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Predmluva

»Délejme vse tak jednoduché,

Vv

jak to jen jde, ale o nic jednodussi.

Tento vyrok byva prisuzovan Albertu Einsteinovi. Jak tomu
v mnoha pripadech byvj, lidské jednani a psychologické pro-
cesy maji mnoho jemnych nuanci a vSemoznych zakouti. [ v pti-
padé teorie rozhodovani jsme se ponékud zamotali do popisu
riznych odbocek a moznych pochybeni, aZ jsme pozapomnéli
na to nejdilezitéjsi - pomahat lidem se 1épe rozhodovat.

Pritom rozhodovani je jednim z kritickych procesi nasi
psyché. UmoZiiuje nam tvarovat sebe a své Zivoty, a to jak na
urovni jednotlivcd, tak na Urovni spolecnosti. Nutno Fict, ze
v nékolika poslednich desetiletich doslo k mnoha prilomovym
objeviim. Priikopniky v této oblasti byli nositel Nobelovy ceny
za ekonomii, Daniel Kahneman, a jeho kolega Amos Tversky. Ti
v psychologii a ekonomii ptedstavili koncept rozhodovacich
heuristik a predurcili tak na nékolik let hlavni oblast vyzkumu.
Zapocalo tak hledani logickych pochybenti, kterych se pti svém
rozhodovani dopoustime v disledku vyuziti heuristik - intui-
tivnich zkratek.

Paralelné s tim se rozvijely deskriptivni teorie rozhodo-
vani, které se snazi zachytit proces rozhodovani v riiznych si-
tuacich. Patii sem tieba obrazova teorie (image theory) autort
Leea Roye Beache a Terence Mitchella, nebo teorie ptrirozeného
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rozhodovani zaloZeného na rozpoznani situace Garyho Klei-
na.! Tyto a dalsi teorie popisujici rozhodovani narazi na boha-
tost lidského svéta. Vznikly tak desitky rtznych, vice ¢i méné
uspésnych teorii popisujicich proces rozhodovani. Zatim se
vSak nikdo neodvazuje k jejich integraci.

Vyzkum rozhodovani tak prinesl mnoho moznych vysveét-
leni a predevsim pochybnosti o naSich mozZnostech. Heslem
mnoha vyzkumnikd rozhodovani se stalo ,predvidatelné ira-
cionalni“.? Lidské rozhodovani je povazovano za systematicky
chybné. Za néco, co potiebuje opravit. Diisledkem je hledani
rozhodovacich algoritmi a procedur, které by nas ochranily
pred vlastni neschopnosti se rozhodovat. Takovato dikce vSak
zastinila schopnost opravdu zvidaveé tuto oblast zkoumat. Az
posledni desetileti za¢ina byt slysSet i novy hlas, ktery obno-
vuje viru v nasi schopnost dobi'e se rozhodovat a podporuje
efektivni intuici. Nové je slySet jak v odborné (napt. Gigeren-
zer, 2007), tak i v popularné nauc¢né literature (napt. Gladwell,
2005).

Tento novy vitr jde ruku v ruce s $irsi perspektivou roz-
hodovani. Nejen z hlediska aktualnich objektivnich vysledkd,
ale také stredné- a dlouhodobych dopadti na nase Zivoty. Vy-
zkum se pfestava orientovat pouze na to, zda je jedno rozhod-
nuti objektivné lepsi neZ jiné. Napriklad zda vybér zamést-
nani vede k vy$sim pri{jmim, ¢i nikoli. Za¢ina se divat i na
dtsledky rozhodovani pro Zivotni spokojenost. Napiiklad jak
volba povolani ovliviiuje celkovou spokojenost ¢lovéka. Co
znamena pro jeho Zivotni $tésti.> Vyzkumnici se tak vraceji

