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Jak kognitivni zkreslent kazi vas byznys
a jak to muzete zmenit

Doprovodné materialy k audioknize
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SCHEMA K 10. KAPITOLE

) « Konfirmacni zkresleni, storytelling

« LkuSenostni zkresleni

« Atribucni chyba, sklon véfit Sampion{im
« Lkresleni zpétného pohledu

« Hald efekt

PET SKUPIN ZKRESLENI [

Pfevzato a upraveno z: Lovallo, D., a Sibony, 0.:
LIhe Case for Behavioral Strategy“, McKinsey Quarterly,
brezen 2010

ZKRESLEN{
MYSLENKOVEHO
MODELU

« Klam pieiivsich

-

Efekt ukotveni

Setrvacnost prerozdélovani zdrojii
Preference aktudlIniho stavu
Eskalace zdvazki, klam utopenych
nakladd (sunk cost)

Precenovani sebe sama
Klam planovani,
prehnany optimismus AKEN

any opt S ZKRESLEN{ « Averze ke ztrdté
Nadmérna presnost dsudku \ZKRESLE"" Q‘EC'"“OST' « Pfehnan averze k riziku
Ptehlizeni konkurence A .
« Averze k nejistoté
( \ e ~N |

« Skupinové mysleni

« Polarizace ) « Self-serving bias (zkresleni slouZici sobé)
« Kaskady SKUPINOVE ZKRESLENI « Ikresleni pfitomnosti
: NA ZAKLADE « 0dliSné posuzovani Cinnosti a necinnosti
\ZKRESLENI \ZAJMU




Chystate se udélat strasnou chybu! Doprovodné materialy k audioknize

PRILOHA

~

(9]

.1

TYPY ZKRESLEN{

Cisla v zdvorkdch odkazuji na p¥islusné kapitoly.

Skupina

Zkresleni

Popis

Zkresleni myslenkového modelu

Konfirmaéni zkresleni,
storytelling (1)

Tendence spojovat fakta do
koherentnich ptibéhi a prehlizet
skute¢nosti, které je vyvraceji

Zkusenostni zkresleni

@

Mylné srovnavani se zkusenostmi,
z nichz se podle naseho nazoru
mizeme poucit

Atribu¢ni chyba (2);
sklon vérit Sampionim

@

Tendence ptipisovat uspéch
nebo netspéch jednotlivcim

a podceriovat roli okolnosti

a ndhody; pfisuzovani vétsi vahy
reputaci nositele zpravy nez
informacim, které p#inasi

Zkresleni zpétného
pohledu (6, 10)

Mylné srovnavani se zkusenostmi,
z nichz se podle naseho nizoru
mulZeme poucit

Halé efekt

Celkové posuzovani osoby
nebo firmy na zakladé nékolika
nejnapadnéjsich rysa

Klam ptezivsich (2, 13)

Tendence posuzovat uplynulé
udélosti na zdkladé dodate¢nych
informaci
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Skupina | Zkresleni Popis
Nadmérnd sebedtavéra Precetiovani vlastnich schopnosti
4) jak v absolutnim métitku,
tak vzhledem k ostatnim
(véetné konkurence)
=
g Klam planovani; Smésovani manazerského
— . . . . . . ’
@ prehnany optimismus voluntarismu a optimistického
o] v o sy
=% 4) ptistupu k faktorum, jez nelze
¥- ovlivnit
4]
'ﬁé Nadmérna presnost Neschopnost spravné si
usudku (4) nastavit interval davéry ve vlastni
odhady/predpovédi
Prehlizeni konkurence Tendence nepoditat p¥i planovani
4) s reakci konkurence
Efekt ukotveni (5) Iracionélni vliv jiz existujicich
¢iselnych idaja pti rozhodovani
tykajicim se ¢isel
Setrva¢nost pti Neschopnost radikalné prerozdélit
rozdélovani zdroju (5) prostfedky podle priorit, zejména
dojde-li k zdsadnim vnéjsim
zménam
o Preference aktualniho Tendence nerozhodovat se, a tedy
3 stavu (5) potvrzovat vychozi stav
g
k= Eskalace zavazkd, klam | Pokrac¢ovani v netispésnych
>V . se v
g utopenych naklada (5) | projektech ze strachu, aby jiz
a2 vynalozené (neboli ,utopené®)
= naklady neptisly nazmar
[J]
'L% Averze ke ztraté (6) Vétsi citlivost na ztratu neZ na zisk
téze Castky
Iracionalni averze Odmitani rozumného rizika ze
k riziku (6) strachu, aby rozhodnuti nebylo
posuzovano se zkreslenim zpétného
pohledu
Averze k nejistoté (6) Preference vycisleného (i kdyz
tfeba vyssiho) rizika oproti riziku
neznamému
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Skupina | Zkresleni Popis
- Skupinové mysleni Tendence potlacovat nesouhlas
g (groupthink) (8) v rdmci rozhodovaci skupiny
E Polarizace (8) Ptiklon skupiny k extrémnéjsimu
\:j nazoru, nez je primérny nazor
2 jejich ¢lent
g_. Informacni kaskady (8) | Vliv potadi, v jakém jsou
% vyjadfovany jednotlivé postoje,
na celkové vyznéni
Self-serving bias Upt#imnad (nikoli hrand) podpora
(zkresleni slouZici sobé) | ndzord, které haji nase vlastni
(9) zajmy; nepfiméteny vliv emocnich
= vazeb
:E'T* Zkresleni pritomnosti Casové nekoherentni diskontni mira
>3 (7) (,hyperbolické diskontovani®), tedy
E i nekoherentni rozhodovani mezi
'ﬁé okamzitymi naklady a budoucimi
g zisky, coz vede k prilisnému
- sousttedéni na ptitomnost
.%J’ (manazerska kratkozrakost)
E Odligné posuzovani Odligné posuzovani aktivni
N ¢innosti a necinnosti a pasivni volby; a zejména tolerance
(9) k ne¢innosti v situacich, kde
bychom ¢in povazovali za chybny
nebo nemoralni
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PRILOHA

