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Usudok

Usudzovanie je forma merania, pri ktorej je meracim nastrojom ludska mysel'. Podobne ako pri inych
meraniach, aj pri Usudku sa objektu priraduje skore. Skdre nemusi byt Cislo. "Nador je pravdepodobne
nezhubny" je Usudok, rovnako ako "Narodné hospodarstvo je velmi nestabilné", “Jozko Mrkvi¢ka by bol
najlepSou osobou, ktorl by sme mohli zamestnat ako nasho nového manazéra" a "Poistné za poistenie tohto
rizika by malo byt 12 000 EUR". Usudky integruju rézne informécie do celkového hodnotenia neformalne. Nie s
to vypocCty a neriadia sa presnymi pravidlami. UCitel' pouziva Usudok na hodnotenie eseje, ale nie na hodnotenie
ABCD testu.

Mnohi ludia sa vypracovavanim odbornych posudkov zivia a kazdy z nas je tymito posudkami vyznamne
ovplyvneny. Niektoré usudky su prognostické a niektoré z nich su overitel'né; nakoniec sa dozvieme, &i boli
spravne - ide napriklad o predpovede Uc¢inku liekov, priebehu pandémie alebo vysledkov volieb. Mnohé Usudky,
vratane dlhodobych prognéz a odpovedi na fiktivne otazky vSak overit nemozno. Kvalitu takychto Usudkov
mozno posudit len na zaklade kvality myslienkového procesu, ktory ich vytvara. Okrem toho mnohé usudky nie
su prognostické, ale hodnotiace: rozsudok stanoveny sudcom alebo poradie taneé¢ného paru v sutazi sa neda
jednoducho porovnat s objektivhou skutoénou hodnotou.

Je vSak zarazajuce, ze l'udia, ktori tvoria usudky, sa ¢asto automaticky spravaju tak, akoby skuto¢na hodnota
existovala. A to bez ohl'adu na to, ¢i naozaj existuje. Myslia a konaju tak, akoby existoval neviditelny ter&, na
ktory treba mierit a ktory by oni ani ostatni nemali minut.

Pritom slovo Usudok naznacuje moznost, Zze ludia sa na ter¢i nezhodnu a zaroven o¢akavanie, ze aj pripadny
sulad nazorov bude obmedzeny. Inymi slovami, pokial ide o usudky, mali by sme v ramci roznych nazorov
o&akavat “ohranéeny sulad”. Usudky teda zaberaju priestor medzi vypo&tami, kde sa nestlad nepripusta, a
vkusom, kde sa (s vynimkou extrémnych pripadov) o¢akava len maly sulad.
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Skeslenie a sum

Strely timu A su tesne zoskupené okolo stredu terCa a blizia sa k dokonale;
muske.

Pri time B pozorujeme skreslenie, pretoze strely su systematicky mimo stredu a
na podobnom mieste. Ak by jeden z ¢lenov timu vystrelil dalsi vystrel, stavili by
sme na to, ze dopadne do rovnakej oblasti ako prvych pat. Konzistentnost
odchylky tiez nabada ku kauzalnemu vysvetleniu: mozno mali ohnuty zameriavac
na puske.

Pri time C pozorujeme Sum, pretoze vystrely su zna¢ne rozptylené. Nie je tu
zjavné skreslenie, pretoze zasahy su zhruba sustredené na stred. Ak by niektory z
Clenov timu vystrelil este raz, iba tazko by sme odhadovali miesto, ktoré zasiahne.
Okrem toho nas nenapada Ziadna zjavna hypotéza, ktora by vysvetlovala
vysledky timu C. Vieme, ze jeho Clenovia zle strielaju. Nevieme vSak preco.

Pri time D pozorujeme zaroven skreslenie aj Sum. Podobne ako pri time B, strely
su systematicky mimo stredu; podobne ako pri time C, strely su vel'mi rozptylené.



Skeslenie a sum
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Chyby: skeslenie a sum

e Obrazok na predchadzajucom slide znazornuje délezity rozdiel medzi skreslenim a Sumom.
Ukazuje, ¢o by ste videli na strelnici, keby vam ukazali len zadné strany terCov, na ktoré timy
striel'ali, bez akéhokol'vek oznacenia stredu, na ktory mierili.

e Zo zadnej strany ter¢a nemozete zistit, Ci je blizSie k stredu tim A alebo tim B. Na prvy pohlad
vSak mézete zistit, ze timy C a D vykazuju Sum, zatial' ¢o A a B nie. VSeobecnou vlastnostou
Sumu je, ze ho dokazete rozpoznat a zmerat, aj ked o cieli alebo skresleni neviete nic.

o Skreslenie existuje vtedy, ked ide vac¢sina chyb v rovhakom smere. Napriklad, ked sa tim
strelcov neustale trafi pod a vl'avo od stredu; ked' su riadiaci pracovnici rok ¢o rok prilis
optimisticki ohladom trzieb; alebo ked spolo¢nost neustale reinvestuje peniaze do
neuspesnych projektov, ktoré by mala zrusit.

