale nie na urcenie spoloc¢nej pozitiv-
nej reakcie na konkrétny pripad. M6zeme pohodlne nazivat’ s kolegami bez
toho, aby sme si v§imli, Ze v skuto¢nosti nevidia svet tak ako my.

Jedna z poistnych agentiek, s ktorou sme sa rozpravali, opisala svoje
skusenosti, ako sa stala na svojom oddeleni veterankou: ,,Ked som tu bola
nova, pri sedemdesiatich piatich percentach pripadov som sa radila so svo-
jim nadriadenym... Po niekol’kych rokoch som to uz nepotrebovala — teraz
povazuju za experta mna... Postupom ¢asu som si bola svojim tsudkom
Coraz istejSia.” Tak ako mnohi z nas, aj ona si vybudovala doveru vo svoj
usudok najmai tym, ze ho uplatiiovala.

Psychologia tohto procesu je dobre zndma. Doveru posilituje subjektivna
skusenost’ s tisudkami, ktoré sa vynasaju Coraz plynulejsie a I'ahsie, s¢asti
preto, ze sa podobaju usudkom vynesenym v podobnych pripadoch v minu-
losti. Postupne, ako sa tato agentka naucila sthlasit’ so svojim minulym ja,
réstla jej dovera vo vlastny tisudok. Nedala najavo, Ze by sa po pociatocnej
Skoliacej faze naucila sthlasit’ s ostatnymi, aby si overila, do akej miery
s nimi suhlasi, alebo ze by sa dokonca snazila zabranit’ tomu, aby sa jej po-
stupy odchylovali od postupov kolegov.

[ltziu stihlasu v poistovni rozbil az audit Sumu. Ako je mozné, ze vede-
nie spolo¢nosti nevedelo o probléme so Sumom? Existuje niekol’ko moznych
odpovedi, ale zd4 sa, Ze jedna z nich zohrdva vel'kt ulohu v mnohych pro-
strediach, a to je nepohodlnost’ nezhody. Véa¢Sina organizacii uprednostiiuje
konsenzus a harmoniu pred nesthlasom a konfliktom. Zd4 sa, ze zavedené
postupy su casto cielene navrhnuté tak, aby sa minimalizovala frekvencia
skuto¢nych nezhdd, a ked’ sa takéto nezhody vyskytnt, aby ich vysvetlili.

Nathan Kuncel, profesor psychologie na Minnesotskej univerzite
a popredny vedec v oblasti predikcie vykonu, sa s nami podelil o pribeh,
ktory tento problém ilustruje. Kuncel pomahal $kolskému oddeleniu pre
prijimacie konanie preskimat’ jeho rozhodovaci proces. Najprv si ¢len
komisie precital prihlasku, ohodnotil ju a potom ju spolu s hodnoteniami
odovzdal druhému ¢lenovi, ktory ju tiez ohodnotil. Kuncel navrhol — z d6-
vodov, ktoré z tejto knihy pochopite — Ze by bolo vhodnejsie zakryt hod-
notenia prvého ¢lena, aby neovplyvnili druhého ¢lena komisie. Odpoved
Skoly: ,,Kedysi sme to robili, ale viedlo to k tol’kym nezhodam, ze sme
presli na sucasny systém.* Tato Skola nie je jedinou organizaciou, ktora
povazuje vyhybanie sa konfliktom minimalne za rovnako délezité ako pri-
jimanie spravnych rozhodnuti.



ZASUMENY SYSTEM 35

Pozrime sa na d’al$i mechanizmus, ku ktorému sa mnohé spolo¢nosti
uchyl'uji: nasledné posudzovanie chybnych tsudkov. Ako mechanizmus
na ucenie je to uzito¢né. Ak vsak skutocne doslo k pochybeniu — v tom
zmysle, ze sa rozsudok odchylil od profesionalnych noriem — diskusia o iom
nebude narocnd. Odbornici I'ahko dospejt k zéveru, ze tisudok bol d’aleko
od konsenzu. (Alebo to mézu odpisat’ ako vzacnu vynimku.) Zly tsudok
sa identifikuje ovela l'ahSie ako dobry. Vytykanie hrubych chyb a margi-
nalizécia zlych kolegov nepomoéze odbornikom uvedomit’ si, ako vel'mi sa
nezhoduju pri vytvarani vSeobecne prijatelnych tsudkov. Naopak, 'ahky
konsenzus o zlych tsudkoch méze dokonca posilnit’ iliziu zhody. Nikdy sa
nepoucime zo vSadepritomnosti systémového Sumu.

Dufame, ze zacinate zdiel'at’ nas nazor, ze Sum v systéme je vazny prob-
lém. Jeho existencia nie je prekvapenim, sum je dosledkom neformélnej
povahy usudku. Ako vSak uvidime, mnozstvo Sumu zistené pri seriéznom
pohl'ade na organizaciu je takmer vzdy Sokujice. Nas zaver je jednoduchy:
kde je tsudok, tam je aj Sum, a je ho viac, ako si myslite.

ROZHOVORY O SYSTEMOVOM SUME V POISTOVNI

»Sme zavisli od kvality odbornych posudkov poistovatelov, likvidatorov poist-
nych udalosti a dalsich os6b. Kazdy pripad pridelime jednému odbornikovi,
ale vychadzame z nespravneho predpokladu, ze iny odbornik by dospel k po-
dobnému usudku.

,Systémovy Sum je patkrat vacsi, ako sme si mysleli - alebo ako sme schopni
tolerovat. Bez auditu Sumu by sme si to nikdy neuvedomili. Audit Sumu rozbil
iluziu zhody.*

»Systémovy Sum je vazny problém: stoji nas stovky milionov.” , Kde je usudok,
tam je aj Sum - a je ho viac, ako si myslime.*
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