1 Z knihy Recognition primed decision.

2 Z anglického nazvu popularni knihy Jak drahé je zdarma slavného
behavioralniho ekonoma Daniela Arielyho.

3 0Odkaz na koncept autentického Stésti Martina Selgmana. V od-
borné literatui'e nalezneme spiSe pod pojmem well-being nebo Zi-
votni spokojenost.
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k pocatku toho, pro¢ vyzkum rozhodovani ziskal svou popu-
laritu. Jak piSe Liedloffova (2004, s. 205): ,Neni to schopnost
rozhodnout se $patné, ale schopnost rozhodnout se samotna,
co nas pripravuje o nevinnost.“ Schopnost rozhodovat se je
jednou z véci, ktera nas déla lidmi, proto povaZzuji za svou
povinnost ukazat, Ze se dovedeme dobie rozhodovat. A také,
Ze se mizeme naucit vyuzivat své prirozené rozhodovaci do-
vednosti pro dlouhodoby prospéch sebe, svych blizkych i Sirsi
komunity.
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Co je to rozhodovani?

Rozhodovani je volba mezi dvéma a vice moZnostmi jednani.
Nejde o ledajakou volbu, ale 0 zAmérny vybér takové moznosti
jednani (nebo nejednani), kterd ma prinést nejvice zadouci
(nebo nejméné nezadouci) vysledek (Skotepa, 2005).

Tato definice rozhodovani je fakticky spravna, a zaroven, jako
kazda definice, je omezujici. OkleStuje rozhodovani na vysek Casu,
kdy bereme rizné moznosti, srovnavame je podle toho, jak jsou
pro nas zadouci, a nakonec si jednu z moznosti vybirame. Pro po-
rozumeéni tomu, jak se dobre rozhodovat, ale potrebujeme vidét
rozhodovani siteji. To, co predchazi srovnani alternativ, i to, co
nasleduje po rozhodnuti. Podivejme se na rozhodovani jako celek.

Na rozhodovani v $ir§im smyslu Ize pohliZet jako na proces.
Janis a Mann (1977) se pokusili rozhodovaci proces zachytit
vjeho logické posloupnosti. V redlném Zivoté se jednotlivé faze
Casto prolinaji, prekryvaji, iteruji a jinak zamotavaji, ale pro
jednoduchost 1ze rozhodovani popsat v nasledujicich péti kro-
cich (Janis a Mann, 1977):
vyhodnoceni vyzvy,
mapovani alternativ,
zvazovani alternativ,
odhodlani k zavazku,

Ipéni na vybéru i pfes negativni zpétnou vazbu.

vt W

Jedna se sice o publikaci starsiho data, ale vhled autor je vy-
nikajici. Popis jednotlivych fazi vznikl na zakladé kazuistik
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lidi, kteri ispésné prosli dilezitym rozhodovanim, jako tieba
prestat kourit nebo zhubnout. Pravé v tom je jeho sila. Janis
a Mann diky tomu poukazuji na klicovou roli predrozhodovaci
faze pti vyhodnoceni vyzvy a mapovani alternativ. Proces roz-
hodovani podle nich zacina drive, nez dochazi ke zvazovani
alternativ, a to v disledku rozporu mezi cili ¢i predstavami
a redlnym stavem. Pokud se mij cil ¢i predstava dostavaji do
konfliktu s tim, co prozivam, spousti se proces rozhodovani.
Pokud napriklad touzim mit praci, ktera mé bavi, ale do svého
stavajictho zaméstnani chodim s velkou nechuti, je nacase za-
¢it uvazovat o zméné. Pozvolna tak zacina moje rozhodovani.
To plati stejné dobie o vztahu, bydleni a témér vSem dals$im, co
nas v zivoté provazi.

Na druhou stranu, Janis a Mann (1977) povazuji za prvni
krok vyhodnoceni vyzvy. Vyzvu popisuji jako udalost nebo
informaci, ktera ma pro nas dostatecnou zavaznost, abychom
zacali zvazZovat zménu svého dosavadniho jednani (nebo ne-
jednani). Takovato udalost nebo informace je jisté mnohdy
spoustécem védomého procesu rozhodovani, neni ale nutné
jeho jedinou pric¢inou ¢i prvopocatkem. Dovedete si asi pred-
stavit, Ze k tomu, aby muZ svou pritelkyni po nékolika letech
souziti pozadal o ruku, mohou vést konkrétni udalosti - vyzvy
(tfeba jeji téhotenstvi), ale také nemusi (miiZze prosté feceno
dozrat ¢as, nemusi byt zjevna vnéjsi pric¢ina).