e (QOdstranenie skreslenia vS§ak neodstrani vSetky chyby. Chyby, ktoré zostanu, nie su spoloc¢né.
Su to nezelané odchylky usudkov alebo nespolahlivost meracieho nastroja, ktory aplikujeme
na realitu. Su to Sumy.

e Sum je variabilita Gsudkov, ktoré by mali byt identické. V&ade, kde je Usudok, je aj Sum, a je
ho viac, ako si mysilite.



um

Sum v medicine: Rézni lekari pri tom istom pacientovi tvoria rozdielne posudky o tom, & maé rakovinu koze, rakovinu prsnika,
srdcové ochorenie, tuberkulézu, zapal plic, depresiu a mnozstvo dalsich ochoreni. Sum je obzvlast velky v psychiatrii, kde je
subjektivny usudok zjavne dolezity. Znaény Sum sa vSak vyskytuje aj v oblastiach, kde by sme to neo&akavali, napriklad pri &itani
rontgenovych snimok.

Sum pri rozhodnutia o opatrovnictve deti: Zamestnanci agentdr na ochranu deti musia posudit, &i su deti ohrozené zneuzivanim, a
ak ano, ¢i ich umiestnit do nahradnej starostlivosti. Systém vykazuje znacny Sum, kedze niektori zamestnanci posielaju deti
nahradnej starostlivosti ovel'a ¢astejSie, ako ini. S odstupom ¢asu maju deti, ktoré mali smolu na prili§ “proaktivneho” zamestnanca
a dostali sa do nahradnej starostlivosti, zlé zivotné vysledky: vy$Siu mieru delikvencie, vy$Siu mieru pérodnosti u dospievajucich a
nizSie prijmy.

Sum v prognézach: Profesionalni prognostici pontkaju velmi variabilné predpovede o pravdepodobnom predaji nového vyrobku,
pravdepodobnom raste miery nezamestnanosti, pravdepodobnosti bankrotu problémovych spolo¢nosti a takmer vSetkého
ostatného. Su nekonzistenti nielen navzajom, ale ani sami so sebou. Napriklad, ked boli ti isti softvérovi vyvojari poziadani, aby v
dvoch réznych dnoch odhadli ¢as dokoncenia tej istej Ulohy, ich odhadované hodiny sa lisili v priemere o 71 %.

Sum na personélnych oddeleniach: Personalni manazéri hodnotia tych istych uchadzagov o zamestnanie velmi rozdielne.
Hodnotenia vykonu tych istych zamestnancov su tiez velmi rozdielne a zavisia viac od osoby, ktora hodnotenie vykonava, ako od
hodnoteného vykonu.

Sum v rozhodnutiach o kaucii: To, ¢i bude obvinena osoba prepustena na kauciu, alebo bude namiesto toho poslana do vazenia, &i
az do sudneho procesu, ¢iasto¢ne zavisi od totoznosti sudcu, ktory bude pripad rieSit. Niektori sudcovia su ovel'a zhovievavejsi ako
ini. Sudcovia sa tiez vyrazne liSia v hodnoteni toho, ktori obvineni predstavuju najvysSie riziko Uteku alebo recidivy.

Sum vo forenznej vede: Boli sme nau&eni povazovat identifikaciu odtlaékov prstov za neomylnd. Odbornici na daktyloskopiu sa
vSak niekedy rozchadzaju v Usudku, &i sa odtlacok najdeny na mieste ¢inu zhoduje s odtlackom podozrivého. Nielenze sa odbornici
nezhoduju, ale ti isti odbornici sa niekedy pri rovnakych odtlackoch rozhoduju rozporuplne. Podobna variabilita bola
zdokumentovana aj v inych forenznych vedach, dokonca aj pri analyze DNA.



Sum je problematicky

e Variabilita ako taka je v niektorych hodnoteniach bezproblémova, dokonca vitana.
Roznorodost nazorov je nevyhnutna napriklad na tvorbu napadov a identifikaciu prilezitosti.
Protichodné myslenie je pre inovacie nevyhnutné. Pluralita nazorov medzi filmovymi kritikmi
nie je chybou, prave naopak. Nezhody medzi obchodnikmi vytvaraju trhy. Rozdiely v
stratégii medzi konkurenénymi zacinajucimi podnikmi umoznuju trhom vybrat tych
najsilnejsSich. Ak vSak ide o otazky usudku, systémovy Sum je vzdy problémom. Ak vam
dvaja lekari urdia rozdielne diagnozy, minimalne jeden z nich sa myli.

