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Abstrakt

Humanitarni prace se zejména v poslednich dvaceti letech stala robustnim a profesionalnim sektorem
s koordinacnimi strukturami, implementacni podporou, exaktnimi ndstroji a specifickou expertizou.
Pfesto je vSak vystavena novym vyzvam multipolarniho svéta prochdzejiciho klimatickou zménou a
vysoké mife nejistoty spojené s proménou tradicnich struktur, problémi a hodnot, ze kterych
mainstreamovd humanitarni prace vychazi a na které reaguje. Vtakovém prostfedi mohou
humanitarni pracovnici chybovat i navzdory dobrému umyslu a dostatecnym znalostem. Vlivy, které
zpUsobuji systematické odchylky od raciondlniho rozhodovani, se navic ¢asto projevuji vyraznéji pravé
v situacich nedostatku ¢asu, vysoké miry nejistoty, nepfehlednosti informaci a komplexnosti problému
a Casovym rozdilem mezi uzitkem a vynalozenym usilim, tedy inherentnimi charakteristikami prosttredi
humanitarni prace. Tato disertacni prace se zaméfruje na redlné humanitarni rozhodovani a faktory,
které jej ovliviiuji s ohledem na Uspésnost rozhodovani. Hlavni cile této disertacni prace jsou zjisténi,
jak vnimaji humanitarni pracovnici rozhodovani v krizovych situacich, jaké situace povaZuji za
nejkomplikovanéjsi, jaké faktory podle nich ovliviiuji humanitarni rozhodovani, jak sami popisuji sv(j
pfistup k rozhodovani a vliv rliznych faktord, s jakymi rozhodnutimi a jejich dopady se setkavaji. Z
metodologického hlediska je tato disertacni prdce zpracovdna pomoci kvalitativniho vyzkumu s
vyuZitim metody zakotvené teorie prostfednictvim rozhovord s humanitarnimi pracovniky. Na zakladé
interpretace jejich sdéleni prace dochazi ke zmapovani rozhodovaciho procesu v rdmci prvotni analyzy
a jeho detailnimu rozpracovani s ohledem na chyby v rozhodovani, faktory ovliviujici humanitarni
rozhodovani a jejich parametry zvysujici nachylnost ke kognitivnim zkresleni z hlediska aktérd i situaci,
parametry situaci majici potencialni zavazny dopad a specificka kognitivni zkresleni, ke kterym muze
dochazet v konkrétnich humanitarnich rozhodovacich situacich.
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Abstract

Humanitarian work has become robust and highly professional sector with its coordinating structures,
implementation support, exact tools and specific expertise, particularly over past twenty years.
However, it is exposed to new challenges of a multi-polar world which is undergoing climate change
and a high degree of uncertainty linked to the transformation of traditional structures, problems and
values from which mainstream humanitarian work emerges and responds to. In such an environment,
humanitarian workers can produce errors despite good intentions and sufficient knowledge and skills.
Moreover, the effects of systematic deviations from rational decision-making often manifest
themselves more strongly in situations of lack of time, high uncertainty, lack of clarity of information
and complexity of problems and the time difference between benefit and effort, which are all inherent
characteristics of the humanitarian work environment. This dissertation focuses on real humanitarian
decision making and the factors that influence it with respect to success of the decisions. The main
objectives of this dissertation are to find out how the aid workers in emergency situations perceive
their decision making, what situations they find most complicated, what factors they believe influence
humanitarian decision-making, how they themselves describe their decision-making approach and the
influence of various factors and finally which decisions and their impacts they observe in the field.
From a methodological point of view, this dissertation is elaborated by means of qualitative research
using the grounded theory method through individual interviews with relief workers. Based on the
qualitative data from the interviews, the decision-making process is initially analyzed and further
elaborated in detail with regard to decision-making errors, factors influencing humanitarian decision-
making and their values increasing the susceptibility to cognitive biases in terms of actors and
situations, features of situations with potential serious impact. Eventually, specific cognitive biases
that may occur in humanitarian decision-making, have been identified.

Keywords

Humanitarian aid, cognitive bias, decision making, emergencies, aid workers
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Uvod

Tajfun v Bangladési, 1970. Genocida ve Rwandé v roce 1994 a navazna uprchlicka krize v okolnich
statech. Zemétreseni v Indickém oceanu a souvisejici tsunami v jihovychodni Asii v roce 2004.
Zemétieseni na Haiti v roce 2010. Obcdanska valka v Syrii pokryvajici témér celou druhou dekadu
soucasného tisicileti. Statisice mrtvych lidi, miliony zasazenych. Tyto humanitarni krize se odehraly v
rzném case a prostoru, jedno viak maji spolecné. Lidé, a to i ti, ktefi pfijeli odstranovat nasledky, se v
nich musi rozhodovat a volit co nejlepsi cestu v co nejkratSim case, aby se dopady zmirnily nebo
alespon nezhorsovaly.

Ve svété narlstd celkovy pocet lidi ovlivnénych humanitarnimi krizemi; pfirodnimi katastrofami,
ozbrojenymi konflikty, komplexnimi krizemi ¢i uprchlictvim. Se zvySujici se nejistotou v multipolarnim
svété, narlstem extrémnich klimatickych jev( ¢i proménou charakteru ozbrojenych konfliktl a
protrahovanymi krizemi pfichdzeji zasadni vyzvy pro ty, ktefi si kladou za cil v téchto krizich
zachranovat zZivoty, zmirfiovat utrpeni a zajistovat distojnost zasazenych lidi. V souc¢asné dobé je pres
134 milionG lidi v nouzi zplsobené humanitarnimi krizemi a celkové pozadavky na financovani
presahuji 25 miliard dolar(i (OCHA, 2018), humanitarni sektor zaroven narostl v po¢tu zaméstnavanych
humanitarnich pracovnik(l za necelych deset let z cca. 200 000 na 570 000 lidi (Walker et al., 2010;
ALNAP, 2018). Tak obrovsky systém jiz ddvno nezavisi jen na dobrovolnictvi a dobré vili zapojenych
humanitarnich pracovnik( jako v dobach vyrazné dominance ai exkluzivity Cerveného kiize. V
navaznosti na selhdni ¢i neefektivitu pomoci po zasadnich krizich pfelomu tisicileti prosel humanitarni
systém stejné jako jeho soucasti za poslednich dvacet let vyraznymi proménami, smérujici k nastaveni
standardu, lepsi koordinaci, vyssi efektivité a profesionalizaci humanitarni prace. Jeji realizatofi tak
nemaji jen dobré srdce, ale i odborné znalosti a dovednosti, kterymi mohou pfispivat ke zlepseni
situace zasazZenych lidi. Pfesto vSak humanitdrni sektor neni byznys jako kazdy jiny. Dynamika krizi,
dlleZitost potfeb, mnoZstvi aktérl a rliznorodé prostfedi vedou k nedostatku casu, ve kterém musi
humanitarni pracovnici feSit komplexni a casto unikatni situace, kratkodobosti intervenci,
nedostatecné kontinuité znalosti i pomoci samotné a obtizné orientaci vdaném kontextu. V neposledni
fadé pak pritahuje specifické osobnosti, coz v sektoru zavislém témér vyhradné na lidském faktoru
pfindsi specifické vyzvy. Lidé se totiZ zdaleka ne vidy rozhoduji pIné raciondIné, coz vede k naruseni
ocekavané implikace mezi dobrym Umyslem a dostate¢nymi znalostmi na jedné strané a Uspésnou
pomoci na strané druhé. Vlivy, které zpUsobuji systematické odchylky od racionalniho rozhodovani, se
navic ¢asto projevuji vyraznéji praveé v situacich nedostatku ¢asu, vysoké miry nejistoty, neprehlednosti
informaci a komplexnosti problém( a ¢asovym rozdilem mezi uzitkem a vynaloZzenym usilim, tedy
inherentnimi charakteristikami prostfedi humanitarni prace. Jiz nyni Ize nalézt fadu matematickych
modell a sofistikovanych technickych nastroji, které mohou podpofit rozhodovani v oblasti
humanitarni prace, a to jak na strategické, tak taktické i operacni Urovni. Tyto ndastroje jsou vsak
vytvoreny jen pro dil¢i oblasti a selektivné bez zjevné analyzy klicovych mist, kde muaze lidsky faktor pfi
rozhodovani selhat. Pokud maji slouZit jako podpora pro rozhodovani humanitarnich pracovnika,
nabizi se otdzka, zda jsme schopni eliminovat iracionalitu vyuzZivanim sofistikovanéjsich ndstrojl. Ve
smyslu silnéjsiho vyuzivani umélé inteligence pak zUstdva otdzkou, jaky rozsah vyuzivani této technické
podpory je moziny v prostfedi humanitarnich krizi a zda vlbec soucasnd umeéla inteligence,
matematické ¢i statistické ndstroje prinaseji nizsi chybovost v rozhodovani s ohledem na vyse popsana
specifika humanitarniho sektoru.

Z uvedenych dlvodl se tato disertacni prace zabyva redlnym rozhodovanim humanitarnich
pracovnikd, s jeho klady i zapory, usiluje o zjisténi, kde a jak dochazi k rozhodovani a které situace jsou
zranitelné v zajmu budouci moZnosti efektivniho zaméreni na nejvice relevantni rozhodovaci problémy
i vlivy. Tato disertani prace vyuZziva interdisciplinarni pfistup k tématu, ktery je nezbytny s ohledem
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na jeho charakter. Z metodologického hlediska je tato disertacni prace zpracovana pomoci
kvalitativniho vyzkumu s vyuZitim metody zakotvené teorie, jeji vyzkumna otazka se tedy pribéziné
pfizpisobovala postupné konkretizovanému tématu a pribézné analyze v navaznosti na definované
obecné cile, a to zjisténi, jak vnimaji humanitarni pracovnici rozhodovani v krizovych situacich, jaké
situace povazuji za nejkomplikovanéjsi, jaké faktory podle nich ovliviiuji humanitarni rozhodovani, jak
sami popisuji svQj pristup k rozhodovani a vliv rGznych faktord, s jakymi rozhodnutimi a jejich dopady
se setkavaji. Tyto cile by mély prispét k lepsi deskripci redlného rozhodovani a vyse uvedenym
dopadlim. Hlavni vyzkumna otdzka se pak v pribéhu vyzkumu specifikovala na zmapovani
rozhodovaciho procesu se zamérenim na identifikaci situaci a aktérd, ktefi jsou nachylni ke kognitivnim
zkreslenim a chybnym rozhodnutim, identifikaci faktor(, které mohou zvysovat pravdépodobnost
chybnych rozhodnuti, zjisténi jak pracovnici reflektuji své vlastni rozhodovani a jaké jsou jejich
zkusenosti s chybnymi rozhodnutimi z terénu.

Disertacni prace je ¢lenéna do tfi hlavnich celk(, a to teoretickych vychodisek, metodologické ¢asti a
vysledkové casti, které se c¢astecné prolinaji. V prvni ¢asti jsou konceptualizovany klicové pojmy v
oblasti humanitarni prace i rozhodovani a zpracovana reserSe dostupnych vyzkum a literatury, které
umozniuji relevantnéj$i nastaveni empirické ¢asti. Cast teoretickych vychodisek vychazi z predchozich
textd autora ¢i jejich dilcich &asti (Rikovsky, 2011a; Rikovsky, 2011b; Rikovsky & Kopeckova, 2011;
Rikovsky, 2012; Rikovsky & Mackova, 2017; Rikovsky & Spalek, 2019), urcité ¢asti textu se prekryvaj,
pokud jsou relevantni s ohledem na zaméreni disertacni prace. ReSerse a teoretickd ¢ast nema ambici
byt Uplnym teoretickym piehledem o humanitdrni pomoci, respektive praci. Tato ¢ast je strukturovana
s ohledem na cil prace, tomuto hledisku je podfizen i vybér témat, ktery neni vycerpavajici a jejich
zaméreni na perspektivu relevantni k zaméreni na rozhodovani. Metodologicka ¢ast popisuje zvolenou
metodu, techniky sbéru dat a postup pfi analyze, ktery je ddle rozpracovan ve vysledkové casti s
ohledem na pfislusné faze vyzkumného postupu. V zavérecné ¢asti jsou uvedeny klicové koncepty,
vychazejici z analyzy a vztahy mezi nimi s ohledem na zpresnéné vyzkumné otazky.

Vznik a vyvoj dizertacniho tématu

Plvodnim zdmérem dizertacni prace byla prace na kontingenénim planu pro vybranou lokalitu v ramci
Bosny a Hercegoviny. Téma je soucasti oblasti Disaster Risk Reduction, tedy snizovani rizik katastrof a
jeho hlavni myslenkou je prace se zranitelnosti jako klicovym konceptem humanitarni prace. Koncept
zranitelnosti nabizi jedno z vysvétleni, pro¢ jsou nékteré komunity ¢i lokality vice ohroZeny
srovnatelnym nebezpecdim (De Dios, 2002). Vyssi riziko pak zplUsobuje zdvaznéjsi dopady rozlicnych
katastrof ¢i dopadl a mize destabilizovat spolecnost a jeji dlouhodoby rozvoj. Zranitelnost komunity
tak mUZe omezovat jeji rozvojovy potencidl a mlzZe dojit k ohrozeni efektivnosti a ucinnosti
realizovanych program( zahrani¢ni pomoci. Vyvoj kontingencnich pland je nastrojem, ktery je v mnoha
pfipadech podceriovan na ukor jinych projektl v rozvojové spolupraci (jiné programové ¢i sektorové
priority) i v humanitarni pomoci (napf. nutnost akutni reakce) (IFRC, 2012), mlize vsak vyznamné
prispét ke zvysSeni odolnosti mistnich komunit a intervenci s dlouhodobym dopadem tak zvysit
potencidl rozvojovych projektd ¢i vlastnich kapacit dané komunity (ActionAid, 2003). Zvysujici se
vyznam propojeni rozdilnych forem zahrani¢ni pomoci pro vétsi efektivnost i soulad s humanitarnimi
principy je doloZen také snahou o posilovani odolnosti komunit s vyhledem na jejich sobéstacnost
z hlediska rozvoje i krizové obnovy (UNISDR, 2005). Kontingencni plan tak muizZe identifikovat
potencialni nebezpedi a pomoci mapovani zranitelnosti analyzovat jejich rizika pro mistni komunitu.
S ohledem na posouzeni kapacit a mechanismid zvladani mistni komunity je vystupem strategie
zmirnéni ¢i prevence danych rizik coZ v konecném dsledku vytvari odolnéjsi celek. Soucasti ptivodniho
zaméru bylo také vytvoreni aplikovatelnych metodik, s ohledem na obdobné vysledky mezitim
realizovaného vyzkumu i tvorbé prakticky orientovanych materidll (Esterhuyse, Sokolic &
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Redelinghuys, 2017; Nasiri, Mohd & Mohammad, 2016; Dunning & Durden, 2013) i aktudlni témata
akcentovana v humanitarni pomoci (UNGA, 2016) se vsak jevi jako vhodnéjsi téma rozhodovani
v humanitarni praci.