Janis a Mann (1977) tedy kladli ddraz na vyzvu, ktera pfi-
chazi zvenci, jako jsou tfreba nové informace. Dejme tomu, Ze
se od svého 1ékare dozvim, Ze mam zvySeny cholesterol. To je
samoziejmé vynikajici diivod zacit se zdravéji stravovat a vic
cvicit. Ale ne vzdy ma nova informace ¢i jind vyzva kyzeny
efekt. Na druhou stranu, nékdy se rozhodnu pro zménu bez
vnéjsi pobidky. Treba se rozhodnu prestéhovat prosté proto,
Ze jsem dlouhodobé nespokojena s dojezdnosti ve svém stava-
jicim bydliSti. A to i pfesto, Ze se na dojezdnosti za posledni

Rozhodovani a intuice 12



dva roky, co zde bydlim, nic nezménilo. V takovém pripadé
vznika konflikt ne diky nové vyzvé, ale kvili mému ocekavani.
Urcujici jsou moje cile a predstavy o tom, jaka jsem, po Cem
touzim, co potiebuji, a jaky chci mit Zivot. Vyzva pak spociva
v tom, Ze se oCekavani dostava do rozporu s realitou.

Janis a Mann (1977) také bravurné zachytili, Ze rozhodnuti
nekonci vybérem alternativy, ale dozniva pozvolna, jak se po-
stupné odvijeji jeho dlisledky. Vtomto smyslu mtiZze rozhodovani
trvatiléta (vezméme si dlouhodobé nasledky svych rozhodnuti,
jako tfeba mit déti, ale i volba Skoly nebo partnera). Posledni
fazi rozhodovani Janis a Mann (1977) popisuji jako Ipéni na
rozhodnuti navzdory negativni zpétné vazbé. Vytecné tak za-
chycuji jeden z moznych priibéhi. Nékdy, i pres veskerou nega-
tivni zpétnou vazbu, se zuby nehty drzime toho, co jsme si zvolili.
At uz kariéry nebo partnera nebo nevkusného klobouku, nebo
téch kalhot, do kterych opét jednou zhubneme. Diivody mohou
byt rizné - chceme dokazat, Ze rodice neméli pravdu, nebo si
jen prosadit svou, nebo opravdu nemame vkus (jako v pripadé
nevkusného klobouku). Na druhou stranu, zkuSenost i psycho-
logické vyzkumy ukazuji, Ze existuji i jiné mozné konce. Tak
napiiklad mizeme se svym rozhodnutim byt zkratka a dobte
spokojeni. Nékdy uplné, nékdy alespon castecné. Nékdy mize
po rozhodnuti ptijit i pozitivni zpétna vazba. Také mizeme své
rozhodnuti ¢asem zménit nebo upravit v souladu s ménicimi se
okolnostmi nebo na zakladé zpétné vazby (tfeba ten klobouk
budeme nosit jen na party, a nikoli do prace apod.).

[ pfes znacna zjednoduseni Janis a Mann (1977) ukazali, Ze
rozhodovani jako proces je mnohem S$irsi fenomén nez srovna-
vani alternativ. Porovnavani moznosti presto strhava nasi po-
zornost. Jak védci, tak jednotlivcd, kteri se rozhoduji. Je to mo-
ment, kdy kulminuje vnitfni konflikt, kdy zazivdme nejvétsi
napéti a snazime se ze vSech sil udélat to spravné rozhodnuti.
Pro samotné rozhodnuti je ale klicové rozumét i tomu, co mu
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ptredchazi a co nasleduje. Zejména pokud chceme své rozhodo-
vani zlepsovat.

A o to pravé jde. Rozhodovani je tedy svym zvlastnim zpu-
sobem v nasich zivotech vzZdy pritomné. At jde o pozvolna
rostouci nespokojenost, ktera jednoho dne vyusti v potiebu
zmény, nebo je to postupné odvijeni disledkt predchozich
rozhodnuti. Uméni dobfe se rozhodnout nas miize délit od po-
myslného (nebo i opravdového) pocitu naplnéni a zivotni spo-
kojenosti. Jak vypada takové dobré rozhodnuti?