e Velky podiel Sumu na chybach v usudkoch je v rozpore so vS§eobecne rozSirenym
presvedcenim, Zze nahodné chyby su irelevatné, pretoze sa "vyrusSia". Toto presvedcenie je
nespravne. Ak su viaceré vystrely rozptylené okolo stredu teréa, je neuzito¢né tvrdit, ze v
priemere stred zasiahli. Ak jeden uchadza¢ o zamestnanie dostane vysSie hodnotenie, ako
si zaslUzi, a iny dostane nizSie, moze byt prijaty nespravny ¢lovek. Ak je jedna poistka
nadhodnotena a druha podhodnotena, obe chyby su pre poistoviiu nakladné; kvoli jedne;
straca zakazky, kvoli druhej prichadza o peniaze.

e Struéne povedané, ak sa Usudky bezdévodne liia, je to jednoznaéne problém. Sum je
Skodlivy aj viedy, ked usudky nie su overitelné a chybu nemozno zmerat. Je nespravodlivé,
ak sa s 'udmi v podobnej situacii zaobchadza rozdielne, a systém, v ktorom su odborné
posudky nekonzistentné, straca déveryhodnost.



Meranie skreslenia a sumu

Chyba v jednotnom merani = skreslenie + Sum
Celkovéa chyba (MSE) = Skreslenie”2 + SumA2

Priemerna kvadraticka chyba (MSE) je uz stovky rokov standardom presnosti vedeckych merani. MSE
pracuje s priemerom vzorky ako s neskreslenym odhadom populaéného priemeru. Kladné a zaporné
chyby maju rovnaku vahu a velké chyby sa penalizuju viac ako menSie.

Sum v systéme mozno posudit pomocou auditu Sumu, teda experimentu, v ktorom niekol'ko
odbornikov vykonava nezavislé posudenia rovnakych pripadov (skutoénych alebo fiktivnych). Sum
mozeme merat bez toho, aby sme poznali skutoénu hodnotu, rovnako ako mézeme zo zadnej strany
terCa vidiet rozptyl vystrelov bez toho, aby sme vedeli kde je jeho stred.

Co je vadsi problém? Skreslenie alebo $um? Zavisi to od situacie. Odpovedou modze byt Sum.
Skreslenie a Sum sa na celkovej chybe (MSE) podiel'aju rovnakym dielom, ked sa priemer chyb
(skreslenie) rovna Standardnym odchylkam chyb (Sum).

Ked je rozdelenie usudkov normalne (Standardna krivka v tvare zvona), ucinky skreslenia a Sumu su
rovnaké, v situacii, ked je 84% uUsudkov nad (alebo pod) skuto¢nou hodnotou. To uz je naoza;j silné
skreslenie, hoci aj takéto hodnoty ¢asto najdeme. Ak je skreslenie mensSie ako jedna Standardna
odchylka, vad¢Sim zdrojom celkovej chyby je Sum.



Meranie skreslenia a sumu

Case A Case B Case C

Judge 1 0.5 1.5 -
Judge 2 2.0 5.5
Judge 3 1.5 1.8 4.0
Judge 207 1.0 0.5 3.0
Judge 208 0.5 0.3 4.0
Mean Sentence 1.0 1.1 M
for Case

‘ Case O Case P Judge
Mean

13.5 12.0

17.5 20.0

15.0 14.0

16.0 10.0

5.5 20.0
12.2 15.3 7.0

FIGURE 9: A representation of the sentencing

study




Typy sumu

* Pojem systémovy Sum pouzivame pre Sum pozorovany v organizaciach, ktoré na
prijimanie rozhodnuti vyuzivaju vzajomne zamenitelnych odbornikov, ako su lekari na
pohotovosti, sudcovia vynasajuci trestné rozsudky a poistovatelia v poistovni.

e Systemovy Sum mozno rozdelit na Sum urovne a Sum vzoru.

e Sum udrovne: Niektori sudcovia si vo v8eobecnosti prisnejsi a ini si zhovievavejsi;
niektori prognostici su vo vSeobecnosti byci (bulls) a ini medvedi (bear) pokial' ide o
vyhliadky trhu; niektori lekari predpisuiju viac antibiotik ako ini. Sum Urovne je teda
variabilita priemernych usudkov réznych jednotlivcov. Jednym zo zdrojov urovnového
Sumu je nejednoznacnost posudzovacich skal. Slova ako pravdepodobne, mozno,
ale aj Cisla (napr. "4 na stupnici od 0 do 6") znamenaju pre roznych ludi rozne veci.

e Systemovy Sum zahffia dalSiu, spravidla vaésiu zlozku. Bez ohl'adu na priemernu
uroven svojich usudkov sa dvaja sudcovia mozu liSit v nazoroch na to, ktoré trestné
ciny si zasluzia prisnejSie tresty. Vysledkom ich rozhodnuti o treste bude odlisné
poradie zavaznosti pripadov. Tuto variabilitu nazyvame Sum vzoru.