Dizertacni prace je tedy zpracovana k upravenému zaméru, tedy vyzkumu rozhodovani humanitarnich
pracovnikd. Hlavni vyzkumnou otadzkou je zmapovat situace, ve kterych se humanitarni pracovnici
rozhoduji a identifikovat ta rozhodnuti, kterd mohou byt snadno ovlivnéna kognitivnim zkreslenim a
vést tak k negativnim disledkiim s ohledem na zamyslené cile humanitarni pomoci. Ve vyzkumu
vychazim z a navazuji na své diplomové prace, které se vénovaly pribuznym tématiim.

Teoreticky kontext tématu disertacni prace

Humanitarni pomoc

Pojem humanitarni, ktery tvofi zaklad klicovych konceptld této prace humanitarni pomoci a
humanitarni prédce, Ize popsat jako lidsky, smérujici k ¢lovéku nebo také zaméreny na zdkladni potfeby
Clovéka (Petrackova & Kraus, 1998). Humanitarni (pomoc) je velmi rlznorody a nestabilni koncept.
MuZe byt vniman jako soubor politik, které zahrnuji chirurgické operace lidi zasazenych zemétfesenim
a dalsSimi pfirodnimi katastrofami, ale i sjednocovani rodin, které musely byt rozdéleny kvili valecnému
konfliktu, a mnoho dalsiho (Mac Ginty & Peterson, 2015). Humanitarni pomoc tak muizZe nabyvat
raznych forem, které se odvijeji od potreb zasazenych lidi a kontextu, ve kterém je poskytovana. Lze
nicméné fici, Ze existuji urcita pravidla a normy, které usnadnuji proces poskytovani humanitarni
pomoci a realizace humanitarni prace (James, 2008). Ve zbytku této kapitoly budou proto popsany
zaklady, na kterych se shodne vétsina humanitarni komunity (Sphere, 2011; CHS Alliance, 2014; ICRC,
1994); dilemata, rlizné aspekty formujici aktualni stav humanitarni pomoci a prace a jeji modality pak
budou popsdany v dalSich kapitolach teoretické ¢asti.

Klicovym konceptem je vtomto smyslu humanitarni krize jako hlavni spousté¢ pomoci i prostiedi, ve
kterém je vykonavana. Vétsina autord se shodne na nékolika zdkladnich stavebnich kamenech kazdé
humanitarni krize, bez ohledu na to, jak vznikla. Jedna se o hrozbu smérem k Zivotim a d(istojnosti pro
signifikantni mnozstvi lidi a zarovern musi potfeby z nich vyristajici presahovat kapacity zasazené i
mistni populace. Vétsinou se jedna o situaci v pribéhu nebo bezprostfedné po ozbrojeném konfliktu,
pfirodni katastrofé nebo dnes ¢im dal castéjsi komplexni krizi, kterd v sobé spojuje aspekty obou
pfedchozich krizi a vliv klimatické zmény, politické nestability a jinych. Tomu odpovida zakladni cil, kdy
se humanitarni pomoc snazi o zachranu Zivotl, zmirnéni utrpeni a zajiSténi Zivota v distojnosti béhem
a po humanitarnich krizich (Martin, Weerasinghe & Taylor, 2014; Wisner et al., 1994; DG ECHO, 2007;
Walker & Maxwell, 2014). Z toho vyplyva, Ze humanitarni pomoc jako takovou lze chapat jako prispéni,
ulehceni lidem ¢i komunitam, které se nachazeji v obtizné Zivotni situaci, obvykle po urcité humanitarni
katastrofé a pomdaha zmirnit bezprostfedni nasledky a posilovat jejich vlastni mechanismy zvladani
(Walker & Maxwell 2014).

V Ceském prostfedi je humanitarni pomoc nazvana mirné odliSné nez v zahranicni literatufe. Zatimco
napr. Kaplan et al. (2005) definuje humanitarni pomoc jako aktivity bezprostfedné reagujici na
humanitarni krizi, zahrani¢ni autofi zejména v anglosaském prostredi ¢asto pouzivaji misto pojmu
humanitarni jiné alternativy. Nejcastéji se tak hovofi o krizové pomoci (emergency aid, emergency
relief), nicméné humanitarni pomoc (humanitarian assistance, humanitarian action, humanitarian aid,
relief aid, relief atd.) neni také neobvyklym pojmem. Ostatné kontext, ve kterém se humanitarni pomoc
realizuje je velmi ¢astym znakem i v zahrani¢nich pramenech. Napf. OSN definuje humanitarni pomoc
jako ¢innost po humanitarni katastrofé a v jejim misté, ktera spociva v poskytovani ulevy, podpory a

12



pomoci (Mac Ginty & Peterson, 2015). Iniciativa Global Humanitarian Assistance upresiuje, Ze jde
predevsim o zachranovani Zivotl, zmirnéni utrpeni ¢i ochranu lidské dlstojnosti pfi a tésné po
katastrofé (Sphere, 2018). Humanitarni pomoc muZe probihat jak na mikrotdrovni (vétSinou pomoci
konkrétni humanitarni prace s komunitami a postizenymi), tak na mezourovni ¢i dokonce makrourovni
od statu ke statu (Fink & Redaelli, 2009). Pro ilustraci rostouciho trendu celkového finan¢niho objemu
celosvétové humanitarni pomoci za roky 2007, az 2017 srov. nasledujici obrazek. Zvysujici se objem
financi i humanitdrnich potieb Zada stdle rozsahlejsi struktury a platformy v realizaci humanitarni
pomoci, je totiz nutné zabranit duplicité pomoci a efektivné a spravedlivé distribuovat zdroje. U¢innost
této finan¢ni pomoci a spravnou implementaci humanitarnich projekt( zajistuji pravé humanitarni
organizace.

TREND IN HRP REQUIREMENTS, FUNDING GAP (200/-2

= FUNDING s REQUIREMENTS

$25B

$208

5108

2007 2009 201 2013 2015 207
(to date)

Obrdzek 1: Objem humanitdrni pomoci za poslednich 12 let. Pramen: OCHA, 2018:11.

Humanitarni pomoc spada do vétsi oblasti, dfive nazyvané mezinarodni pomoc, nyni je patrna zména
pojmu k mezinarodni spolupraci, kterd by méla reflektovat nové participativnéjsi pfistupy, zahrnujici
beneficienta zaroven jako partnera ve spoluprdci. Tato oblast zahrnuje jak humanitarni, tak i
rozvojovou pomoc (Princova, 2009), mezi témito aktivitami vSak existuji rozdily spocivajici predevsim
v problémech, na které reaguji a asovém horizontu pomoci. Zatimco humanitdrni pomoc reaguje spise
na akutni krize a jeji programy maji kratkodoby charakter, snazi se o bezprostfedni obnovu zdkladnich
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mechanisml zvladani, rozvojovd pomoc odpovidd na dlouhodobé problémy, casto spojené
s chudobou, snazi se o trvalou ndpravu v dlouhodobém horizontu (Kaplan et al., 2005). Vzhledem
k aplikaci na ceské prostfedi je vhodné zminit legislativni Upravu pojm( humanitarni a rozvojova
pomoc. Obéma typy pomoci se zabyva zakon ¢. 151/2010 Sb. o zahrani¢ni rozvojové spolupraci a
humanitarni pomoci poskytované do zahranic¢i. Humanitarni pomoc je zde definovdna jako ,souhrn
¢innosti hrazenych ze statniho rozpoctu, jejichz cilem je zamezit ztrdtdam na Zivotech a Ujmé na zdravi,
zmirnit utrpeni a obnovit zakladni Zivotni podminky lidi po vzniku mimoradnych udalosti, jakozZ i
zmirnovat dlouhodobé trvajici nasledky mimoradnych udalosti a predchazet jejich vzniku a negativnim
nasledkdm® (§ 2 odst. a). Rozvojova pomoc je zde pojimana v souladu s vySe uvedenym vymezenim, a
to jako ,souhrn Cinnosti hrazenych ze statniho rozpoctu, jejichZz cilem je prispét k odstranovani
chudoby v kontextu udrZitelného rozvoje, véetné plnéni rozvojovych cill tisicileti, k ekonomickému a
socidlnimu rozvoji, k ochrané Zivotniho prostfedi, jakozZ i k podpofe demokracie, dodrzovani lidskych
prav a fadné spravy véci verejnych v rozvojovych zemich“ (§ 2 odst. b).

Vychodiska

Humanitarni pomoc, respektive humanitarni prace jako jeji nastroj realizace, je prakticka disciplina,
jejiz védecky zaklad a oporu lze spatfovat predevsim v oblasti lidskych prav a lidskopravnich pristupt
k rozvoji. Ve své povaze je vSak humanitarni prace vyrazné interdisciplindrni a vyuziva védeckych
poznatkd zejména aplikacéniho charakteru z mnoha obord, které nasledné formuiji urcitou specializaci
daného pracovnika ¢i organizace. MUZe se jednat napfiklad o lékafstvi (tropickd medicina di
epidemiologie pro kontrolu infekcnich i kontextudlné specifickych chorob), stavebni inZenyrstvi
(konstrukce docasnych pristfesi, vCetné antiseismické ochrany), vodohospodarstvi (zajistovani
dostatecné kvantity i kvality vody), architektura (urbanismus a planovani uprchlickych tabort),
sociologie a socialni prace (sniZzovani zranitelnosti a budovani socialni infrastruktury), ekonomie
(fungovani trh( a cash transfer programming jako modalita humanitarni pomoci) a mnoha dalsich.

Pokud jde o lidska prdva, zakladni rdmec tvofi tti oblasti:

e Mezindrodni pravo lidskych prav (International Human Rights Law, IHRL) — je tvoreno jednak
Vseobecnou deklaraci lidskych prav (1948), ktera vsak neni zavazna, ale také osmi zakladnimi
konvencemi, které uz maji zavaznych charakter pro statni celky, které je ratifikovaly. Témito
Umluvami jsou:

o Umluva o pravnim postaveni uprchlikéi (1951)

Mezindrodni Umluva o odstranéni vSech forem rasové diskriminace (1966)

Umluva o odstranéni viech forem diskriminace zen (1979)

Umluva o zadkazu muéeni a jiného nelidského a ponizujiciho zachazeni a trestani (1984)

Umluva o pravech ditéte (1989)

Mezinarodni imluva o ochrané prav vsech migrujicich pracovnikl a jejich rodinnych

prislusnik( (1990)

o Umluva o pravech osob se zdravotnim postizenim (2006)

o Mezindrodni Umluva na ochranu vsech osob pred nucenym zmizenim (2006)

O O O O O

e Mezindrodni humanitarni pravo (International Humanitarian Law, IHL) —tzv. ius in bello, sada
mezindrodnépravnich norem, které sméfuji k omezeni negativnich disledkd valek zejména pro
nebojujici osoby, a to pfedevsim z humanitarnich dlvodu (Djuki¢ & Pons, 2018)

e Mezinarodni pravo uprchlické (International Refugee Law, IRL)

Tyto dokumenty tvori pravni rdmec jak pro poskytovani pomoci prijemcim neboli koncovym
uzivatellm (v angli¢tiné beneficiary, novéji affected people, Ci z lidskopravniho hlediska pro urcité
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humanitarni sektory rights-holders)*, to znamena, definuiji jejich naroky. Dale viak tvofi mantinely pro
plGsobeni humanitarnich organizaci a zaroven vytvafi prostor pro jejich ochranu (napfiklad
v ozbrojenych konfliktech).

Vyvoj aneb paradigmata humanitdrni pomoci

Proc si vlastné lidé pomahaji? V kontextu plvodnich teorii evoluce se mlZe tato otazka jevit jako
bezpredmétnd, nicméné i pozdéjsi teorie ukazuji, Ze bud mlze byt altruistické chovani prospésné
z hlediska jednotlivce (Wilson, 1975) nebo z hlediska komunity (Wilson & Tomasello, 2012). Tato
zakladni otazka je pfredmétem studia mnoha védeckych disciplin z rznych perspektiv, fakta a pohled
na realitu vSak ukazuji, Zze pomoc lidem mimo svou rodinu a blizké existuje jiZ relativné dlouhou dobu
(Bergland, 2012). Jeden z uhll pohledu na vyvoj humanitarianismu nabizi historie pomahajicich profesi
(Matousek, 2001) a v obecné roviné solidarita zaloZzena na moralnim kodexu, exogenni ochranné funkci
spolecenskych snah Ci v pozdéjsich terminech socialni politiky (Krebs, 2007).

Samotna humanitarni pomoc, tedy zjednodusené viceméné nezistna pomoc lidem bez rozdilu blizkosti,
pribuznosti Ci prislusnosti (napf. narodnostni, nabozZenské, etnické ad.) jejich prijemcl se ¢asto spojuje
predevsim s Bitvou u Solferina (1859) a aktivitou Svycarského obchodnika Henriho Dunanta, ktery zacal
poskytovat nestrannou pomoc zranénych z obou bojujicich stran. Tak vznikl Cerveny kFi%, jehoz hnuti
pod strukturu OSN. Néktefi autofi vSak pocatky humanitarni pomoci datuji jeSté mnohem dale do
historie a spojuji ji v poc¢atku ¢astecné s tradici kifestanskou (Pospisil, 2002) ¢i dalsich ndboZenstvi, at
uz jde napriklad o tzedakah v judaismu (Jacob, 2006), zakat v islamské tradici (Abuarqub & Phillips,
2009) ¢i ritualy dalSich nabozenstvi jako tfeba buddhismus (Marshall, 2007).

V ¢eském prostfedi konceptualizovala historickda obdobi vyvoje humanitarni pomoci predevsim
Princova (2012), ktera rozdéluje vyvoj na pét obdobi:

e  Pocatky sahajici k charitativnim aktivitdm a pomoci lidem, ktefi nejsou soucasti jejich komunity
(,lidem vzdalenym®, Princovd, 2012:11), geneze je spojena s Radem maltézskych rytitd.

e Osvicenskd pomoc, postavend na zakladech humanismu, odmitnuti fatalismu a podporu
pomoci mezi lidmi v tiZivych situacich, spolehnuti se na sebe jako lidé (srov. Donini, 2010). Toto
obdobi bylo formovano predevsim zemétresenimi v Lisabonu (1755) a Caracasu (1812).

e Pomoc industrialni spolecnosti v kontextu valecnych konfliktl zahrnujici jiz zminénou bitvu u
Solferina i obé svétové valky. Je spojené s vyvojem konceptu obcéanstvi: od pravniho, pres
politické az po socidlni, které zahrnuje i socialni prava (Marshall, 1950), to znamena narok na
urcity standard, ktery je zfejmy zejména v situacich béhem a po humanitarnich krizich (srov.
Sphere, 2018). Tyto faze vyvoje lze také analogicky pozorovat v kontextu tfi generaci lidskych
prav (Vasak, 1977).

e Povalecna humanitarni pomoc v kontextu studené valky, spojena s internacionalizaci, tvorbou
mezinarodnich struktur utvarejicich humanitarni a zahrani¢ni pomoc (OSN, UNHCR ad.),
orientaci na a vlbec definici uprchlictvi v ndvaznosti na valecné zkusenosti a také zvyseného
zajmu verejnosti a nastoleni tématu zahrani¢ni pomoci jako soucasti verejné agendy skrze
popularni osobnosti (napf. koncert Live Aid).

e Obdobi od rozpadu Sovétského svazu, vyznacované rozpadem bipoldrniho svéta, dominanci
Zapadu a kvantitativnim rozvojem humanitarni arény (napr. rostouci pocet humanitarnich

1 PFijemci pomoci, zasazeni lidé, drzitelé prav. V nasledujicim textu budou pouZivany ekvivalentné bez zjevného
rozliseni, coz v zasadé reflektuje vyuZiti téchto terminl v rdmci bézné praxe humanitarni prace, i kdyzZ v teoretické
diskuzi panuje skepse vUci projevovanému paternalismu skrze nékteré z téchto termind.
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organizaci, zejména neziskovych). Cédste¢né je toto obdobi také viditelné snahou o
standardizaci (Sphere), profesionalizaci (PHAP) ¢i koordinaci (IASC, tvorba clustert apod.)