Teorie ocekavaného uzitku

Ideal rozhodovani byl dlouha 1éta (a pro mnoho lidi stale je)
ztotozilovan s racionalnim rozhodovanim. Jak ma takové plné
racionalni rozhodovani vlastné vypadat? Podivejme se, jak
idealni rozhodovani popisuje matka vsech teorii rozhodovani:
teorie ocekavaného uzitku. Tato teorie je klasickou a mezi né-
kterymi vyzkumniky rozhodovani (napi. Baron, 2008) i mezi
mnoha ekonomy stale je$té normativni teorii rozhodovani.
VUci ni se dodnes vymezuji navazujici teoretické i vyzkumné
snahy o pochopeni rozhodovani.

Teorie o¢ekavaného uzitku vychazi z definice rozhodovani
jako snahy maximalizovat dosaZeni kyZeného cile. Timto ci-
lem pritom mizZe byt cokoli, co ma pro rozhodovatele hod-
notu. Cil rozhodovani tak neni mozZno zjednodusovat jen na
penize, a podle Barona (2008) ani na Stésti ¢i spokojenost.
Trochu neobratné je pro oznaceni kyzeného cile v tomto kon-
textu pouzivan termin uzitek (utility), ktery mtiZe byt zavadeé-
jici. Divodem je fakt, Ze tato teorie se rozvijela predevsim na
pomezi ekonomie a matematiky, a tedy primarné v kontextu
monetarnich vymén pri nakupu a prodeji (Baron, 2008; Stern-
berg, 2002). Baron (2008) vsak zastava nazor, Ze uzitkem je
minéna mira ,dobra“ ve smyslu toho, co je nejuZite¢néjsi pri
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dosahovani nasich cild. Podle teorie o¢ekavaného uzitku, kdyz
srovnavame dvé a vic alternativ, hodnotime jejich o¢ekavany
uzitek. Ocekavany uzitek je vysledkem uzitku dané alterna-
tivy (do jaké miry napliuje mé cile) a pravdépodobnosti, Ze na-
stane. MoZnost s nejvyssim ocekavanym uzitkem je tak logicky
optimalni volbou (LaBoeuf a Shafir, 2005; Uhlar, 1984).

Nejslavnéjsim prikladem, a zaroven parodii na tento racio-
nalni postup, je Pascalova sdzka. Slavny matematik a filozof
Blaise Pascal dospél na zakladé o¢ekavaného uZitku k zavéru,
Ze z hlediska uzitku je lepsi volbou ridit se kiestanskym ra-
dem. Podivejme se na nase moZnosti zobrazené v tabulce nize
(volné podle Barona, 2008):

MozZné reality

Blh je BGh neni
Mozné jednani Mozné diisledky
Zit podle kiestanskych norem spaseni méné hédonicky zivot
neZit podle kiestanskych norem | vécné zatraceni | hédonicky Zivot

Podle Pascala Zit v souladu s ktrestanskym ziakonem pfi-
nasi vétsi uzitek, protoze jakkoli mala je moznost vécného za-
traceni, jejf uZitek je nekone¢né negativni (Mlodinow, 2008).
Asi namitnete, ze dodrzovat bozi zakon proto, Ze hypoteticky
existuje moznost vé¢ného zatraceni, neni zrovna nejlepsi nebo
mozna nejmoralnéjsi rozhodnuti. Podivejme se tedy teorii oce-
kavaného uzitku na zoubek.