Sum vzoru

Hlavny zdroj Sumu vzoru je stabilny: je to rozdiel v osobnych, idiosynkratickych reakciach sudcov na ten isty pripad.
Niektoré z tychto rozdielov odrazaju zasady alebo hodnoty, ktorymi sa jednotlivci riadia, &i uz vedome alebo nie.
Napriklad jeden sudca méze byt obzvlast prisny vodi zlodejom v obchode a nezvy&ajne zhovievavy voci pachatelom
dopravnych priestupkov; iny méze vykazovat opacny vzorec.

Niektoré zasady alebo hodnoty mézu byt pomerne zlozité a sudca si ich nemusi byt vedomy. Napriklad sudca moze
byt relativne zhovievavy vodéi star§im zlodejom bez toho, aby si to uvedomoval. Stabilna méze byt aj vel'mi osobna
reakcia na konkrétny pripad. Obzalovany, ktory sa podoba na sudcovho syna, moze vyvolat pocit sympatii, a teda
zhovievavosti.

Stabilny Sum vzoru teda odraza jedine¢nost sudcov: ich reakcia na pripady je rovnako individualna ako ich
osobnost. Jemné rozdiely medzi 'udmi su ¢asto prilemné a zaujimaveé, ale tieto rozdiely sa stavaju problematickymi,
ked profesionali pracuju v systéme, ktory predpoklada konzistentnost. Stabilny Sum vzoru, ktory takéto individualne
rozdiely vytvara, je vo vS§eobecnosti najva¢sim zdrojom systémového Sumu.

Napriek tomu odli§né postoje sudcov ku konkrétnym pripadom nie su stabilné dokonale. Sum vzoru ma aj
prechodnu zloZzku, ktora sa nazyva prilezitostny Sum. Tento druh Sumu objavime, ak radiolég priradi k tomu istému
snimku v réznych drioch rozne diagndzy alebo ak ¢lovek skumaijuci odtlatkov prstov raz identifikuje tie isté dva
odtlacky ako zhodné, ale inokedy zase nie.

Prilezitostny Sum sa najlahSie meria v pripade, ked sudca (hodnotitel) nerozpozna pripad, ktory uz v minulosti videl.
Dal&im spdsobom, ako demonétrovat prilezitostny um, je ukazat vplyv irelevantnej vlastnosti kontextu na Gsudky;,
napriklad ked su sudcovia zhovievavejsi po vitazstve ich obl'Ubeného futbalového timu alebo ked'lekari predpisuju
viac opiatov v popoludriajSich hodinach.



Dve kandidatky na
manazérsku poziciu

Monika  Natalia

Vodcovstvo : 4 e \Vodcovstvo: 8
Komunikacia : 6 e Komunikacia: 10
Praca s ludmi: 4 e Pracas ludmi:6
Technické zru¢nosti : 8 e Technické zru¢nosti: 7
Motivacia : 8 e Motivacia: 6

Tvoje hodnotenie: e Tvoje hodnotenie:



Psychologia usudku a sumu

Kognitivne chyby hodnotitelov nie su jedinou pri¢inou chyb v prediktivnych rozhodnutiach. Vacsiu Ulohu ¢asto zohrava objektivna
ignorancia. Niektoré skuto¢nosti su skattka nezname - kolko vnuéat bude mat véera narodené dieta o sedemdesiat rokov alebo pocet
vyhernych Zrebov v lotérii, ktora sa bude konat na buduci rok. Iné si mozno poznatelné, ale hodnotitel' ich nepozna. Prehnana sebaddbvera
l'udi v ich vlastny Usudok podcenuje ich objektivnu neznalost, ako aj ich predsudky.

Existuje urcita hranica realne dosiahnutel'ne presnosti nasich predpovedi a tato hranica je ¢asto dost nizka. Napriek tomu sme vo
vS§eobecnosti so svojimi Usudkami spokojni. To, ¢o nam dava tuto uspokoijivu istotu, je vnitorny signal, odmena, ktoru si sami vytvarame
za to, Ze fakty a Usudok zapadaju do uceleného pribehu. Nasa subjektivna dévera v nase Usudky nemusi nevyhnutne suvisiet s ich
objektivnou presnostou.

Psychologické skreslena su zjavne zdrojom systematickych chyb. Menej zjavne su tiez zdrojom Sumu. Ak nie su spolo¢né pre vSetkych
hodnotitel'ov, ak su pritomné v r6znej miere a ak ich Uginky zavisia od vonkajsich okolnosti, psychologické skreslenia vytvaraju Sum. Ak je
napriklad polovica manazérov, ktori rozhoduju o prijimani do zamestnania, zaujata proti Zzenam a polovica v ich prospech, nebudeme
pozorovat systematické zaujatie (skreslenie), avéak systémovy $um spdsobi pri zamestnavani mnoho chyb. Dal§im prikladom je
neprimerany Uc¢inok prvého dojmu. Ide o psychologicku predpojatost, ktora sposobi prilezitostny Sum v situacii, ked' sa nahodne meni
poradie, v ktorom sa predkladaju dékazy.