Tento zakladni pfehled jednotlivych obdobi pochopitelné nema jednoznacné stanovené hranice, avsak
naznacuje vyvoj obsahu pojmu humanitarni pomoc a proménu jeho charakteristik (Princovd &
Simkova, 2014; Princova, 2012).

Na zakladé historického vyvoje lze s pfihlédnutim k prolinani jednotlivych fazi a rozdilnému pfistupu
jednotlivych aktért definovat zakladni paradigmata (Barnett, 2011; Munslow & O'Dempsey, 2010;
Foster, 2012; Scheffran & Brzoska & Kominek & Link & Schilling, 2012):

o Imperidlni obdobi do roku 1945, tedy konce druhé svétové valky. Humanitarni pomoc je
nastrojem civiliza¢ni mise a operuje v éfe kolonialismu.

o Neohumanitarianismus mezi lety 1945 a 1989 puUsobi v éfe studené valky a bipolarniho
rozdéleni svéta, stavi na ideologickych zakladech rozvoje (stale paternalistického) a pocinajici
podpory suverenity jednotlivych zemi (v kontextu dekolonializace a hnuti za ndarodni
nezavislost v zemich globdlniho jihu).

e Liberalni humanitarianismus po roce 1990 pUlsobi v éfe silné globalizace, unipolarniho svéta
dominovaného Zapadem, stavi na lidskopravnich zakladech, které se jevi jako univerzalni pro
cely svét. V rdmci zahrani¢ni pomoci se zac¢ind rozmahat aktivni ochrana marginalizovanych
skupin a advokacie v jejich prospéch (s pfislusnymi kontroverzemi s ohledem na mistni kultury,
ve kterych zahrani¢ni pomoc pusobi).

e Do soucasnosti Ize pak identifikovat (limitovdno minimalnim ¢asovym odstupem) nasledujici
obdobi ¢i paradigmata:

o Valka sterorem od 2001 v kontextu geopolitickych zmén a pocinajici tranzici
k multipolarnimu svétu. Humanitarni pomoc pUsobi jako nastroj zapadniho svéta
v lokdlnim hledisku kontroverzné a v ocich pfijemcd pomoci jako propojena
s vojenskymi aktivitami. To md realny zdklad jak v multipolarismu a diskusi o
univerzalnosti  lidskopravnich hodnot, tak samotném popfeni nékterych
humanitarnich principG urcitymi aktéry (napfiklad skrze spolupraci s ozbrojenymi
slozkami provinénimi rekonstrukénimi tymy v Afghanistanu).

o ,Vdlka s klimatem” od pocatku 21. stoleti, kdy dliraz zacina byt kladen na adaptaci na
zménu klimatu a v kontextu zvysSujicich se humanitarnich potreb spojenych s timto
fenoménem.

Klicovymi udalostmi v 21. stoleti jsou pak reformni snahy uvnitf humanitarniho sektoru, které reaguji
na pottreby vyvolané tsunami v Indickém ocednu (Humanitarni reforma od roku 2005) a zemétreseni
na Haiti (Transformativni agenda), pficemz klicové vystupy ovliviiujici fungovani jednotlivych aktérd
budou vysvétleny v dalSich kapitolach (Reis & Bernath, 2016).

Paradigmata a historicky kontext pomdaha utvaret chapani prostredi, ve kterém se humanitarni aktéfi
pohybuji a rozhoduji. Z hlediska zaméreni této prace jsou podstatné jednak vySe popsané moralni
apely, ale také historické tradice a zkuSenosti, které utvareji jednani a rozhodovani humanitarnich
aktérl. Dale pak tento kratky exkurz do historického vyvoje nabizi moZnost posoudit, které aspekty
humanitarni pomoci pfetrvavaji v ¢ase a mohou tak naznacovat urcitou heuristiku v rozhodovani.

Propojeni humanitdrni a rozvojové prdce

Humanitarni pomoc a rozvojova spoluprace, respektive humanitarni a rozvojova prace maji radu
rozdilnych charakteristik, alespon v tradicnim pojeti. Pfesto Ize identifikovat i navaznosti a styéné
plochy, kdy se oba pfistupy setkdvaji. S ohledem na integritu celé zahrani¢ni pomoci i efektivitu obou
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pristupl je uZitecné zmapovat tyto ndvaznosti, mezery ¢i prekryvy. V omezeném rozsahu
specifikovaném ramcem této disertacni prace se touto otazkou zabyva tato kapitola, ve zkratce
mUzeme hovofit o pfistupech jako Build Back Better a snizovani rizik katastrof, kdy jeden z druh(
pomoci napomaha efektivnosti toho druhého, humanitarné-rozvojovém nexu jako sdilenému prostoru
pro realizaci synergickych efektl ¢i komplexnich krizich jako spolecnych platformach a situacich, kde
je nutné vykonavat oba druhy pomoci.

Navaznost a synergie humanitarnich a rozvojovych aktivit

S ohledem na vyse diskutovanou proménuijici se realitu humanitarni pomoci v kontextu rtiznorodych
typU krizi se v posledni dobé zacina ¢im dal vice prolinat hranice mezi humanitarni pomoci a rozvojovou
spolupraci. Mluvi se o propojovani (humanitarian-development nexus) a spolecnych cilech, integraci
snah humanitdrni pomoci do SirSiho rdmce rozvojové spoluprace v souvislosti s Agendou 2030 a
Agendou pro Humanitu (UNISDR, 2015; UN, 2015; UN GA, 2016) z ddvodu komplexnich krizi,
environmentalnich hrozeb a klimatické zmény, vzajemné propojenych zranitelnosti. To vse je viditelné
zejména na protrahovanych krizich ¢i v kfehkych a selhdvajicich statech. Stale se vSak nardzi na bariéry
v podobé odlisnych systéma, mysleni, aktérd i financovani. To vSe Usti v tzv. Novy zpUsob prace (UN
OCHA, 2017), ktery se stdva aktualnim ramcem pro fungovani humanitarni pomoci v propojeni
s rozvojovou spolupraci. Novy zplsob prace spociva zejména v kolektivnich vystupech (sdilenych
predstavach o vysledcich ve sniZovani zranitelnosti a zvySovani odolnosti), vyuzivani komparativnich
vyhod jednotlivych pfistupl a aktér(i a viceletém casovém ramci pro dosahovani dynamickych cild.
(MzV, 2019; King, 2018; UN OCHA, 2017). Zadoucim stavem a kli¢covym konceptem pro porozuméni
fenoménu humanitarian-development nexus je odolnost, tedy resilience, kterd bude hloubég;ji
prozkoumana v nasledujici kapitole. Konkrétni pfiklad prolindni humanitarni pomoci, rozvojové
spoluprace a pomoci uprchlikim (srov. také migracné-rozvojovy nexus, Nyberg-Sgrensen, Hear &
Engberg—Pedersen, 2002) lze pozorovat na tzv. migracni krizi vramci Evropského kontinentu,
konkrétné na balkdnské trase, pocinaje létem 2015, ktera navic zvyraznila trend posledni doby, a to
angazma netradi¢nich aktéru.

Resilience jako propojovaci prvek mezi humanitarni a rozvojovou pomoci

Resilience, v této kapitole dle pojeti M. Pellinga (2010), je konceptem, ktery umoznuje rozvoj komunit
se soucasnym snizovanim rizik s ohledem na potencialni humanitarni krize. Resilience vychazi z pojmu
adaptace, jako zasadniho prvku, vyuzivaného v teoriich a praktickych ramcich nasledujicich kapitol.
Mark Pelling vychazi z multidisciplinarniho pojeti, stavi na praci Description, Diagnosis, Prescription: A
Critique of the Application of Co-evolutionary Models to Natural Resource Management leffreyho a
Mclintoshe (2006) i vystupech Mezivladniho panelu pro zménu klimatu. Adaptaci vnima jako pojem
nadrazeny jednotlivym pfistupim ke sniZovani zranitelnosti a popisuje ji jako schopnost dlouhodobé
se vyrovnavat s primymi i nepfimymi dopady odchylek a Sokl v socioekologickych systémech bez
soucasného vytvareni zranitelnosti pro ostatni ¢leny spole¢nosti ¢i budouci generace.

PredloZené pojeti adaptace vytvari kontext pro navrh tfi cest k jejimu dosazZeni: resilience (odolnost),
tranzice (pfeména) a transformace (pfechod), které Mark Pelling analyzuje ve druhé ¢asti. Resilience
je vnimana jako funkéni vytrvalost v naro¢ném prostiedi. S vyuZitim zmén v socialni organizovanosti a
aplikaci technologickych inovaci se snazi udriet stavajici funkce systému tvafi v tvar klimatickym
zménam. Teoreticka vychodiska poskytuji teorie socioekologickych systém( a organizacni teorie, které
identifikuji komponenty odolnych systému: schopnost socidlniho uceni, sebeorganizaci komunit,
subsididrni zvySovani odolnosti a funkéni vytrvalost. Tranzice vyuziva potencialu adaptace ke zménam
ve spolecnosti, schopnosti pfispét k omezeni socioekonomickych nedostatkll. S vyuZitim tohoto
konceptudlni rdmce jsme schopni posoudit, zda adaptacni programy ¢i nastroje nevedou k upeviiovani
nespravedlnosti a postupné tak smérovat ke zlepSovani Zivotnich podminek v rdmci stavajiciho
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systému. Transformace argumentuje ve prospéch radikalnich reforem i ve smyslu politického rezimu,
pokud jsou podminky ve spole¢nosti nezddouci a neobhajitelné. V tomto ohledu mohou byt katastrofy
dokonce i pozitivnim jevem, nebot se mohou stat spoustécem takovych zmén.

Diskutované pfristupy k adaptaci nejsou ani tak stupné adaptacniho procesu, coz by indikovalo odliSnost
ve stavu vyvoje a nadrfazenost nékterych cest, jako spiSe moznosti, jakym lze pfi posouzeni kontextu
dosahnout optimalni adaptacni schopnosti komunity i jednotlivce. Na druhou stranu autor v mnoha
pripadech argumentuje pro uZite¢nost tranzice ¢i predevsim transformace, aby poukdzal na reformni
moznosti adaptacénich snah a ukazal cestu, jak zpochybnovat status quo, pokud konzervuje nezadouci
distribuci Sanci ve spolecnosti. Ve tfeti ¢asti proto kniha popisuje pfipadové studie, které nastifuji
moznosti aplikace téchto pfistupl na rdznych Urovnich: adaptace v ramci organizaci ¢i komunit,
adaptaci v méstském prostredi a adaptaci jako narodni program reakce na katastrofy. Pfipadové studie
ukazuji, ze volba pfistupu zavisi pfedevsim na zaramovdani zranitelnosti. V pfipadé, Ze je dominantni
vnimani pfic¢in zranitelnosti v bezprostfednich fyzickych aspektech (napt. bezpecnost budov ¢i uziti
pldy), pak je ¢asto aplikovana resilience ¢i tranzice. Za predpokladu, Ze lidé vnimaji zranitelnost jako
produkt organizace spolecnosti a vysledek socialnich procesu, pozornost se bezpec¢nost budov ¢i uziti
pldy), pak je casto aplikovana resilience ¢i tranzice. Za predpokladu, Ze lidé vnimaiji zranitelnost jako
produkt organizace spolec¢nosti a vysledek socidlnich procest, pozornost se obraci k adaptaci jako
transformaci.

Aktudlni trendy

V soucasné dobé lze identifikovat fadu trend(i a zmén, kterymi prochazi celd humanitarni komunita.
Z mnoha vyse diskutovanych dlivodU Ize predpokladat, Ze se humanitarni prace naléza v bodé zlomu.
Stdvajici paradigma nestaci na ménici se geopoliticky kontext, technologické moznosti i zménu
v hodnotach, mnoistvi i zplsobu prace humanitarnich aktéri. Mezi klicové trendy, které ovliviuji a
budou ovliviovat rozhodovani humanitarnich pracovnikll lze zaradit zejména nasledujici:
profesionalizaci humanitarni prace jako faktor ovliviujici pfipravenost, zodpovédnost i kompetence
jednotlivych aktér(. Dale pak muZe jit o praci v méstském kontextu, zejména pokud jde o situaci
uprchlikli, kde se dlouhodobé zabéhnuté postupy na vybudovavani struktur a zabezpecovani
zakladnich potfeb zasaZenych populaci setkavaji s vyzvami v zdsadné odliSném prosttedi i chovani
aktérd. (Mac Ginty & Peterson, 2015). Na urovni makrokontextu mizeme také hovofit o trendech
v souvislosti se Svétovym humanitdrnim summitem 2016 a to zejména Agendou pro Humanitu a jejimi
prioritami a zavazky v oblasti politického vldcovstvi za Ucelem prevence a ukonceni konflikt(,
prosazovani norem a mezinarodniho prdva zejména v ozbrojenych konfliktech, pokryti potifeb vsech
lidi v nouzi, obzvlasté téch nejzranitelnéjsich; zmény operacnich postupl v predvidani, posilovani
lokalniho aspektu a propojovani jednotlivych oblasti pomoci; zvySeni efektivnosti financovani (UN GA,
2016). Financovani humanitarni pomoci je také velkym tématem v souvislosti se zdvazky donoru
z procesu Svétového humanitarniho summitu stvrzené v dokumentu the Grand Bargain. Ten definuje
cile v oblasti vétsi transparentnosti financovani, vétsi podpory mistnich a narodnich aktérd, rozsiteni a
koordinace hotovostnich pfistupl (cash-based programming), snizovani duplicit, zlepSovani
konsolidovaného posuzovani potieb, podpory participace prijemcli pomoci do rozhodovani, podpory
spolecného a viceletého financovani, omezeni restrikce vyuziti zdrojli od donorl na urcité aktivity
s cilem dosahnout vétsi flexibility, harmonizace a zjednoduseni reportovacich pozadavk(l a opét
propojeni humanitarnich a rozvojovych aktérd, tentokrat z pohledu financovani (Grand Bargain 2016).
Na koordinacni Urovni humanitarnich operaci pak vyse zminéné Usti také v jiz zminény Novy zpUsob
prace (UN OCHA, 2017). Pfes zvysujici se volani po posileni role mistnich aktér( a drazu na subsidiaritu
v poskytovani humanitarni pomoci (World Humanitarian Summit, 2016; Gingerich & Cohen, 2015)
zGstava humanitdrni systém nastaveny zejména pro mezinarodni aktéry jako agentury OSN, Cerveny
kFiz a mezinarodni neziskové organizace (Hilhorst & Jansen, 2010; Mac Ginty & Peterson, 2015).
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Situace, na které reaguje humanitdarni pomoc

Obecné lze Fici, Ze neexistuje univerzalni vSemi sdilena definice katastrof Ci krize. Pfesto lze na zakladé
syntézy rliznych pristupl pro potifeby operacionalizace definovat humanitarni krizi jako udalost, ktera
zpUsobuje ohroZeni zdravi ¢i Zivotl lidi, Skody na majetku ¢i fungovani komunity v masivnim méfitku a
v takovém rozsahu, kdy si neni dana komunita schopna pomoci sama. Casto se hovoii o humanitarnich
katastrofach, které vsak v nékterych konceptualizacich nabyvaji podoby pouze pfirodnich katastrof,
tedy krizi zplsobenych pfirodnim nebezpecim. S ohledem na potreby této disertaéni prace se budeme
zabyvat vSemi mozZnymi typy krizi, na které mQze humanitarni pomoc reagovat. Zakladni déleni dle
rGznych autor(l lze shrnout do tfi kategorii: pfirodni, lidmi zplsobené a hybridni krize. (Mohamed
Shaluf, 2007, Quarantelli, 2005). Podstatné pro vSechny typy krizi, ale zejména pro prirodni katastrofy
jsou hlubinné pficiny, které v kone¢ném dusledku determinuji vyskyt a rozsah jednotlivych katastrof.
Ptirodni udalost Ci vliv je pouze spoustééem, o tom, jaké skody na Zivotech, zdravi, Zivobyti i majetku
nastanou, rozhoduje zranitelnost a na druhé strané kapacity mistnich lidi. Mohou se tak projevit
napriklad dlouhodobé utvarené socialni nerovnosti, ale i nedostatecna fyzickd infrastruktura, ¢i malo
diverzifikovany zplsob obZivy v dané komunité. Klicovym konceptem je zde tedy schopnost lidi ¢i
komunity predvidat, zvladat, odolat a vzpamatovat se z dopadu néjakého (pfirodniho) nebezpeci
(Wisner et al., 1994; Wisner, Gaillard & Kelman 2012).