(9]
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SADA ROZHODOVACICH NASTROJU

Zasada | Nastroj Strana
Podporovat myslenkovou rozmanitost ziuc¢astnénych 190
Vénovat diskusi dostatek ¢asu 191
V programu jednani rozliovat polozky ,k diskusi® 191
a polozky ,k rozhodnuti®
Powerpointové prezentace nahradit memorandy;
pouzivat memo jako podklady pro elektronickou 193
diskusi pfed poradou
Zakazat argumenty vychdzejici ze storytellingu 194
a néktera vyrazna prirovnani
Nechat si ¢as na rozmyslenou a rozhodovat se 194

s chladnou hlavou

Vést dialog

Nepodporovat p#ili§ vyhranéné nazory, vyzadovat od
kazdého balance sheet se seznamem plus a minus, ne | 195
pouze z néj vyplyvajici zavér

Ur¢it jednoho nebo dva , ddblovy advokaty® 196
,Bindrni“ ndvrhy nahradit mnozstvim alternativ 197
Predstavit si, Ze zvolena varianta neni moZn4, a dat tak 197
vzniknout dal$im variantdm (vanishing options)

Vyzvat ztcastnéné, aby nabidli na zdkladé stejnych 198
skute¢nosti riizné pribéhy

Premortem (pfedé¢asna ,pitva®) 199
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Zasada | Nastroj Strana
o Jmenovat jednorazové vybory, v nichZ nejsou ¢lenové 200
% vykonného vyboru (nap#. metoda,, Sest amigos®)
':': Pfedem si sepsat ,divody, pro¢ to neudélat® a z supliku 201
é je vytahnout az v okamziku rozhodovani
Vymezit pro diskusi ur¢ity ¢as (discord plus deadline) 202
Obklopit se osobnostmi s odlisnym zptsobem mysleni 207
UdrzZovat neformalni vztahy 207
Radit se s experty bez prosttednika 208
VyuZivat externi konzultanty, ale neseznamovat je 209
ihned s vlastni hypotézou
Zavést funkci externiho kritika 210
Sestavit ,Cerveny tym” 211
Iniciovat cvic¢eni ve wargamingu 211
Vyuzivat ,moudrost davu” pro sbér navrha
Sy . 212
a shromazdovani odhadu
S Vypracovat model, ktery by poskytoval body pro 912
E ,znovuukotveni®
§ Vyuzivat strukturované analogie 214
ﬁ 7z . ’ v z z 7
- Zavést rutinni zpochybiiovani statu quo (naptiklad 914
§ systematicka revize portfolia)
'_é.. Pro opakujici se typy rozhodovani sestavit kontrolni 216
S seznam
Standardizovat zptsob prezentace tak, aby pokryla 216
vSechny dulezité otazky
Pro pfelomova rozhodnuti si predem stanovit kritéria 217
Podrobit hypotézy ,testu stresové zatéze“ (zejména 18
worst case scenario — nejhorsi scénar)
Aplikovat pohled zven¢i prostiednictvim referenéni
tridy sloZené ze srovnatelnych internich ¢ externich 219
projekta
Aktualizovat sva presvédceni za pouziti Bayesovy véty 220
Najit zpusob, jak péstovat pokoru (napt. pomoci 992
»antiportfolia “)
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Zasada | Nastroj Strana
Podporovat davéryhodné vztahy a neformalni 296
atmosféru ve vedoucim tymu
Zavést kulturu umoznujici vyjadtovani nazoru,

1 se o 227
a neustale jit v tomto ohledu ptikladem
Sladit systém individualni motivace se zdjmy skupiny 228
Hledat zpusoby, jak se ucit zadarmo 229
Tam, kde hrozi netspéch, vyuzivat testovani, nikoli
k= pilotni projekty nastavené tak, aby za kazdou cenu 230
@ .
..§ uspély
S Vyuzivat randomizované kontrolované pokusy (A/B 931
N testovani)
-
2 Neustéle experimentovat 232
‘0
8 Davat prednost postupnym zavazkim pred velkymi 230
2 ,sazkami do loterie®
Q
2 Zavést pravo na neuspéch (nikoli nutné i pravo na 934
g chybu)
o
£ | Podélit se o vlastni netispéchy, a tim vybizet k riskovani | 234
°
o Stanovovat cile po vzoru ,texaského stielce” — omezovat
\% komunikovani pfesnych strategii ¢i kratkodobych 235
N vysledki navenek

Jit prikladem ve schopnosti zménit nazor na zakladé

faktd a diskuse 236
Rozhodovat se ve dvou 237
Rozhodovat v uzsim vyboru, jakési osobni radé, aby se 937
vyloudil stret zajmd.

A nakonec se rozhodnout a za své rozhodnuti prevzit 38

zodpovédnost (rano je moudrejsi velera).