Odstranenie systémového Sumu by si vyZzadovalo, aby hodnotitelia zachovali jednotnost v pouzivani podnetov, vo vahach, ktoré podnetom
priraduju, a v pouzivani stupnice. Aj ked nebudeme brat do Uvahy nahodné Ucinky prilezitostného Sumu, tieto podmienky su splnené len
zriedka.

Zhoda je vSak ¢asto pomerne vysoka pri posudzovani jednotlivych dimenzii. Rozni ndborovi pracovnici sa ¢asto zhodnu v hodnoteni toho,
ktory z dvoch uchadzacov je charizmatickejsi alebo usilovnejsi. Spolo¢ny intuitivny proces porovnavania v dimenziach vo vSeobecnosti
prinesie podobné usudky. To isté plati pre Usudky zalozené na malom pocte podnetov, ktoré ukazuju rovnakym vS§eobecnym smerom.

Vel'ké individualne rozdiely vznikaju vtedy, ked'si Usudok vyzaduje zvazenie viacerych protichodnych podnetov. Pri pohlade na toho istého
kandidata budu niektori naborovi pracovnici pripisovat va¢siu vahu dékazom o brilantnosti alebo charizme; ini budu viac ovplyvneni
obavami o pracovitost alebo schopnost pracovat pod tlakom. Ak sU podnety nekonzistentné a nezapadaju do uceleného pribehu, rézni
ludia budu nevyhnutne prikladat va¢siu vahu uréitym podnetom a ignorovat iné. Vysledkom bude Sum vzoru.



Jednoduché modely
vs. ludia

Vacsina l'udi je prekvapena, ked sa dozvie, ze presnost ich prognostickych usudkov je nielen
nizka, ale aj nizSia ako presnost jednoduchych modelov. Dokonca aj jednoduché linearne
modely vytvorené na zaklade obmedzenych Udajov alebo jednoduché pravidla neustale
porazaju ludské usudky. Rozhodujucou vyhodou pravidiel a modelov je, Ze su bez Sumu.

Nasa subjektivna skusenost nam hovori, ze usudzovanie je citlivy a zlozity proces. Nemame
pocit, ze citlivost priamo vedie k Sumu. Je pre nas tazké predstavit si, ze bezmyslienkovitym
dodrziavanim jednoduchych pravidiel ¢asto dosiahneme vysSiu presnost usudkov, hoci je to
dnes uz dobre znamy fakt.

Paul Meehl: Clinical Versus Statistical Prediction: A Theoretical Analysis and a Review of the
Evidence

Lewis Goldberg: The model of you beats you
Michael Lewis: Moneyball

Virginia Apgar: appearance (farba koze), pulse (srdcova frekvencia), grimace (reflexy), activity
(svalovy tonus), respiration (frekvencia a namaha pri dychani)



Obskurnost sumu

Na vysvetlenie zlych Usudkov ¢asto pouzivame kognitivne skreslenia a iné emocionalne alebo motivované
skreslenia myslenia. Analytici sa odvolavaju na nadmernu sebaddveru, ukotvenie, averziu vodi strate, skreslenie
dostupnosti a iné skreslenia, aby vysvetlili rozhodnutia, ktoré dopadli zle. Vysvetlenia zalozené na skresleniach
sU uspokoijivé, pretoze l'udska mysel tuzi po kauzalnych vysvetleniach. Vzdy, ked sa nie¢o pokazi, hladame
pri¢inu - a ¢asto ju aj najdeme. V mnohych pripadoch sa zda, ze pri¢inou je skreslenie.

Skreslenie ma akusi vysvetlujucu charizmu, ktora Sumu chyba. Ak sa pokusime spatne vysvetlit, pre¢o bolo
konkrétne rozhodnutie nespravne, l'ahko najdeme skreslenie, ale nikdy nenajdeme $um. Sum dokazeme vidiet
iba Statistickym pohlladom na svet. Ale tento pohlad nie je prirodzeny - uprednostiujeme kauzalne pribehy.
Absencia Statistického myslenia v naSich intuiciach je jednym z dévodov, pre¢o sa Sumu venuje ovela menej
pozornosti ako skresleniam.

Dalsim dévodom ignorovania $umu je, ze odbornici zriedka vidia potrebu konfrontovat sa so $umom vo svojich
vlastnych usudkoch a v usudkoch svojich kolegov. Po zaskoleni odbornici ¢asto robia usudky sami. Odbornici
na odtlacky prstov, skuseni poistovatelia a skuseni patentovi Uradnici si len zriedkakedy najdu ¢as na to, aby si
predstavili, Ze by s nimi kolegovia mohli nesuhlasit - a eSte menej ¢asu venuju tomu, aby si predstavili, Ze by
mohli nesuhlasit sami so sebou.