Pokud jde o pfirodni katastrofy, nejrozsahlejsi taxonomii humanitdrnich katastrof pro ucely
humanitarni operativy vytvofili vyzkumnici z Centra pro vyzkum epidemiologie katastrof (Below, Wirtz
& Guha-Sapir 2009). Ti déli na zakladé historickych dat katastrofy na nasledujici kategorie a
subkategorie:

o  Geofyzikalni

o Zemétieseni a tsunami

o Sopecné

o Svahové pohyby (suché)
e Biologické

o Epidemie

o Zamofreni hmyzem

o Uprk zvére
e Meteorologické

o Boure véetné tropickych
e Hydrologické

o Povodné

o Svahové pohyby (mokré)
o Klimatologické

o Extrémni teploty

o Sucho

o Poiary
o Mimozemské

o Pad meteoritu/asteroid

Ozbrojené konflikty jsou velmi dynamickym fenoménem, maji fadu pficin, které jsou obtizné
identifikovatelné bez dlkladné znalosti mistniho kontextu. Konflikty maji rlizné podoby a jejich
zakladni kategorizace podle mezindarodniho humanitarniho prava je na mezinarodni ozbrojené
konflikty a nemezindrodni ozbrojené konflikty. Ackoliv je toto déleni dostatecné jasné, ve svétle
geopolitického vyvoje a aktudlnich udalosti Ize nékteré konflikty jen pomérné obtizné zaradit do téchto
archetypld (Milanovic & Hadzi-Vidanovic, 2012). Prace humanitarnich agentur v ozbrojenych
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konfliktech vyZaduje radu specialnich ohled(l a specifickych pristupd. Prace v konfliktni oblasti Ci
potencidlné konfliktni oblasti vyZaduje pfistup citlivy viéi konfliktdm, zjednodusSené postup od
dlkladné analyzy kontextu pres analyzu stakeholdert a faktor( na ty, vytvarejici tenze a spojujici lidi,
aZ po pripravu konkrétni strategie udrZovani neutrality a nestrannosti a moznosti podpory miru
(Conflict Sensitivity Consortium, 2012). Obzvlast vyznamné je v kontextu humanitarnich principd nejen
prisné dodrZovani nestrannosti, ale také dlsledna analyza krok(, které mohou vést k vystaveni
pfijemcd pomoci vétsimu riziku (Anderson, 1999; CDA, 2004). Ohledy je také nutné brat na bezpecnost
(HPN, 2010).

Hybridni, strukturaini ¢i komplexni krize jsou pak bud kombinaci vice faktord, pfirodnich i lidmi
zpUsobenych nebo spis eufemismem pro rozsahlé krize zplsobené konfliktem. V tradi¢nim vnimani
jsou komplexni krize spojené s rozsahlym nasilnym konfliktem, tedy obcanskou valkou, etnickymi
Cistkami ¢i genocidou. Mohou byt zplsobeny politickym selhanim ¢&i pfimym ohroZenim mistnich
kapacit skrze nasili. Hybridni krize v sobé pak spojuji pfirodni nebezpeci a ozbrojené hrozby, typicky
nastavaji v dlouhotrvajicich konfliktech, které mohou byt plvodné spustény pfirodnimi vlivy nebo
naopak prirodni extrémy dopliuji existujici tenze a tim snadnéji pfinasi Skody s ohledem na zvySenou
zranitelnost jiz tak oslabeného obyvatelstva (Mohamed Shaluf, 2007; Munslow, 1999; Keen, 2008;
Burkle, 1999; MZV, 2019). Jak jiz bylo zminéno vyse, moderni pfistupy k humanitarnim krizim se snazi
nahlizet hlubinné pficiny a v kone¢ném dusledku tak lidsky aspekt hraje roli v kazdé z humanitarnich
krizi, i v téch, které se na prvni pohled mohou zdat jako ryze ptirodni (Wisner et al., 1994; Wisner,
Gaillard a Kelman, 2012). Tyto krize se stejné jako jakékoliv krize s vyznamnym lidskym aspektem
vyznacuji obtiznou predvidatelnosti a dynamikou vyvoje, coz vyznamné znesnadnuje humanitarni
pomoc jako takovou — vyzvy, se kterymi se musi vyrovndvat humanitarni agentury, jsou vyznamnéjsi
s ohledem na potencialni cilené ohrozeni pfijemcd pomoci i humanitarnich pracovnik( nasilnymi
skupinami (Whittal, 2019; Brennan & Nandy 2001; Lautze et al., 2004).

Dle prlibéhu katastrof je mozné déleni na humanitarni krize s rychlym nastupem, tedy napfiklad
zemétreseni, tsunami a dalsi (Smith, 2003) ¢i s pomalym ndastupem jako sucha (Khan, Vasilescu & Khan,
2008; Mohamed Shaluf, 2007; Wisner, Gaillard & Kelman, 2012). Dlouhodobé krize, které se vymykaji
tradi¢nimu vnimani humanitarni krize jako udalosti s rychlym nastupem, rychlou reakci a rychlym
feSenim jsou pak nazyvany protrahovanymi krizemi (Colaresi & Thompson, 2002). Lze také hovofit o
zapomenutych krizich, které jsou mimo stfed zajmu médii, politikd, donor( i humanitarnich agentur, i
kdyZz v posledni dobé dochazi k méreni a zvysenému zajmu nékterych donord (ECHO, 2019).
Specifickym pripadem prostredi, ve kterych je vykonavdna humanitarni pomoc, jsou kiehké a
selhavajici staty s pfislusnymi implikacemi pro humanitarni praci jako legitimita pomoci, obtiznost
pfistupu, vyznamné hlubinné faktory krizi a dalsi (Nay, 2013; Frangois & Sud, 2006).

Normativni pohled aneb jak md humanitarni pomoc vypadat

Zakladni vychodiska a pfistupy humanitarni prace jsou ¢im dale vice integrovany a konsolidovany do
univerzalnich zdrojl a standardd pro cely sektor (Sphere, 2018; CHS Alliance, 2018), coZ je vyznamny
posun v oblasti normativni humanitarni prace. Od vzniku humanitarni prace jako svébytné profese
probéhlo nékolik procesu, které se snazily napravit roztfisténost a neukotvenost nékterych aktérQ a
pristupl. Mezi klicové z nich Ize zaradit Sphere proces, aktivity v rdmci a samotné vytvoreni IASC (napf.
Transformative Agenda) a v posledni dobé tvorba Core Humanitarian Standards.

Cilem této kapitoly je posoudit, jaké normativni nastroje ovliviiuji poskytovani humanitarni pomoci a
tedy i rozhodovani humanitarnich pracovnika.
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Cile

Humanitarni pomoc je vceském prostredi definovdna legislativnimi dokumenty jako pomoc
»poskytovanou do zahraniéi — souhrn ¢innosti hrazenych ze statniho rozpoctu, jejichZ cilem je zamezit
ztratam na Zivotech a Ujmé na zdravi, zmirnit utrpeni a obnovit zakladni Zivotni podminky lidi po vzniku
mimoradnych uddlosti, jakoZ i zmirfovat dlouhodobé trvajici ndsledky mimoradnych udalosti
a predchazet jejich vzniku a negativnim nasledkdm® (Zakon ¢. 151/2010 Sb., § 2). To je v souladu
s tremi zakladnimi cili humanitarni pomoci definované iniciativou Dobrého humanitarniho darcovstvi
a klicovymi humanitarnimi donory (DFID, 2012). Cile ¢i zamyslené dopady jsou definovany pro situace
béhem ¢i po humanitarnich katastrofach:

e Zachrana lidskych Zivotu
e Zmirfovani utrpeni
e Udrzovani lidské dlstojnosti.

Z pohledu humanitarnich organizaci, tedy predevSim implementacnich agentur, je moderni
humanitarni pomoc poskytovdna na zakladé lidskopravniho pristupu a mezindrodniho prava lidskych
prav a nasledujicich prav (Sphere, 2018):

e Pravo na Zivot v dlstojnosti
e Pravo na humanitarni pomoc
e Pravo na ochranu a bezpedi

Cilem humanitarni pomoci je na jedné strané reagovat na humanitarni katastrofy a co nejrychleji
obnovit distojny Zivot katastrofou postizenych lidi (Sphere, 2003), tak také podporovat lidské, socialni
a prirodni kapacity komunit ke sniZeni jejich zranitelnosti (Princova, 2009). Humanitarni pomoc by méla
byt realizovdna pfedevsim v nasledujicich oblastech — materialni pomoc, humanitarni ochrana —
zajisténi lidské dastojnosti, ekonomickd podpora Zivobyti, advocacy - prosazovani humanitarnich
principl (Bjernfeld, 2009). K dosaZeni téchto cild jsou vramci pomoci uplatfiovany zakladni
humanitarni principy: nestrannost, lidskost, nestrannost a nezavislost (OCHA, 2012), obdobné principy
zdlraznuje Humanitarni charta: pravo na dastojny Zivot, rozliSovani mezi bojujicimi a civilisty a
nevystavovani opétovnému ohrozeni (Sphere, 2003: 4-5).

Mezi zékladni ndstroje, jakymi pak humanitarni pomoc dosahuje svych vyse uvedenych cill, patfi
materidlni pomoc a podpora zakladnich Zivotnich potfeb, nouzova potravinovd pomoc a neposledni
fadé koordinace pomoci, ochrannych a podplrnych aktivit (Walker & Maxwell, 2014; OCHA, 2012).
Moderni humanitdrni pomoc dale vyuziva pristupy jako Disaster Risk Reduction (DRR) ¢i Climate
Change Adaptation - oba dva pfistupy se snazi sniZit zranitelnost komunit a zvysit jejich pfipravenost
na pripadné katastrofy (Gruber, 2012). Nastrojli a aktivit, kterych se vyuZiva pfi poskytovani a
implementaci humanitarni pomoci vsak existuje celd fada, vySe uvedené principy a cile specifikuji
humanitarni pomoc jako vychodisko pro popis osoby humanitarniho pracovnika a mozné néapiné jeho
prace.

Klicové dokumenty a koncepty

Humanitarni pomoc v pribéhu svého vyvoje vytvorila mnoZstvi konceptl a dokumentd, které maji za
cil napomdhat jejimu spravnému poskytovani. Kromé diskutovanych principll a hodnotovych
vychodisek je pak klicovym konceptem, ktery se snaZi zvySovat efektivitu pomoci je odpovédnost
(accountability)?, a to viéi pfijemctm pomocii donordm. Z hlediska konkrétnich néstrojd je pak zasadni
prirucka Sphere, kterd méla za cil zvysit efektivitu humanitarni pomoci a odpovédnost humanitarnich

2 Lze popsat také jako princip sklddani Gctd, dale bude accountability pteklddéno jako odpovédnost.
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aktérd, zejména v kontextu selhani po genocidé ve Rwandé a souvisejici krizi v oblasti Velkych africkych
jezer (Pfeifer, 2009). VSechny nize uvedené koncepty, dokumenty i operacni pfirucky maji vyznamny
vliv na normativni pohled na humanitarni praci a vyznamné ovliviuji jednani a rozhodovani
jednotlivych aktérq.

Humanitarni charta

Humanitarni charta byla v po¢atku vnimana jako artikulace principQ, na kterych stoji humanitarni prace
a kterd ma dostat vSechny aktéry v humanitarnim sektoru na stejnou stranku (Darcy, 2004). Nastrojem
pro jeji rozsiteni se stal Sphere proces v navaznosti na krizi rwandskych uprchlikd v Demokratické
republice Kongo a souvisejicim humanitarnim selhanim (Scarnecchia et al., 2017). Diky shodé na a
deklaraci zakladnich stavebnich kament, na kterych humanitarni prace stoji, byl nastartovan proces
profesionalizace humanitarni prace.