Vyhodou teorie ocekavaného uzitku je, Ze zachycuje kon-
fliktni povahu rozhodovani. Z hlediska cild mohou nastat tri
rizné situace konfliktu. Zaprvé, miize dochazet ke konfliktu
mezi pravdépodobnosti dosazeni cile a jeho uzitkem. Tak na-
ptiklad ziskat zaméstnani u Googlu je velice prestizni, ale ma
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mensi pravdépodobnost nez tireba ziskat zaméstnani u Ceské
sporitelny. Zadruhé, konflikt miZe nastat mezi dvéma a vice
ruznymi cili. Napfiklad pti koupi auta musime bilancovat mezi
preferenci nizké ceny a preferenci bezpecnosti (nejbezpec-
néjsi auta nejsou zpravidla nejlevnéjsi). A zatreti, miaze dojit
ke konfliktu cilG dvou ci vice lidi. Napriklad kdyz touzim jet
na letni dovolenou k mofri, ale miij manZzel nesnasi vedro. Tyto
rozpory lze pritom vztahnout na radu rozhodnuti mimo spo-
trebni chovani, jako je rozhodovani moralni, politické a spole-
Censké (Baron, 2008). Diky tomu se model o¢ekavaného uzitku
jevi jako funkéni pro popis rozhodovani riizného typu.

Teorie oc¢ekavaného uzitku navic celkem dobre vysvétluje
nékterd, z matematického hlediska zdanlivé nelogicka rozhod-
nuti. Vychazi z principu, ktery postuloval Nicholas Bernoulli
(Skorepa, 2005) a zpravu o ném podal jeho bratranec Daniel
Bernoulli v roce 1738 v podobé piibéhu znamého jako Petérbur-
sky paradox (Baron, 2008). Predstavte si, Ze vdm nabidnu moz-
nost hodit si minci. Pravidla jsou nasledujici. Pokud vam napo-
prvé padne hlava, dostanete 1 dukat. Pokud i napodruhé padne
hlava, dostanete dalsi 2 dukaty. Pokud padne i napotteti, do-
stanete dalsi 4 dukaty atd. Zkratka za kaZzdou dalsi hlavu vZdy
dvakrat tolik dukati. Matematicky je tedy o¢ekavany uzitek ne-
konecny (pravdépodobnost pti prvnim hodu je 50 % a uzitek je
1 dukat, takze oCekavany uzitek je 0,5 dukatu, pti druhém hodu
je pravdépodobnost 25 % a uzitek 2 dukaty, takze ocekavany
uzitek naroste opét o 0,5 dukatu a tak dale az do nekonecna).
Za kolik byste mi prodali prilezitost zahazet si minci misto vas?

Pokud jste soudny ¢loveék, asi by to nebylo vic nez 3, mozna
4 dukaty... Na zakladé toho Bernoulli postuloval krivku oceka-
vaného uzitku pro finan¢ni odmény jako priblizné logaritmic-
kou, a tedy konkavni. To znamena, Ze ¢im vic penéz mate, tim
mensi hodnotu pro vas dalsi penize maji, viz graf nize (Sko-
fepa, 2005; Skorepa, 2006; Baron, 2008):
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A
nekonecno

uzitek

0 >
0 hodnota nekone¢no

Na druhou stranu, zatizenost matematikou, presnéji naukou
o pravdépodobnosti, teorii ocekavaného uzitku omezuje. Ze zku-
Senosti vime, Ze takto se realné nerozhodujeme. Pfesna Ciselné
vyjadiena pravdépodobnost a striktni matematicka logika neu-
moZiuji tomuto modelu zachytit nuance lidského rozhodovani.
V opravdovém svété je pravdépodobnost lidmi vnimana spiSe
jako slovni popis neZ ptesné ¢iselné vyjadreni a je odhadovana
do znacné miry intuitivné (tedy ne plné védomé, a uz viibec ne
na zakladé uplnych dat o pravdépodobnosti vyskytu). V praxi
je ndm tedy dostupné to, cemu psychologové rikaji subjektivni
pravdépodobnost (Anscombe, 1964; Uhlar, 2006).

Vyzkum vsak ukazuje, Ze ani $irsi pochopeni uzitku jako li-
bovolného kyzeného cile (a ne pouze penéz ¢i majetku), ani za-
vedeni subjektivni (a ne objektivni) pravdépodobnosti, teorii
ocekavaného uzitku nedokaze naroubovat na realitu lidského
rozhodovani. Inherentnim predpokladem teorie ocekavaného
uzitku je totiz konzistence preferenci (Anscombe, 1964;
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Fishburn, 1970). Tak naptiklad pokud mam radéji mléénou co-
koladu nez hotkou, 1ze predpokladat, Ze tato moje preference
ma trvalejsi charakter a Ze budu konzistentné priznavat vyssi
subjektivni uzitek cokoladé mlécné.