Odbornici va¢sinou doveruju vlastnému usudku. O¢akavaju, ze kolegovia s nimi budu suhlasit, a nikdy nezistia,
i to tak skutoCne je. Vo vadsine oblasti sa Usudok nehodnoti podl'a skuto¢nej hodnoty, nanajvys sa podrobi
overeniu inym odbornikom, ktory je povazovany za reSpektovaného experta. Len obCas sa odbornici stretnu s
prekvapivym nesuhlasom, a ked' sa tak stane, spravidla najdu dévody, aby to povazovali za ojedinely pripad. Aj
rutinné organizacie maju tendenciu ignorovat alebo potladat dokazy o rozdielnostiach medzi svojimi odbornikmi.
Je to pochopitel'né; z pohl'adu organizacie je Sum neprijemny, pretoze sa jeho odhalenim moze strapnit.



Hygiena rozhodovania

e Existuje dévod domnievat sa, ze niektori ludia sa vedia rozhodovat lepSie ako ini. Najlepsi hodnotitelia sa vyznaduju
Specifickymi schopnostami, inteligenciou a uréitym kognitivnym stylom, najlepsSie opisanym ako aktivne otvorené myslenie.
Nie je prekvapenim, ze dobri hodnotitelia sa len zriedka dopustaju zavaznych chyb. Vzhl'adom na viaceré zdroje individualnych
rozdielov by sme vSak nemali o¢akavat, Ze najlepsi sudcovia sa budu v zlozitych problémoch posudzovania dokonale
zhodovat. Nekone&na rozmanitost povodu, osobnosti a skisenosti, ktoré robia kazdého z nas jedine¢nym, je tiez tym, ¢o robi
Sum nevyhnutnym.

e Jednou zo stratégii na znizenie Sumu pri Usudkoch je hygiena rozhodovania. Tento termin sa hodi preto, lebo redukcia Sumu,
podobne ako zdravotna hygiena, je prevenciou proti neidentifikovanému nepriatel'ovi. Napriklad umyvanie rdk zabranuje
prenikaniu neznamych patogénov do nasho tela. Rovnakym sposobom hygiena rozhodovania zabrani chybam bez toho, aby
sme vedeli, o aké chyby ide. Hygiena rozhodovania je rovnako neelegantna ako jej nazov a urc¢ite menej vzrusujlca ako
vitazny boj proti predvidatelnym skresleniam. Sum je neviditelny nepriatel, a odvratenie Utoku od neviditelného nepriatela
znamena iba neviditel'né vitazstvo. Zabranit neidentifikovanej Skode sice neprinesie slavu, ale velmi sa to oplati.

o Sest zasad, ktoré definuju hygienu rozhodovania:
e Cielom rozhodovania je presnost, nie individualne vyjadrenie sa.
o Uvazuijte Statisticky a zaujmite na dany pripad vonkajsi pohl'ad.
o Struktirujte Gsudky do niekolkych nezavislych Gloh.
e Odolajte pred¢asnym intuiciam.
 Ziskajte nezavislé usudky od viacerych hodnotitelov a potom zvazte ich zosumarizovanie.

e Uprednostiuijte relativne usudky a relativne stupnice.



Cielom rozhodovania je presnost,
nie individualne vyjadrenie sa

e Stabilnych Sum vzoru je velkou zloZzkou systémového Sumu a je priamym désledkom individualnych
rozdielov a osobnostnych vlastnosti, ktoré vedu réznych ludi k vytvaraniu réznych nazorov na ten isty
problém. Toto pozorovanie vedie k zaveru, ktory bude rovnako nepopularny ako nevyhnutny: Usudok
nie je miestom na vyjadrenie vasej individuality.

e Aby bolo jasné, osobné hodnoty, individualita a tvorivost su potrebné, dokonca nevyhnutné v
mnohych fazach myslenia a rozhodovania vratane vyberu ciel'ov, formulovania novych spésobov
pristupu k problému a vytvarania prilezitosti. Ale ked pride na rozhodovanie o tychto moznostiach,
prejavy individuality su zdrojom Sumu. Ked je cielom presnost, mali by ste zvazit aj to, ¢o by si mysleli
ini kompetentni hodnotitelia, keby boli na vaSom mieste.

e Radikalnym uplatnenim tohto principu je nahradenie usudku pravidlami alebo algoritmami.
Algoritmickée hodnotenie zaru¢ene eliminuje Sum - je to vlastne jediny pristup, ktory dokaze Sum uplne
odstranit.

e Algoritmy sa uz pouzivaju v mnohych dodlezitych oblastiach a ich uloha sa zvysSuje. Je vSak
nepravdepodobng, ze algoritmy nahradia ludsky usudok v konec¢nej faze dolezitych rozhodnuti - ¢o je
dobra sprava. Posudzovanie sa vSak moze zlepSit, a to vhodnym pouzivanim algoritmov a prijatim
pristupov, ktoré robia rozhodnutia menej zavislymi od charakteristik jedného odbornika.
Rozhodovacie smernice mézu obmedzit volnost rozhodovania sudcov alebo podporit homogenitu v
diagnozach lekarov, a tym znizit Sum a zlepsit rozhodnutia.