Humanitarni charta je klicovy dokument, ktery vykresluje pozadi a uvazovani za zdkladnimi pristupy a
hodnotami humanitdrni komunity (Darcy, 2004; Sphere, 2018) a snazi se zachytit konsensus
humanitarnich aktérl a vybudovat sdilenou predstavu o rolich téchto aktér(i a vytvofit zavazek
v koneé¢ném dlsledku vedouci k vyssi efektivité humanitarni prace. Zahrnuje Ctyfi zakladni soucasti:

e Presvédceni humanitdrnich aktéri o zadkladnich pravech zasazenych lidi, tedy zejména pravu
na ochranu a pomoc v zajistovani potfeb vedoucich klidské dustojnosti v prostredi
humanitarnich krizi.

e Popis role humanitdrnich aktéri, ktery se snaZi vyjasnit prostor a pole plsobnosti jak
humanitarnich agentur implementujicich pomoc mezi sebou, tak v kontaktu s ostatnimi
aktéry, a to zejména vlad a zasazenych lidi.

e Obecné principy, prdva a povinnosti, které reflektuji tfi zdkladni prava zasazenych lidi
(diskutovana v predchozi kapitole) a ndvaznych povinnosti a adekvatnich reakci humanitarni
komunity v kontextu jiz zminéného presvédceni a role aktéra.

e Zdavazek humanitdrnich aktérd napliiovat vySe zminéna prava a smérovat k cillim humanitarni
prace s védomim potencialnich negativnich dopadu jejich vlastni ¢innosti. Zaroven zminuje
klicovy prvek odpovédnosti (accountability) a to zejména smérem doll (k prijemcim pomoci)
(Sphere, 2018)

Humanitarni principy

S ohledem na historii humanitarni prace vychazeji zakladni humanitdrni principy predevsim z klicovych
principll, na kterych byla a je postavena prace Mezinarodni vybor ¢erveného ktize. Tyto principy jsou
také dlkladné reflektovany v etickém kodexu humanitarni prace (code of conduct, o kterém pojednava
nasledujici kapitola). Jadrem jsou Ctyfi zakladni principy:

e Lidskost (humanita), ktera vyjadruje zakladni premisu o nezbytnosti reakce na lidské utrpeni a
zachovani lidské dustojnosti. Dakladnéji je operacionalizovana Humanitdrni chartou a tvofri
inherentni souc¢ast jak pojmu, tak obsahu humanitarni prace.

e Nestrannost, kterad specifikuje prijemce pomoci ve smyslu orientace vyhradné dle potreb
zasazenych lidi. NejduleZitéjsi jsou v tomto ohledu ti, jejichZ nouze vykazuje nejvyssi urgenci.
Tento princip vyslovné zakazuje prioritizaci na zakladé narodni, rasové, naboZenské
pfislusnosti, pfislusnosti k uréitému pohlavi, spoleCenské tfidé ¢i na zadkladé politického
nazoru.
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o Neutralita— pomoc ma byt poskytovana tak, aby nebyl zvyhodnén Zadny zUc¢astnény aktér. Jde
zejména o regulaci poskytovani humanitdrni pomoci v situacich ozbrojeného konfliktu a
navazuje na princip nestrannosti i nezavislosti.

e Nezavislost — humanitarni pomoc ma byt nezavisla na jakychkoliv jinych zajmech, napfiklad
politickych (Sphere, 2018; IFRC, 2019).

Prvni tfi principy a dodatecné také ctvrty vySe zminény princip byly také podpofeny rezolucemi
Valného shromazdéni OSN 46/182 a 58/114 (z let 1991, respektive 2004). Tyto Ctyfi principy byly také
v klasickém pojeti humanitarni prace sdileny vétsSinou tradi¢nich aktér(i ze strany mezinarodnich
organizaci, mezindrodnich nevladnich organizaci a dalSich klicovych humanitarnich agentur (Weiss,
2018; OCHA, 2012). Mezindrodni hnuti Cerveného kiize a Cerveného pllmésice pak definuje jako
soucast fundamentalniho souboru princip( dalsi tfi principy: dobrovolnost, jednotu a svétovost (IFRC,
2019), které jsou vsak vice specifické pro tuto organizaci.

Historicky vSak nepanovala Uplna shoda na ¢tytech zakladnich principech, respektive jejich interpretaci
&i aplikaci pro jednotlivé operace. Jejich zastanci pochézeli pochopitelné z fad Cerveného kfize, zatimco
napf. organizace jako Lékafi bez hranic kritizovali ml¢eni humanitarni komunity k masakr(im v Biaffe a
dalsim krizim jako neopravnéné zastitovani se neutralitou. At uz jde o nezavislost ¢i neutralitu z ddvodu
jejiho etického obsahu, tyto principy se moznd vzhledem ke své vdgnosti stavaly a ¢im dal vice stavaji
predmétem diskusi predevsim predstavitel(l jednotlivych organizaci a posledni dobou také prochazi
kritickou reflexi v literatufe (Gordon & Donini, 2015; Lowe, 2015). Z hlediska organizaci Ize v posledni
dobé v zdsadeé rozlisit dva typy pristupl k principlim: dunantistické a wilsonianské. Zatimco prvni z nich
se kloni ke klasickému pojeti a vizi humanitdrni agentury jako Cisté zalozené na neoddiskutovatelném
respektovani vychozich principl bez ohledu na situaci a kontext, druhy z nich se nebrani vétSimu
propojeni s politikou a vladou a jsou zfetelné v ozbrojenych konfliktech pocatku nového tisicileti
spojenych s valkou proti teroru. S geopolitickym vyvojem a promény reality humanitarni prace jsou
navic tyto principy konfrontovany s hodnotami novych aktér(i, a to jak na strané implementacnich
agentur, tak donorl. Lze identifikovat trendy jako efekt zemi BRICS i souvisejicich fenoména
jako dlirazu na narodni suverenitu, zpochybnéni stdvajicich mezindrodnich struktur Cci
instrumentalizaci humanitarni pomoci, difuze moci od statd k obcanské spolecnosti ¢i nadnarodnim
spole¢nostem a nové vznikajici humanitarianismus novych aktér( (Andersen & Behmer, 2018; Whittall,
2015).

Code of Conduct

Vyznamnym prvkem ovliviiujici jednani i rozhodovani humanitarnich pracovnikd je Eticky kodex, ktery
vychézi z principl uréujicich jednani hnuti Cerveného kfize a &erveného pllmésice a dalsich
neziskovych organizaci. Jedna se o integrdlni soucast ptirucky Sphere (2018) a jeho ucelem je chranit
standardy chovdani humanitarnich aktérd. Snazi se o naplfiovani vysokého standardu v oblasti
nezavislosti, efektivnosti a dopadu humanitarnich aktivit a zabyva se predevSim jednanim
implementujicich aktérd, humanitarnich organizaci, pro které ma dobrovolny charakter podporovany
vUli dané organizace udrzet vysoky standard humanitarnich operaci.

Eticky kodex je formulovan v deseti principech, z nichZ prvni ¢tyfi odpovidaji zakladnim humanitarnim
principtiim:

1. Humanitarni imperativ stoji vZdy na prvnim misté.

2. Pomoc je poskytovana bez ohledu na rasu, ndbozenské presvédceni nebo narodnost prijemct
pomoci a bez jakéhokoliv negativniho rozliSovani. Priority pomoci jsou uréovany pouze na
zakladé potreb.
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3. Pomoc nebude vyuZivana k podpore urcitého politického nebo naboZenského nazoru (i

stanoviska.

Usilujeme o to, abychom se nestali nastrojem vladni zahranicni politiky.

Budeme respektovat mistni kulturu a zvyklosti.

Budeme se snazit postavit humanitarni pomoc na mistnich kapacitach.

Budeme nalézat cesty, jak zapojovat prijemce pomoci do jejiho Fizeni.

Humanitarni pomoc musi usilovat o snizovani budouci zranitelnosti vici katastrofam a zaroven

napliovani zakladnich potreb.

9. Jsme odpovédni jak tém, kterym pomahame, tak tém, od kterych pfijimame zdroje.

10. V nasich informacnich a propagacnich aktivitdch budeme zobrazovat obéti katastrofy jako
dlstojné lidské bytosti, ne jako beznadéjné objekty.

© N U A

(Princova, 2012: 33-39; Sphere, 2018).

Prirucky a ndvody pro operativu

Sphere — prirucka humanitarnich pracovnikd

Sphere je jedno z nejcastéji sklonovanych slov v rdmci praxe humanitarni pomoci, je synonymem pro
standardizaci humanitdrni prace a mohlo by se zdat, Ze kazdy humanitarni pracovnik na jakékoliv
Urovni tento nastroj pravidelné vyuzivd a velmi dobfe zna. Vysledky evaluacéni studie (Van Dyke &
Waldman, 2004) vsak ukazaly, Ze lepsi informovanost i znalost leZi v mezinarodnich organizacich a to
zejména u zahranicnich pracovnik( (tzv. expati), neZz u mistnich. Tato evaluacni studie je sice starsiho
data, nicméné ukazuje na fakt, Ze znalosti a mira vyuZivani nejsou rovnomérné distribuovany v ramci
humanitarni komunity a lze predpokladat, Zze k témto rozdilim dochazi i nyni. Vzhledem k rozsahu
publikace, tedy 458 stran, je tak pravdépodobné, Zze nebude existovat plnd znalost této prirucky u
vyznamného mnoizstvi humanitarnich pracovnikll, a to vzhledem kjejich fluktuaci, rotacnim
schématlm i rozdilnému teoretickému i praktickému zdzemi a také jejich odliSnému vzdélani.
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Code of Conduct

Obrazek 2: Struktura prirucky Sphere

Sphere zahrnuje tfi hlavni komponenty: Sphere projekt, Sphere proces a Sphere pfirucku. Jak jiz bylo
zminéno vySe, Sphere proces byl nastartovan po zjevném selhdni mezinarodni komunity v situaci
uprchlickych tabord v Demokratické Republice Kongo (tehdejsi Zaire) a okoli po genocidé ve Rwandé.
K tzv. krizi v oblasti Velkych Africkych jezer doslo pravdépodobné z divodu nedostatku standard( a
koordinace (Passant, 2009; Pfeifer 2009; ODI 1996).

Klicovou soucasti celého Sphere projektu je Sphere Handbook. Tato pfirucka je zdkladnim
dokumentem a sdilenym referencnim mistem pro vSechny humanitdrni pracovniky. Vzhledem ke
snahdm o konsolidaci zasadnich informaci, doporuceni i standardd obsahuje posledni verze z roku
2018 vSechny podstatné komponenty této kapitoly: humanitdrni chartu, principy ochrany i zakladni
humanitarni standardy (Core Humanitarian Standards).

Zasadni soucasti prirucky Sphere z pohledu operativy jsou vSak tzv. Minimdlni standardy, které jsou
definované ve Ctyrech klicovych Zivot zachranujicich oblastech. Tyto oblasti jsou:

e Voda, sanitace a hygiena (WASH)
o Efektivni WASH programovani
Hygiena
Dodavky vody
Zachazeni s exkrementy
Kontrola prenasecu
Odpadové hospodafstvi
Voda, sanitace a hygiena a pfenosné choroby

O O O O O O
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o Voda, sanitace a hygiena a vyZiva
Potravinova bezpecnost a vyZiva

o Posouzeni potravinové bezpecnosti a vyZivy
Prevence a zvladani podvyzivy
VyzZiva batolat a malych déti
Potravinova bezpecnost
Potravinova pomoc

o Zivobyti
Nouzové pfistresi a sidla

o Strategie a implementace

o Pfiznivé prostredi

o Obydli a fyzicky prostor na bydleni
Zdravi

O O O O

Zakladni zdravotni sluzby
Zdravotni systémy

Pfenosné choroby

Détské zdravi

Sexudlni a reprodukéni zdravi
Péce o zranéni

Dusevni zdravi

Neprenosné choroby
Paliativni péce

(0]

O O 0O O 0 O O O

Doplrikovymi standardy, které pivodné staly mimo, jsou pak definované v nasledujicich oblastech:

Krizové vzdélavani (Education in Emergencies) - upravujici strategie, doporuceni a standardy
pro oblast vzdélavani v humanitarnich krizich, zejména s dirazem na fyzické a psychosocialni
intervence (Dryden-Peterson, 2016; INEE, 2010)

Ochrana déti (Child Protection) — zabyvajici se vSemi procesy spojenymi se snahou o prevenci
a reakci na tyrani, zanedbavani, zneuzivani a nasili vi¢i détem v situacich po humanitarnich
katastrofach s ohledem na budouci vyvoj ditéte (UNICEF, 2015; Bennouna et al., 2018).
Ekonomicka obnova (Economic Recovery Standards) — které podporuji obnovu Zivobyti, tok
hotovosti a podniky v zasazenych domacnostech i oblastech. (Carter, 2016)

Hospodarska zvifata (LEGS) — urcujici doporuceni a standardy pro krizové intervence ve
prospéch hospodarskych zvifat jako klicového prostfedku Zivobyti, ale i potencidlniho rizika
napriklad v otdzce kontaminace vody (Marshak et al, 2017; LEGS, 2014)

Inkluze seniorl a lidi se zdravotnim postizenim (ADCAP) — upravujici zaclefiovani senior( a lidi
se zdravotnim postizenim jako specifické cilové skupiny humanitarnich aktivit (ADCAP, 2018).

Sphere ptirucka je velmi prakticky pfizplisobena a tomu odpovida i jeji struktura. Kazda vyse zminéna
oblast obsahuje fadu dil¢ich oblasti, v nichZz jsou definované jednotlivé standardy. Kazdy z téchto
standardl ma pak jednotnou strukturu v nasledujici formé:
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Minimalni standard — vétsinou kvalitativné definovany, jedna se o deklaraci ambice ¢i Iépe
minimalni Uroven vykonu pro danou oblast.

Klicové akce — aktivity, které jsou nutné pro dosazeni daného minimalniho standardu.

Klicové indikatory — ukazatele naplnéni daného standardu, nevztahuji se tedy ke klicovym
akcim, ale k minimalnim standarddm.



e Doporuceni a poznamky — vysvétlivky k praktické implementaci, kontextudlnim odliSnostem a
dalSim.

Sphere tak v praktickém smyslu slouzi napfiklad k stanovovani latky a méfitek pro posuzovani
Uspésnosti humanitarni pomoci, jako navod k ndvrhu ¢i implementaci pomoci, nastaveni spoleéného
referencniho systému pro lepsi koordinaci humanitarnich organizaci ¢i definovdni a s tim spojené lepsi
prosazovani narokl zasazenych populaci (Sphere, 2018).

Dalsi pfirucky

Humanitarni svét je plny rlznych pfiru¢ek (toolkit, handbook). S dominanci Sphere projektu
v aktualnim diskurzu se postupné snizuje vyznam dalSich univerzalnich pfirucek jako Field Operations
Guide (USAID, 2015), avsak fada organizaci, zejména velkych mezindrodnich, maji vlastni regulace a
navody (UNDAC, 2018; ICRC, 2008 ad.).

Dale Ize nalézt ptirucky témér pro vsechny sektory, napfiklad:

e Child Protection in Emergencies (UNICEF, 2015)
e Camp Coordination and Camp management (IOM, 2015)
e  Pfirucky v oblasti sniZzovani rizik katastrof (IFRC, 2007)

Dale existuji prirucky a navody pro procesy v ramci operativy Ci fizeni projektl a lidi, naptiklad:

e Humanitarni logistika (USAID, 2011; UNJLC, 2006)
e Posouzeni potifeb v humanitarnich krizich (NRC, 2014)
e Rizeni lidskych zdrojd v malych a stfednich humanitarnich organizacich (Lacroix, 2017)

V nepfehledném mnoiZstvi zdroji a informaci mohou pomoci stranky jako ReliefWeb i
HumanitarianResponse.info, které jsou centrdlnim mistem, na které se obraci mnoho humanitdrnich
pracovnikd. Dlkladny intersektoralni prehled zdroji je v procesu vzniku a formoval se z plvodniho
portalu pro sektor nouzového pfristiesi (Shelter Centre, 2018). Jen vtomto projektu, Humanitarni
knihovné, je vsoucCasné dobé 4257 zdrojl, a to pouze k nékolika zakladnim sektorim (nouzové
pfistiesi, Casna obnova a ochrana). To vSe ukazuje spiSe na problém s pfiliSnym mnoZstvim rlznych
nastrojl a prirucek.