V tomto jednoduchém pripadé je mozné jistou miru konzis-
tence preferenci oCekavat, ale jak poukazuje Anscombe (1964),
teorie ocekavaného uzitku predpoklada takovou miru konzis-
tence a jemného rozliSovani mezi preferencemi, Ze neni v lid-
skych moZnostech je dosadhnout. Vezméme si jako priklad kra-
bicku s dvaceti riznymi bonbony. Je dost pravdépodobné, Ze
pokud vas dnes pozadam, abyste je seradili od nejchutnéjsiho
po nejméné chutny, néjaké poradi vytvorite. Jaka je ale Sance,
Ze vytvorite uplné stejné poradi i za tyden? Nejenom Ze neni
jasné, zda jsou nase preference konzistentni, ale i pokud by
byly, je otazkou, zda a jak jsou nam vlastné dostupné pii roz-
hodovani v takovém detailu (Fishburn, 1970). Pri takto detail-
nim srovnavani se nutné dostavame do zény indiference, kde
rozdily mezi moznostmijsou uz tak malé, Ze jsou zanedbatelné
(Klein, 2004).

Mezi prvnimi vyzkumniky, ktefi poukazali na nekonzis-
tentnost preferenci, byl Allais (1953). Vytvoril dvé sady roz-
hodnuti (viz tabulka niZe). Schvalné, vyberte si preferovanou
moZznost v prvni a pak v druhé situaci (Baron, 2008).

Allaistiv paradox, ¢ast 1.

Situace 1 Situace 2

Moznost A MozZnost B Moznost C MozZnost D

1000 K¢ {100 % |1 000 K¢ |89 % |0 K¢ 89 % |0KE 90 %

5000KE |10 % |1000KE |11 % |5000KE |10 %
0 K¢ 1%

Zdroj: Baron, 2008.
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Pokud jste jako vétSina lidi, v prvni situaci jste si vybrali
variantu nizsiho, ale jistéjsiho zisku (A). V druhém pripadé
zase variantu riskantnéjsi, ale s vyssim ziskem (D). Tim jste
se dopustili logické chyby zamény preferenci. Lépe to je vidét,
pokud tabulku prepiSeme tak, abychom v obou volbach vyne-
chali pravdépodobnosti spolecné pro volby A a B (89% Sance
ziskat 1 000 K¢) a pro volby C a D (89% Sance neziskat nic).
Po transformaci je vidét, Ze volby jsou vlastné stejné a podle
teorie o¢ekavaného uzitku pti stabilnich preferencich bychom
méli vybrat volby A a C, nebo volby B a D, ale nikoli A a D (Sko-
fepa, 2006; Baron, 2008).

Allaisiiv paradox ¢ast 2.

Situace 1 Situace 2

MozZnost A Moznost B MozZnost C MozZnost D

1000 KE {89 % |1000KE |89 % |0KE 89 % |0KE 89 %
1000KE [11% |5000KE [10% |1000KE |11 % |5000KE |10 %
0 K¢ 1% 0 K¢ 1%

Zdroj: Baron, 2008.

Allais s trochou cynismu predloZil svou rozhodovaci si-
tuaci také vybranym ekonomim, vCetné slavného statistika
Leonarda Savage, ktery patfil k prikopnikiim teorie o¢ekava-
ného uzitku. I oni v§ak podlehli jeho lakadltim (Skoiepa, 2005;
Skotepa, 2006). Allais svym paradoxem ukazal, Ze nase prefe-
rence nejsou stabilni, ale méni se podle okolnosti rozhodovani,
coZ je pro teorii oCekavaného uzitku problém (Baron, 2008;
Skotepa, 2006).

[ pres znacné nedostatky stale zlistava teorie ocekavaného
uzitku svatym gralem rozhodovani. Ani ekonomové nejsou
naivnianeocekavaji, Ze pti kazdém rozhodovanibudeme hledat
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