Uvazujte statisticky a zaujmite
na dany pripad vonkajsi pohlad

 Hovorime, Ze hodnotitel sa na pripad pozera zvonku, ked ho berie ako ¢lena
referencnej triedy podobnych pripadov, a nie ako jedine¢ny problem. Tento
pristup sa odliSuje od Standardného sposobu myslenia, ktory sa pevne
zameriava na dany pripad a vklada ho do kauzalneho pribehu.

o Ked ludia uplatnuju svoje jedinec¢né skusenosti na vytvorenie jedine¢neho
pohl'adu na pripad, vysledkom je Sum vzoru. Pohlad zvonku tento problém
rieSi: odbornici, ktori zdielaju rovnaku referenénu triedu, budu mene;
zasumeni. Okrem toho pohl'ad zvonku ¢asto prinasa cenné nové poznatky.

e Princip pohladu zvonku uprednostriuje ukotvenie predpovedi v Statistike
podobnych pripadov. Vedie tiez k odporucaniu, ze predpovede by mali byt
mierne (regresivne). Pozornost venovana Sirokej Skale minulych vysledkov a
ich obmedzenej predvidatelnosti by mala poméct rozhodovatelom kalibrovat
dbveru vo svoje usudky. Ludom nemozno vycitat, ze nedokazu predpovedat
nepredvidatel'né, ale mozno im vycitat nedostatok predikénej pokory.



Strukturujte usudky do

niekolkych nezavislych uloh

Tento princip "rozdel' a panu;j" je nevyhnutny kvoli psychologickému mechanizmu
oznacovaneému ako nadmerna koherencia, ktory spésobuje, zZe l'udia skresl'uju alebo
ignoruju informacie, ktoré nezapadaju do uz existujuceho alebo vznikajuceho pribehu.

Celkova presnost sa zmenSuje, ked sa dojmy z r6znych aspektov pripadu navzajom
kontaminuju. Pre analdgiu si predstavte, ¢o sa stane s dokaznou hodnotou skupiny
svedkov trestného ¢inu, ked im umoznite navzajom komunikovat.

_'udia mbzu znizit nadmernu koherenciu tym, Zze problém posudzovania rozdelia na sériu
mensSich Uloh. Tato technika je analogicka s praxou Strukturovanych rozhovorov, v
ktorych anketari hodnotia jednu vlastnost po druhej, a kazdu boduju predtym, ako prejdu
k dalSej. Princip Strukturovania inSpiroval aj diagnostické usmernenia, ako je napriklad
Apgar skore. Je tiez zakladom pristupu nazyvaného protokol sprostredkujucich
hodnoteni.

Tento protokol rozdeluje komplexny posudok na viacero hodnoteni zalozenych na
faktoch a jeho cielom je zabezpecdit, aby sa kazdy z nich bol hodnoteny nezavisle od
ostatnych. Pokial' je to mozné, nezavislost sa chrani tym, Ze hodnotenia su rozradeni do
roznych timov, priCom komunikacia medzi timami je zakazana.
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Vnutorny signal dokoncenia usudku dava rozhodovatelom déveru v dany Usudok.

Neochota rozhodovatel'ov vzdat sa tohto uspokojujuceho signalu je hlavnym dévodom
odporu vodi pouzivaniu usmerneni, algoritmov a inych pravidiel, ktoré im zvazuju ruky.

Rozhodovatelia jednoznacne potrebuju byt spokojni so svojou volbou a dosiahnut
odmeniujuci pocit intuitivhej sebadbévery. Nemali by si vSak tuto odmenu udelit
predc¢asne. Intuitivna volba, ktora je podlozena vyvazenym a dékladnym zvazenim
dbékazov, je ovela lepSia ako rychle rozhodnutie. Intuicia nemusi byt zakazana, ale mala
by byt informovana, disciplinovana a odlozena.

Tato zasada tiez vedie k odporuc¢aniu o postupnosti informacii: odbornici, ktori robia
usudky, by nemali dostavat informacie, ktoré nepotrebuju a ktoré by mohli ich usudky
skreslit, aj ked su tieto informacie presné. Napriklad vo forenznych vedach je dobrym
zvykom, aby vySetrovatelia nepoznali iné informacie o podozrivom.

Patri sem aj kontrola programu diskusie, ktora je klu¢ovym prvkom protokolu
sprostredkuijlcich hodnoteni. Uginna agenda zabezpeéi, ze rdzne aspekty problému sa
posudzuju oddelene a tvorba uceleného posudku sa oddialil, kym nebudu vSertky
posudky kompletné.