Standardy

V rdmci standardizace a profesionalizace humanitarni pomoci byl zejména od poloviny devadesatych
let dvacdtého stoleti u€inén vyznamny pokrok. Kromé vyse zminéného Sphere projektu, udavajiciho
operacni detaily a technické ndvody spolu s kvalitativnimi standardy; Code of Conduct, formujiciho
jednani humanitarnich pracovnikl a organizaci; zakladnich principl, utvarejicich zakladni paradigma
pro vSechny zapojené aktéry; a dalSich prirucek ovliviiujicich operativu existuje také cela fada dalSich
nastrojl, standardd a normativnich pokyn.

V souvislosti s fragmentaci tohoto sektoru v rdmci pfilivu novych aktérd, naristu humanitarnich potreb
a zmény paradigmatu na prelomu tisicileti vznikalo mnoZstvi aktivit vedoucich k standardizaci
humanitarniho sektoru. V tomto kontextu Ize mluvit napfiklad o People in Aid Code of Practice, HAP
benchmarks, Good Humanitarian Donorship, European Consensus on Humanitarian Aid a dalSich.
Jejich aplikacni zaméreni je na samotné humanitarni pracovniky, pfijemce pomoci ¢i donory a vSechny
maji smérovat k zakladnim cilim definovanym a sdilenym alespon v klasickém pojeti humanitarni
prace. Proto sohledem na vétsi prehlednost téchto inciativ dochazi od roku 2014 kintegraci
jednotlivych standardd do jednoho sdileného s nazvem Core Humanitarian Standard on Quality and
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Accountability (tedy Zakladni humanitarni standard pro kvalitu a odpovédnost), ktery i diky zaclenéni
do Sphere pfirucky formuje aktualni diskurz normativni humanitarni prace. (Larson & Foropon, 2018)

Core Humanitarian Standard (zékladni humanitarni standard) stanovuje devét zavazkd, které mohou
slouZit jednotlivym humanitarnim pracovniklm i celym organizacim jako voditka pro zlepSovani kvality
jejich pomoci. Jak je zfejmé z nasledujiciho obrazku i filosofie tvorby téchto standard(, zasazené
komunity jsou v centru humanitarni prace a od nich se ma odvijet veskera pomoc. Tak jako Sphere a
dalsi ndstroje, i Core Humanitarian Standard je dobrovolny a vychazi z dlouhodobého konzulta¢niho
procesu zahrnujici heterogenni soubor aktért. (CHS Alliance, 2014).

Zakladni humanitdrni standard obsahuje téchto devét zavazk(:

Humanitarni pomoc je ptimérena a relevantni.

Humanitarni pomoc je ucinna a v¢asna.

Humanitarni pomoc posiluje mistni kapacity a vyhyba se negativnim ucinkdm.

Humanitarni pomoc je zaloZzena na komunikaci, participaci a zpétné vazbé.

Stiznosti jsou vitany a je s nimi adekvatné zachazeno.

Humanitarni pomoc je koordinovana a dopliujici se.

Humanitarni aktéfi se neustale uci a zlepsuiji.

Zameéstnanci jsou podporovani vtom, aby délali svou praci ucinné, a je s nimi zachazeno
spravedlivé a poctivé.

9. Zdroje jsou spravovany zodpovédné a pouzivany pro jejich zamysleny ucel.

O NV R WNR
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Obrdzek 3: Zdkladni humanitdrni standard. Pramen: CHS, 2014.
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Proces realizace

Ackoliv se podle definice humanitarni prace mize zdat, Ze v tradi¢nim pojeti se jedna o kratkodobou
aktivitu, nelze fici, ze by humanitarni pomoc byla jednordzovda. Ndvaznost jednotlivych aktivit vytvari
urcity proces, ¢i dokonce v méné optimistickém nahledu cyklus, pomoci. Pro porozuméni rozhodovani
je proto nezbytné vnimat v jaké fazi procesu se dany rozhodovatel nachazi, na jakou situaci reaguje a
s jakymi informacemi muUZe pracovat. V této kapitole budou popsany dva klicové procesy, a to na
makro urovni — tedy dle vyvoje humanitarnich krizi jako takovych, tak na urovni dle vyvoje pomoci
samotné.

Disaster Cycle

Vyvoj jednotlivych humanitarnich krizi se pochopitelné lisi dle kontextu a dalsich faktord ovliviujicich
podobu dané krize. Zakladni rozliseni se nabizi dle vyse diskutovanych typu krizi, a to zejména pokud
jde o katastrofy s rychlym ¢i pomalym ndstupem. Tento aspekt ovliviiuje dynamiku krize a délku trvani
jednotlivé faze, mlze vsak ovlivnit i pofadi jednotlivych fazi. V kontextu humanitarni prace typicky
hovorime spiSe o cyklu katastrofy, nez linearnim procesu a to pfedevsim s ohledem na dlouhodoby
vyvoj dané komunity. Zakladni myslenka je takova, Ze komunita ¢i dany region prochazi uréitym
vyvojem sméfujicim k rozvoji, pficemz je tento vyvoj jednou za urcité obdobi narusen humanitarni krizi,
ze které se musi nasledné dand oblast ¢i komunita vzpamatovat a vratit se do plvodniho bodu. Tento
proces je podrobné popsan v kapitole resilience Cili odolnosti (Manyena et al., 2011; Wisner et al.,
2004). Jedno z vysvétleni, pro¢ jsou nékteré komunity ¢i lokality vice ohroZeny srovnatelnym
nebezpedim nabizi koncept zranitelnosti (De Dios, 2002; Mac Ginty & Peterson, 2015; Pelling, 2003).
Vys$i riziko pak zplsobuje zavaznéjsi dopady rozlicnych katastrof ¢i dopadl a mlze destabilizovat
spolecnost a jeji dlouhodoby rozvoj. Zranitelnost komunity tak miZze omezovat jeji rozvojovy potencial
a muZe dojit k ohroZeni efektivnosti a Géinnosti realizovanych programu zahraniéni pomoci. Zvysujici
se vyznam propojeni rozdilnych forem zahrani¢ni pomoci pro vétsi efektivnost i soulad s humanitarnimi
principy je doloZen také snahou o posilovani odolnosti komunit s vyhledem na jejich sobéstacnost
z hlediska rozvoje i krizové obnovy (UNISDR, 2005).

Zakladni model je popsan v cyklu krizového fizeni (disaster management cycle), ktery je postaveny na
linearnim chapani fazi katastrofy ¢i humanitarni krize. Tento koncept vznikal ve dvacatych letech
dvacatého stoleti a po dlouhou dobu tvofil dominantni pfistup k vysvétlovani i zvladani dopadi
jednotlivych katastrof. Cyklus ma propojovat kratkodobé humanitarni aktivity s dlouhodobymi
potiebami obnovy dané komunity (CENIA, 2016; Coetzee & Van Niekerk, 2012).

Jednotlivé faze pomoci se dle jednotlivych modeld ¢i autord mirné lisi, témér vzdy lze vsak identifikovat
Ctyri zakladni faze pomoci (Khan, Vasilescu & Khan, 2008; Carter, 2008; Princova, 2012; Wisner et al.,
2004; MzV, 2019):

e Obdobi pred katastrofou — které muize byt ddle v ramci pfistupu snizovani rizik katastrof
(disaster risk reduction) ¢lenéno zejména na prevenci (prevention), zmirfiovani (mitigation) Ci
pfipravenost (preparedness).

o Okamtzitd pomoc (relief) — zahrnujici pfedevsim prvni tfi mésice po katastrofé s cilem zachrany
Zivotd a zmirfovani utrpeni a zajisténi zakladnich Zivotnich potreb v kontextu humanitarni
prace pro dustojnost zasazenych lidi. Nékdy muizZe byt do této faze zarazovana také casna
obnova (early recovery).

e Naslednd pomoc - obnova (recovery), ¢asto také rehabilitace (rehabilitation, rekonstrukce
(reconstruction). Tato faze je spojena s ndvratem k normalnimu stavu dané komunity a
obnovou Zivobyti (livelihood).

e Rozvoj (development)
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V tradi¢nim pojeti tedy tyto faze na sebe plynule navazuiji, i kdyZz pochopitelné pocitaji s opakovanymi
krizovymi uddlostmi a celkovy pohled na vyvoj tak neni zcela linearni. Pfehledné toto vnimani pro
praktické pouziti ilustruji nasledné dva obrazky, kterd zndzornuji jak zjednoduseny model shrnujici
nékteré faze do vétsiho tematického celku, tak detailnéji rozpracovany prehled fazi. Obé vsak pocitaji
s ndvaznosti jednotlivych fazi.

Figure 1: Basic Format of the Disaster Management Cycle

DISASTER
IMPACT

PREPAREDMNESS RESPONSE

MITIGATION RECCMERY

PREVENTION
DEVELOPMENT

Figure 2: Alternative Format of the Disaster Management Cycle

RESPOMNSE

PREPAREDMNESS =

—— RECOVERY

Obrazek 4: Tradicni prehled fazi cyklu krizového fizeni v zdkladni a rozsifené podobé (Carter, 2008:50)
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Tradi¢ni pojeti ve smyslu kontinua (, linearité” cyklu a ndvaznosti jednotlivych fazi) mlze vést k celkové
orientaci fizeni katastrof na pouhé reseni vzniklych udalosti. Je ztejmé, Ze tradi¢ni vnimani cyklu je vice
aplikovatelné pro pfirodni katastrofy, zejména ty s rychlym nastupem, avsak separatni zachazeni
s témito fazemi jako logické vyusténi tohoto vnimani selhdva napfiklad v kontextu komplexnich i
protrahovanych krizi nebo postkonfliktnich situaci. To také bylo prokdzdno na nékolika selhanich
humanitarni pomoci v komplexnich krizich poloviny devadesatych let minulého stoleti. Oddélené
vnimani jednotlivych fazi z hlediska implementace pomoci se snaZi prekonavat pfistup Linking Relief,
Rehabilitation and Development (LRRD), avsak i ten byl vybudovan na linearité. V opozici proti pojeti
kontinua stoji tzv. contiguum, které popisuje realitu ve smyslu vzdjemného prekryvani se rozvoje a
zmén, dopad( katastrof i vSech fazi postkrizové pomoci. Toto paradigma je v3ak vyrazné vice rozsifené
v teoretické literature, nez v samotné realité, kde naradzi na zavedené zpUsoby prace, konfliktnost cild
jednotlivych operaci ¢i limity prostfedi, zejména pokud jde o financovani (Lewis, 2001; Audet, 2015;
Manyena, 2009; Ramet, 2012).

Programovy cyklus humanitdrni pomoci

Pokud jde o samotnou fazi humanitarni pomoci, tedy v kontextu rozdéleni predchozi kapitoly relief,
trvajici zpravidla kratké obdobi kolem tfi mésicl, vyvoj samotné pomoci z operativniho hlediska je také
rozdélen do nékolika fazi cyklu. S ohledem na charakter programového cyklu i prostfedi humanitarni
prace byva ¢asto znazoriovan v grafické podobé, kterd umozniuje harmonizaci predstav jednotlivych
aktérl o aktudlni situaci a procesu poskytovani pomoci za Gcelem lepsi koordinace. Na nasledujicim
modelu, vychazejicim z Humanitarni reformy a transformativni agendy IASC jsou zndzornény zakladni
faze nutné pro realizaci humanitarniho programu (ALNAP, 2012; Reis & Bernath, 2016)
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Obrdzek 5: Humanitdrni programovy cyklus (HumanitarianResponse, nedatovdno)

32



Zakladni prehled programového cyklu tedy nejcastéji zahrnuje nasledujici faze, pricemz je opét znacné
kontextualizovdn pro potteby pfirodnich katastrof a tento proces je v plném méfitku aplikovan
zejména ve velkych krizich:

e Posouzeni potfeb — spocivajici v zjistovani $kod a potfeb v zasazenych komunitach &i oblastech
a nasledné analyze téchto zjisténi. Prvnim vystupem jsou situacni zpravy a analyzy, které se
v fadu dni snazi poskytnout zdkladni prehled o vyvoji na misté. Zaroven je také vypsana
Okamzitd humanitarni vyzva za Ucelem ziskani zakladnich zdroja. Klicovym vystupem této faze
je Prehled humanitarnich potfeb (Humanitarian Needs Overview), detailni dokument o
prioritnich humanitarnich potfebach v dané zemi sdileny mezi vSemi aktéry. Dulezitym
podkladem je také Multisektoralni rychlé posouzeni potfeb (Multi-cluster Rapid Assessment,
MIRA), kterd Humanitarni agentury v této fazi jednak pfispivaji skrze Ucast v clusterech a
koordinovanych analyzach potfeb, ale také mohou ¢erpat poznatky z konsolidovanych zjisténi
pro planovani vlastnich projekt.

e Strategické planovani — stavéjici na predchozi analyze potreb a identifikujici obecné priority
reakce humanitarnich aktérd na danou situaci. Produktem této faze je Plan humanitarni
pomoci (Humanitarian Response Plan), ktery urcuje celkovou strategii a priority a také priority
a plany jednotlivych sektorl (Cluster). Humanitarni agentury se zapojuji do procesu za ucelem
sladéni priorit vlastnich projekt( s celkovou strategii i zac¢lenéni do sdileného financovani.

e  Mobilizace zdroji — zahrnujici shanéni financi na realizaci humanitarnich pland. Tento proces
je vétsinou koordinovan, pokud jde o instituciondlni zdroje a spociva v tzv. sdilenych fondech,
a to jak na drovni dané zemé (Country-based Pooled Funds), Ci na centralni Urovni (Central
Emergency Response Fund).

e Implementace a monitoring — spocivajici v samotné implementaci pomoci dle plan,
pribéiném sledovani Uspésnosti a pfipadnych Upravach pland i implementace. Dllezitym
vystupem je Periodickd monitorovaci zprava (Periodic Monitoring Report), pokryvajici stupen
dosazeni zamyslenych cill, a to zejména na Urovni vystupl a vysledkd.

e QOperativni vzajemné hodnoceni a evaluace — zhodnoceni fungovani humanitarni pomoci
v daném pripadé s ohledem na budouci moZzna vylepseni, a to predevsim sumativniho (pro
dalsi krize) ¢i formativniho charakteru (Uprava a ponauceni v ramci stavajici operace). Internim
dokumentem pro Narodni humanitarni tym je Operativni vzajemné hodnoceni (Operational
Peer Review), nezavislym prehledem celkové humanitdrni pomoci je pak Meziagenturni
humanitarni evaluace (Inter-agency Humanitarian Evaluation), shrnujici kolektivni plsobeni
vSech humanitdrnich agentur.

Prabéiné faze, které jsou realizovany napfi¢ celym cyklem jsou pak koordinace, informacni
management a pfipravenost za Ucelem snizovani rizik katastrof (IASC, 2015; M2V, 2019).

Komplikovanéjsi znazornéni programového cyklu pro implementaci celého cyklu, kterd zahrnuje
klicové produkty a faze procesu na vice Urovnich, nabizi Pfiru¢ka pro implementaci humanitarniho
programového cyklu od Inter-Agency Standing Committee (1ASC, 2015). Jak je zfejmé z nasledujiciho
obrdzku, v jadru jsou zakladni faze humanitarniho programového cyklu ze zdkladniho pfehledu.
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Obrazek 6: Detailni podoba humanitdarniho programového cyklu. Pramen: (IASC, 2015:5)

Standardizace programového cyklu vychazejiciho z procesll nastartovanych skrze Inter-Agency
Standing Committee, a to zejména Humanitdrni reformy a Transformativni agendy z pocatku 21. stoleti
napomohly k dosazeni pozitivnich dopad( v oblastech, kde humanitarni prace drive selhdvala. Meta-
evaluace ukazuje na signifikantni vysledky v oblasti leadershipu humanitarnich koordinatord,
koordinace na globalni Urovni zahrnujici také donory a také posilenou odpovédnost mezi jednotlivymi
stupni implementace humanitarnich program. Vyznamny posun byl také zaznamenan v koordinaci
jednotlivych clustert ¢i prioritizaci humanitarnich krizi. Pfesto tento proces neved| k dostatecnému
posileni kolektivniho vidcovstvi ndrodnich humanitarnich tym0 (Humanitarian Country Team),
odpovédnosti vUc¢i zasazenym lidem ¢i v oblasti ochrany a bezpecénosti. Vyznamnym s ohledem na
zaméreni této dizertadni prace jsou také nezamyslené negativni efekty ve smyslu procesnich naroki
kladenych na terénni pracovniky. Ti jsou zatiZeni ve zdlouhavém procesu psani zprav a navic nemaji
k dispozici snadno aplikovatelné nastroje pro operativu v daném kontextu, vzhledem k faktu, Ze tyto
nastroje byly designované pouze pro kontext a aktivity prioritizované UN OCHA. Tyto vyzvy tak
zUstavaji nenaplnény pro humanitarni sektor jako celek (Krueger et al., 2016).
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Humanitdrni architektura a systém

Humanitarni systém jako takovy je povazovan za sit vzdjemné propojenych instituciondlnich a
operacnich entit, skrze které je humanitarni pomoc poskytovana ve chvilich, kdy mistni zdroje a
kapacity nedostacuji na pokryti potieb zasazenych populaci (ALNAP, 2018). O humanitarnim systému
tak Ize uvaZovat na globalni Urovnii narodni Urovni, jednd se viak spiSe o organicky konstrukt, komplex,
ktery se prlibéziné méni v konkrétni podobé, ale v jadru vypada vidy stejné. Tento systém zahrnuje
klicové aktéry v jadru a obrovské mnozstvi navazanych aktérq, jejichz primarni roli ani poslanim neni
poskytovani humanitarni pomoci, ale ktefi jsou do tohoto systému uréitym zplsobem vtaZeni.
Humanitarni systém jako takovy uZz z predchozi definice i definice humanitarni pomoci existuje
predevsim proto, aby vyplnil mezery, které se vyskytnou v globalnim i lokdlnim systému vlivem
naruseni humanitarni krizi (Maxwel & Gelsdorf 2019; ALNAP, 2018).

V posledni dobé se také ozyvd ¢im dal castéjsi kritika humanitarniho systému, ktery je zaloZzen na
povale¢ném poradku, stejné jako ostatni mezinarodni instituce véetné Organizace spojenych narod( a
jeho rigidita neumoznuje adekvatni reakci na vyzvy dnesni doby a feseni dopadli zménéné humanitarni
situace ve smyslu novych potteb, geopolitickych vazeb i nového charakteru i dynamiky humanitarnich
krizi zahrnujici ¢im dal castéji vnitfni ozbrojené konflikty, komplexni a protrahované krize ¢i zménou
klimatu zplsobené vyzvy. V konkrétni roviné lze pozorovat zmény v kontextu na uUrovni mistnich
kapacit (posilujici se role narodnich krizovych center ¢i ministerstev), zvétSujici se mnoZstvi
humanitarnich aktérd (co do poctu i mnozstvi jejich typll) a celd fada v aktualnich trendech zminénych
fenoménu jako je pristup donor(. Krize v Syrii ¢i v Jemenu, epidemie eboly ¢i uprchlicka krize v Evropé
ukazala na nefunkénost minimalné ¢asti sou¢asného humanitarniho systému (Weiss, 2018; Spiegel,
2017; Barnett & Walker, 2015). Prostor pro zlepseni se nabizi predevsim v oblasti pokryti
humanitarnich potreb, efektivnich metod kolektivni akce a adaptability pro mistni kontext (ALNAP,
2018).

S ohledem na cile této prace tvoti tuto kapitolu dvé zasadni soucasti humanitarni architektury, a to
jsou humanitarni aktéfi a popis jejich organizace a koordinace.

Aktéri

Mnozstvi humanitarnich aktérd je obrovské a vyznamné narUstd v prostém mnozstvi i jejich typech.
Jen pokud jde o terénni humanitarni pracovniky, jejich pocet dosahoval v roce 2018 pfiblizné 570 000

v celosvétovém meéfritku (ALNAP, 2018). Tak velké mnoiZstvi aktérd pochopitelné znesnadriuje jejich
kategorizaci, v zasadé lIze v3ak identifikovat tfi zakladni kategorie:

e Mistni a narodni aktéfi — a to bud pfimo zasazené lidi ¢i jejich sousedy, ktefi jsou vidy z logiky
véci jako prvni na misté humanitarni krize a na jejichz aktivité spociva Uspésnost vSech
humanitdrnich operaci i mira naplnéni humanitarnich cilG. Tato kategorie také mize zahrnovat
mistni ¢i narodni nevladni neziskové organizace (local non-governmental organizations,
LNGOs) nebo méné formalizované struktury jako obcanskad hnuti a sdruzeni (civil society
organizations, CSOs) ¢i komunitni organizace (community based organizations, CBOs).

e VIady a vladni sloZky zasazené zemé s ohledem na zakladni axiom humanitarni prace, ze
primarni zodpovédnost lezi vidy vrukou mistni vlddy mimo jiné podle rezoluce Valného
shromazdéni OSN 46/182.

e Mezinarodni organizace — at uZ jde o mezinarodni vladni organizace (Intergovernmental
organizations, 1GOs), mezinarodni nevladni organizace (International non-governmental
organizations) Ci v jiném déleni agentury OSN ¢i vlady jinych zemi.

(OCHA, 2018; IASC, 2015; Maxwell & Gelsdorf, 2018; White, 2016).
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MozZné je také déleni na organizace, jejichZ primarnim mandatem je poskytovani humanitarni pomoci
a na organizace, které hraji kritickou roli v ramci humanitarni prace, ale jejichZz primarnim mandatem
jsou jiné nez humanitarni aktivity. Detailnéjsi roz¢lenéni humanitarnich aktér( a jejich vazeb nabizi
analyza soucasného stavu humanitarniho systému na ndsledujicim diagramu (ALNAP, 2018).
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Humanitarni organizace jako platforma pro vykon humanitarni prace

Humanitarni praci zfidkakdy vykonavaji lidé samostatné a ani implementace humanitarni pomoci neni
dilem jediného ¢lovéka. Vyse zminéna specifika a naro¢nost podminek, ve kterych je humanitarni prace
vykondvana, logicky vyustila v tvorbu humanitarnich organizaci, které pomahaji koordinovat jednotlivé
aktivity a humanitarnim pracovnikim nabizeji podplrné systémy, aby mohli svou praci vykonavat co
nejucinnéji. Na radé aktivit je totiz nutné spolupracovat s ostatnimi odborniky a pravé pusobeni
v organizaci umoZnuje specializovat se na konkrétni ¢innost. Organizaci lze definovat jako ucelny
systém, charakterizovany koordinovanymi aktivitami k dosazeni spole¢ného cile (Thompson &
McHugh, 2002). Spolecnym cilem muZe byt pravé napliiovani poslani a dosahovani vize, coz by mélo
byt sdileno uvnitf celé humanitarni organizace. Oxfordsky slovnik (Petter & Coulson, 1982) vymezuje
statni, neziskovou ¢i mezivladni humanitarni organizaci na zakladé jejiho cile a poslani, a to rozdélovani
a implementace humanitarni pomoci. Od humanitarnich pracovnik( pak organizace ocekava néjaké
vystupy a cile jejich Cinnosti, které pomdhaji napliovat toto posldni a zapadaji do strategickych a
operativnich cili organizace a v zavislosti na tom musi disponovat humanitdrni pracovnici urcitymi
schopnostmi, aby téchto cild byli schopni v daném kontextu dosahovat.

Historie institucionalizace humanitarni pomoci se zacala psat v poloviné 19. stoleti. V roce 1863 zacala
vznikat jedna z prvnich a nejznaméjsich humanitarnich organizaci — Mezinarodni vybor ¢erveného kfize
(Kaplan et al., 2005). K rozmachu humanitarnich organizaci dochazi v souvislosti se dvéma svétovymi
valkami, predevsim tou druhou, které vedly k rozsdhlym humanitarnim krizim a zanechaly nejen
evropsky kontinent ve velmi zranitelném stavu. Velkd potifeba cCinnosti humanitdrnich organizaci
v poslednich padesati letech souvisi i s dekolonializaci a obanskymi nepokoji a vdlkami v téchto
destinacich (IASC, 2015).

V soucasné dobé dochazi v souvislosti s profesionalizaci humanitarniho sektoru (Walker, 2010) také
k definici urcitych spoleénych cill a principl humanitarni pomoci a prace ke zvyseni ucinnosti prace
humanitarnich organizaci ¢i napf. zamezeni nékterych duplicit v poskytovdni pomoci a koordinaci jeji
distribuce (Sphere, 2003; NOHA, 1998). Byla definovana Humanitarni charta, obecné prohlaseni
principll, jimiz by se méla humanitarni pomoc tidit, kterda ma slouzit jako vychodisko pro cinnost
humanitdrnich organizaci, aby smérovaly ke spolecnému cili. Zaroven se aktéfi v humanitarni sfére
shodli na Minimdlnich standardech humanitarni pomoci, které specifikuji, jak by méla vypadat
humanitdrni prace pfi vykonavani konkrétni Cinnosti. Pokousi se tak zajistit jistou Uroven kvality
humanitdrni pomoci a humanitdrni prace, ktera by méla byt v souladu pravé s humanitdrni chartou a
co nejucinnéji pomahat lidem zasazenym katastrofou (Sphere, 2003).

Mezi klicové humanitarni organizace z hlediska implementace pomoci a s ohledem na cile této
disertaéni prace je moiné zaradit Cerveny kiiz, agentury OSN relevantni pro humanitarni pomoc ¢i
mezindrodni neziskové organizace a narodni ¢i mistni neziskové organizace diskutované vyse (Reis &
Bernath, 2016). Prehled pochopitelné neni Uplny, avSak poskytuje dostatecny teoreticky zaklad
s ohledem na cile této disertacni prace.

Jak bylo diskutovano vyse, specifickou roli hraje Mezinarodni hnuti cerveného kfize a cerveného
pllmésice, zahrnujici klicové humanitarni aktéry jako Mezinarodni vybor cerveného kfize
(International Committee of Red Cross, ICRC) a Mezinarodni federaci cerveného kfize a ¢erveného
plGlmésice (International Federation of Red Cross and Red Crescent Societies, IFRC), kterd sdruzuje
narodni spoleénosti v jednotlivych zemich (National Societies). Jedna se o nejvétsi humanitarni sit ve
svété zahrnujici 187 narodnich spolecnosti a pfiblizné 100 milion( c¢lend, dobrovolnikd a
podporovatell (Forsythe, 2005; OCHA, 2018).
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Agentury OSN, které jsou zapojené do realizace, koordinace ¢i financovani humanitarni pomoci
zahrnuji predevéim Ufad pro koordinaci humanitarni €innosti (United Nations Office for the
Coordination of Humanitarian Affairs, UN OCHA) zodpovédny za koordinaci ve spolupraci s IASC,
Svétovy potravinovy program (World Food Programme, WFP) aktivni predevsim v potravinové pomoci
a obecné distribuci a logistiku, UFad vysokého komisafe pro uprchliky (United Nations High
Commissioner for Refugeees, UNHCR) Cinny v pfipadé uprchlik(l a vnitfné presidlenych osob ¢i Svétova
zdravotnicka organizace (World Health Organization, WHO) pro zdravotni pomoc. Koordinaéni roli hraji
predevsim jiz zminéna UN OCHA, ale zejména IASC, jako primarniho mechanismu pro koordinaci,
zahrnujici jak agentury OSN, tak dalsi aktéry zapojené do humanitdrni pomoci (IASC, 2015; Reis &
Bernath, 2016).

Mezindrodni neziskové organizace jako Oxfam International, CARE, ADRA, Caritas Internationalis,
Lékari bez hranic (MSF) tvofi spolu s vySe zminénymi pdatef mezinarodniho aspektu humanitarni
architektury. Zahrnuji jak specificky zamérené organizace, tak organizace pusobici v nékolika
sektorech pomoci, jejich zakladni charakteristikou je nezavislost na vladni politice, i kdyZ nékdy
diskutabilni vzhledem ke zdrojim financovani. Nejvétsi mezinarodni humanitdrni organizace jsou
vétSinové umistény v zemich tzv. Globalniho severu, zejména v Severni Americe a Evropé. S ohledem
na koordinaci a efektivitu se sdruzuji do mensich (napt. Alliance 2015) ¢i vétsich siti (napf. ACT Alliance)
podle pfibuznosti a zaméreni, ¢i do konsorcii zahrnujicich vétSinu mezindrodnich organizaci v dané
oblasti (napf. VOICE, ICVA nebo InterAction), které nékdy nahrazuji nebo doplnuji oficidlni koordinacéni
struktury (OCHA, 2018). Mezinarodni neziskové organizace jsou vystaveny stejné jako ostatni tradi¢ni
aktéfi pomérné nejisté budoucnosti. Jejich misto mlze byt utvrzovano ¢i ménéno na zakladé
pravidelného testovani svého vyznamu, relevance a hodnoty v kontextu zvysujici se komplexnosti a
nejistoty (Kent, Armstrong & Obrecht, 2013; Walker & Maxwell, 2014; White, 2016).

38



Koordinace

Fungovani clusterd i dalSich aspekt( koordinace je vyznamné ovlivnéno Humanitarni reformou a
Caste¢né i Transformativni agendou, které utvari diskurz spoluprace ve vyznamnych krizich.
Humanitarni programovy cyklus, diskutovany z¢asti v dfivéjsich kapitolach vyZzaduje od aktér(i zejména
podporu mistnich a narodnich autorit, jako téch kdo maji primarni odpovédnost za pomoc a ochranu
vUci zasazenym populacim. V této souvislosti by také méli podporovat zapojeni samotnych pfijemcl
pomoci v co nejvyssi mife a respektovat vedeni v ramci koordinacnich struktur, pokud jsou zavedeny
(IASC, 2015; Reis & Bernath 2016). S ohledem na zaméreni této disertacni prace na implementacni

operuji.

Existuje vSak znacné mnozstvi humanitdrnich krizi a situaci, ve kterych se angazuji humanitarni
pracovnici, ale ve kterych nefunguje koordinacni systém v plné mife nebo kde dokonce nebyl formalni
systém koordinace aplikovan vibec. Pak zavisi koordinace na individualnich snahach organizaci, vlad
¢i alianci zastfesujici vice organizaci a existuje nespocet variant konkrétni podobé koordinace
zapojenych aktérd (Maxwell & Gelsdorf, 2018).