Ziskajte nezavislée usudky od viacerych
hodnotitelov a potom zvazte ich
zosumarizovanie

Poziadavka na nezavislost usudkov sa bezne v organizaciach porusuije.
Najma na zasadnutiach, na ktorych su nazory ucastnikov formované
nazormi inych. V dbésledku kaskadovych efektov a skupinovej polarizacie,
takéto diskusie ¢asto zvySuju Sum.

Jednoduchy postup zhromazdovania usudkov ucastnikov pred diskusiou
odhali rozsah Sumu a zaroven ulahci konstruktivne rieSenie rozdielov.

Spriemerovanie nezavislych usudkov zaru¢ene znizuje systéemovy Sum
(ale nie skreslenie). Zvacsovanie velkosti vzorky zlepsuje presnost
odhadov.

Vyhoda spriemerovania sa eSte zvacsuje v situacii, ked' maju hodnotitelia
r6zne zrucnosti a doplnajuce sa vzory usudkov. Priemer zaSumenej
skupiny moze byt presnejsi ako jednomyselny usudok skupiny.



Uprednostnujte relativne
usudky a relativnhe stupnice

e Relativne Usudky su mene;
zaSumené ako absolutne,
pretoze nasa schopnost
kategorizovat objekty na
stupnici je obmedzena,
zatial' co nasa schopnost
porovnavat navzajom
dvojice je ovela lepsia.

Posudzovacie stupnice,
ktoré vyzaduju
porovnavanie, teda budu
menej zaSumené ako
stupnice, ktoré vyzaduju
absolutne usudky. Napriklad
sudcovia mozu namiesto
absolutneho usudku o treste
umiestnit pripad na stupnici,
ktora je definovana znamymi
pripadmi z minulosti.

Panel A

Work quality of Employee A:

1 2 3 1 5
Very Poor Fair Good  Excellent
poor

Panel B

a.
Please rate your subordinates on safety. Safety refers to how well the employees
follow the proper rules and regulations; behave in a safe manner on the job; and
demonstrate awareness and understanding of safe work practices.

BN MN RI
SRS NN TN S M
0 50 100
Below Average for Above
average (Company Name) average

FIGURE 17: Examples of absolute and relative

rating scales



Vylepsovanie predpovedi

e 1. Urobte svoj intuitivny odhad.
e 2. Vlyhladajte priemer (pohlad zvonku).
» 3. Odhadnite diagnostickl hodnotu informacii, ktoré mate k dispozicii.

e 4. Upravte svoj odhad od pohladu zvonku v smere svojho intuitivneho odhadu v rozsahu, ktory odraza diagnosticku hodnotu
informacii, ktoré mate.

» Uvazujte napriklad o manazérovi predaja, ktory prijima nového predajcu a prave absolvoval pohovor s absolutne vynikajucim
kandidatom. Na zaklade tohto silného dojmu manazér odhaduje, Zze kandidat by mal v prvom roku prace zaznamenat trzby vo vyske
1 milion dolarov - dvojnasobok priemernej sumy, ktord dosahuju novi zamestnanci poc¢as prvého roka prace. Ako by mohol
viceprezident tento odhad regresivne upravit? Vypodet zavisi od diagnostickej hodnoty rozhovoru. Ako dobre v tomto pripade
predpoveda naborovy pohovor Uspech v praci? Na zaklade typickych dat, je korelacia 0,40 medzi pohovorom a vykonom vel'mi
velkorysym odhadom. V sulade s tym by regresivny odhad trzieb nového zamestnanca v prvom roku bol nanajvys 500 tisic USD + (1
milién USD - 500 tisic USD) x0,40 = 700 tisic USD.

* Tento proces nie je vObec intuitivny. Navyse, korigované predpovede budu vzdy konzervativnejSie ako intuitivne predpovede: nikdy
nebudu také extrémne, ale budu blizSie, ¢asto ovela blizSie k priemeru. Ak budete korigovat svoje predpovede, nikdy si nevsadite,
Ze tenisovy Sampion, ktory vyhral desat grandslamovych titulov, vyhra dalSich desat. Takisto nebudete predvidat, Ze z velmi
uspesSného zacinajuceho podniku s hodnotou 1 miliardy dolarov sa stane gigant s hodnotou niekol'ko stonasobne vysSou.
Korigované predpovede nie su stavkami na odchylky.

» To znamena, Ze pri spdtnom pohlade budl mat korigované predpovede nevyhnutne za nasledok niektoré velmi viditelné neluspechy.
Predpovede sa vSak nerobia s odstupom ¢asu. Mali by ste si uvedomit, Ze odl'ahlé hodnoty (outliers) su z definicie extrémne
zriedkavé. Opacna chyba je ovela CastejSia: ked predpovedame, Ze odl'ahlé hodnoty zostanu odl'ahlymi hodnotami, spravidla sa tak
nestane, a to z dévodu regresie k priemeru. Preto vzdy, ked je cielom maximalizovat presnost, su korigované predpovede lepSie ako
intuitivne predpovede.