V pfipadé, Ze nastane humanitarni krize v urcité zemi, mistnivldida mize pozadat o pomoc mezinarodni
komunitu skrze oficialni struktury OSN — relevantnim kontaktem pro tyto Uucely je UN
Resident/Humanitarian Coordinator (Koordindtor OSN pro danou zemi), ktery je také prostfednikem
mezi narodni Urovni a centrdlni Urovni zastoupenou UN OCHA, resp. Krizovym koordinatorem
(Emergency Relief Coordinator) v pozici zastupce generalniho tajemnika OSN. UN OCHA pak ve
spoluprdci s IASC jako centralni koordinacni strukturou usiluje o aktivizaci mezindrodni komunity ve
smyslu kapacit pro implementaci i financ¢nich zdrojd, aby zajistila ucelenou a ucelnou pomoc. V béiné
situaci je tak vdané zemi pfitomen Resident Coordinator, v krizové situaci prebird odpovédnost
humanitarni koordinator, coz mlze byt ta stejna osoba. Po aktivaci systému se kolem humanitarniho
koordinatora vytvofi Narodni humanitarni tym (Humanitarian Country Team), ktery je zodpovédny za
koordinaci pomoci na Urovni daného statu a je pfirozenym partnerem ¢i ¢astecnou nahradou vlady
jako exekutivni slozky v tomto staté. Cleny Narodniho humanitarniho tymu jsou pak také predstavitelé
jednotlivych sektori pomoci (clusterd), pod nimiz stoji obdobnd koordinacni struktura, avsak uz na
urovni konkrétniho sektoru pomoci (napf. voda, sanitace a hygiena). (ALNAP 2018, IASC 2015). Celkova
struktura je znazornéna na nasledujicim diagramu, ¢innost a zaméfeni jednotlivych clusterl jsou pak
popsany v nasledujici kapitole. Koordinace je vsak stale pfedmét diskusi a i kdyZ prosla signifikantnim
zlepsenim skrze Transformativni agendu (IASC, 2015), kterd pfinesla jiZz zminéné Uspéchy (ALNAP,
2018), néktefi autofi argumentuji, Ze je humanitarni koordinace stale vytvorena predevsim pro
paternalisticky zplisob organizace humanitarnich operaci a spiSe by mélo dojit k posileni role samotné
sité humanitarnich aktérd (Stephenson, 2005).
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Obrazek 8: Humanitdrni koordinacni struktury na globdlni i ndrodni trovni. Pramen: OCHA, nedatovdno.
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Clustery

Vzhledem ke zna¢nému mnozstvi aktérd, ktefi se v dynamicky se vyvijejici krizi snazi zachranovat Zivoty
a plnit dalsi cile humanitarni pomoci byl jako soucast procesu vedouciho k Zadoucim pozitivnim
zménam v efektivité zfizen od roku 2005 tzv. clusterovy systém, tedy koordinacni struktury na drovni
jednotlivych sektord pomoci. Ten ma zabranit stejné jako ostatni slozky Transformativni agendy a nové
i Nového zpUsobu prace vzniku zasadnich mezer a naopak i duplicit v pokryti lidi, ktefi potfebuji pomoc.
Ve chvili aktivace koordinacnich struktur dle v prfedchozi kapitole popsaného procesu jsou zfizeny
urcité clustery. Na Urovni konkrétni zemé je ikolem cluster podpora implementace pomoci dle Planu
humanitarni pomoci, zapojeni se a prinaseni podklad( do Narodniho humanitarniho tymu, planovani
strategie, monitorovani a evaluace pomoci, stejné jako budovani mistnich kapacit v daném sektoru a
také advokacie ve prospéch zasazenych a marginalizovanych lidi. Kazdy cluster ma i svou globdlni
strukturu, ktera je zodpovédnd zejména za metodickou podporu (IASC, 2015; Cubilié, 2007).

Detailni podoba koordinacnich struktur v jednotlivych krizich se liSi dle kontextu. Ne vidy jsou pfitomny
vSechny clustery, jejich konkrétni pocet i zaméreni zavisi predevSim na readlnych humanitarnich
potfebach v misté, existujicich kapacit v misté plsobicich humanitarnich organizaci a také na
existujicich koordina¢nich mechanismech, jinymi slovy nenahrazuji se jiz fungujici systémy. Strukturu
clusterll navrhuje Humanitarni koordinator, pfipadné Resident Coordinator, po konzultaci s vladnimi
autoritami a dalSimi relevantnimi partnery na Urovni dané zemé. FindIni schvaleni podléha diskusi
s globdlni drovni (na drovni IASC). Clusterovy systém ma také za cil posilit transparentnost a
odpovédnost humanitarnich agentur vic¢i mistnim populacim, mistnim autoritdm i donordim. (James,
2008; IASC, 2006).

Jednotlivé clustery tvofi nasledujicich 11 sektor( s pfislusnymi koordina¢nimi agenturami na globalini
drovni:

e Zdravi (Svétova zdravotnicka organizace, WHO)

e logistika (Svétovy potravinovy program, WFP)

e Vyziva (Détsky fond OSN, UNICEF)

e Ochrana (Ufad vysokého komisate pro uprchliky, UNHCR)

e  Pfistie$i (Mezinarodni federace Cerveného kf¥ize a Cerveného ptlmésice, IFRC + UNHCR)
e Voda, sanitace a hygiena (UNICEF)

e Koordinace a fizeni tdbor( (Mezinarodni organizace pro migraci, IOM + UNHCR)
e Casnd obnova (UNDP)

e Vzdélavani (UNICEF + Save the Children)

o Nouzova telekomunikace (WFP)

e Potravinova bezpecnost (Organizace OSN pro vyzivu a zemédélstvi, FAO + WFP)
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Obrdzek 9: Clustery v humanitdrni pomoci. Pramen: IASC, 2015:2

Clusterovy systém pfrispél k lepsi koordinaci a posileni globalni pfipravenosti pfedevsim v nasledujicich
oblastech, vyznamnych z pohledu cild této disertac¢ni prace:

e  Pokryti humanitarnich potreb se v nékterych sektorech ¢i tematickych oblastech zlepsilo, i kdyz
pochopitelné zaleZi na kontextu. Jako pfiklady lze uvést genderové podminéné nasili, pomoc
lidem se zdravotnim postiZzenim ¢i voda a sanitace.

e Lepsiidentifikace mezer a omezenivzniku prekryvl pomoci, coZ vede k lepsi adresnosti pomoci
a efektivnéjsimu vyuziti zdroju.

e 7ZvySend schopnost humanitarnich aktérl se ponaucit zvlastnich chyb skrze vzajemné
hodnoceni a pfileZitosti v rdmci jednotlivych cluster(.

e Predvidatelnost koordinacnich struktur, coZ zlepSilo vyjasnéni roli jednotlivych aktérd a
jednoznacnost komunikacénich a kooperacnich kanald. (Steets et al. 2010: 8)

Ptesto lze stale identifikovat pomérné zasadni rezervy v celém humanitarnim koordinacnim systému,
z nichZ mnohé byly manifestovany v pomoci po zemétfeseni na Haiti v roce 2010. Velké mnoZstvi
organizaci tehdy pfijelo do zasazenych mist, coZ vyvolalo znacné naroky na infrastrukturu, logistiku i
dalsi zdroje pro potieby humanitarnich organizaci, nikoliv pfijemcld pomoci (v lepsim ptipadé pouze
zprostfedkované). Koordinace takového mnozstvi aktér(i byla naro¢na a k selhanim doslo i s ohledem
na novy kontext méstského prostfedi (Berman, 2018; Biquet, 2013), i kdyZ zfejmé nejde o selhani

celého systému a ukazuje se, Ze koordinacni mechanismy a dalsi ¢asti reformy jsou krokem k dosazZeni
dlouhodobych a vzdalenych cilli (Binder, 2013).
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Humanitarni selhani

Humanitarni pomoc se ve své historii pochopitelné nesetkavala jen s Uspéchy. Jak jiz bylo diskutovdno
v kapitole vénuijici se jejimu vyvoji, v moderni historii bylo nékolik zadsadnich krizi, které lze povazovat
za selhani na makro Urovni. At uzZ jde o krizi v Biaffe, Rwandé ¢i spojené krizi okolo Velkych africkych
jezer, tsunami v Indickém oceanu, zemétfesenim na Haiti ¢i v posledni dobé protrahovanou komplexni
krizi v Syrii, humanitarni sektor se ve vétsiné pripadl byl schopen do urcité miry ponaudit a
implementovat zddouci zmény v podobé napf. humanitdrni reformy ¢i transformativni agendy (Gedde,
2015; Barnett, 2011; Mac Ginty & Peterson, 2015). Jednim z nastrojU, jak kvalitiativné posunout
struktury i procesy v rdmci sektoru byly koordinacni snahy, jinym jsou evaluace a tzv. Lessons learned,
lekce plynouci z jednotlivych krizi a sdilené v ramci humanitarni komunity. V posledni dobé nabyva na
vyznamu také evaluace v realném case, kterd umoznuje spolu s efektivnéjSim monitoringem véasné
prizplsobovani humanitarnich programi (Krueger & Sagmeister, 2014), pfipadné komplexni pristup k
humanitarni evaluaci, ktery byla dfive povaZovana za obtizné proveditelnou (ALNAP, 2016). Nejsou
dostupné metaevaluace z ponauceni v humanitarnim sektoru jako celku, presto témér ke kazdé z
velkych humanitdarnich krizi Ize nalézt dil¢i ¢i souhrnné evaluace. Ty z posledni doby nej¢astéji zminuji
jako problémy pristup k zasaZzenym populacim, ochranu civilistl, mezery v koordinaci v kontextu
novych aktérli, zaméreni na atraktivni tematické i geografické oblasti pomoci a s tim souvisejici
nerovhomérné rozdéleni pomoci, nedostatecné flexibilni financovani, jednostranna komunikace s
pfijemci pomoci Ci nedostatecna kontextualizace pomoci (OCHA, 2016; Ching, 2011; Patrick, 2011;
Sanderson & Ramalingam, 2015). Jednou z nejkomplexnéjsich metaevaluaci starSiho data je
zhodnoceni ponauceni z komplexnichkrizi z dekady na prelomu tisicileti v kontextu Umrtnosti na
zdravotni pfi¢iny (akutni infekéni onemocnéni, prijmovd onemocnéni, malarii, spalnicky,
novorozeneckd umrti ¢i podvyZivu), pficemZ bylo poukdzano na nedostatky v oblasti koordinace,
nedostatecné odpovédnosti humanitdrnich agentur a pozice neziskovych humanitarnich organizaci
(Salama et al., 2004).

Na uUrovni konkrétnich operaci a organizaci pak mulze selhani vést v tradicnim pojeti k ohroZeni
prijemct pomoci skrze aktivity humanitarnich pracovnikd, zejména v konfliktnich oblastech (Anderson,
1999) ¢i v modernim pristupu skrze humanitarni experimentaci a inovace v nejistém kontextu,
napriklad formou aplikace biometriky, datového modelovani ¢i ndkladnich dront (Sandvik, Jacobsen &
Mac Donald, 2017). Koncept sekundarniho rizika, tedy potenciadlnich Skod zplsobenych dobfe
minénou, ale Spatné provedenou humanitarni pomoci se mlzze projevit v nasledujicich oblastech: zvyk
na pomoc a zavislost na ni, pocit nerovnopravného vztahu a ztrata lidské svobody a dlstojnosti, ztrata
kapacit mistnich lidi a nabourani pfirozenych siti, likvidace mistni ekonomiky a inflace, zvySovani
nerovnosti a zména tradi¢ni skladby a chovéni, nenaplnéna ocekavani od zahrani¢ni pomaoci,
zneuzivani pomoci ze strany pfijemcU skrze alkohol, drogy, zbrané a dalsi, ohroZeni Zivota mistnich
spolupracovnikli mezinarodnich organizaci ¢i korupce (Princovd, 2014). Nemusi se sice jednat o
bezprostfedné ohrozujici Skody, avsak v dlouhodobém méritku mohou pfinést vétsi mnozstvi
negativnich efektl pro mistni populaci, nez kdyby Zadna humanitarni pomoc nepfisla.
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Lidskeé zdroje v humanitarni pomoci

Predchdzejici ¢ast zmapovala kontext, ve kterém se realizuje humanitarni prace, jeji proces, nastroje a
aktéry. Z hlediska zaméreni této disertacni prace je pak uzZitecné pokryt detailnéji problematiku
nejvyznamnéjsiho aktéra z pohledu rozhodovani, a to konkrétniho ¢lovéka, ktery je vidy nositelem
daného rozhodovdani i rozhodnuti.

Humanitarni pracovnik jako vykonavatel a rozhodovaci subjekt humanitarni pomoci
Humanitarni pracovnik je ¢lovék, ktery vykondva humanitarni praci, realizuje humanitarni pomoc
v oblastech a vdobé pfi a bezprostfedné po humanitdrni katastrofé (OCHA, 2012). Vzhledem
k charakteru této prace a mnozstvi riznorodych aktér( je dliraz kladen na humanitarniho pracovnika,
(nikoliv dobrovolnika) od kterého spolecnost ocekava urcitou profesionalitu (Walker, 2010). V roce
2017 pusobilo ve svété jen na urovni terénu pfiblizné 570 000 humanitarnich pracovnikd (ALNAP,
2018). Toto mnozstvi lidi Ize pomérné obtizné kategorizovat s ohledem na jejich zazemi, plvod,
vzdélani, praxi i dalsi faktory. Pfesto jsou klicovym faktorem vytvarejici odliSnosti a zejména dvé zcela
odlisné bubliny rasa, narodnost ¢i etnicita humanitarnich pracovnik(. Existuje svét expatd, tedy
zahraniénich zaméstnancu, ktefi pracuji ve zranitelnych zemich a ne v zemi svého plvodu. Pak také
existuje svét mistnich pracovnikd, pricemz obé skupiny pracuji de facto ve stejném prostredi, ale jejich
pracovni podminky i dalsi parametry préace se zasadné lisi (Silke, 2015).

Abychom vymezili pro potteby této disertacni prace pojem humanitarni pracovnik, podivejme se na tfi
jeho zakladni dimenze:

e co presné déla ¢i mizZe délat humanitarni pracovnik (napln prace),
e v jakém prostredi humanitarni pracovni vykonava svou ¢innost (specifika prace a jeji rizika),
e co by mél pro vykon své profese znat a umét (profil humanitarniho pracovnika).

Pracovni pozice a ndplri prdce humanitdrnich pracovniki

Jak bylo uvedeno vyse, nejprve je vhodné upresnit to, co vlastné humanitarni pracovnik vykondva. Tato
otazka, ackoliv se mlize nékomu jevit jako trividlni, je pravé jednim z nejvétsich kamen( Urazu ve snaze
profesionalizovat humanitarni praci (Walker, 2010). To je zpUsobeno predevsim rlGznorodosti
humanitdrni pomoci i samotné humanitarni prace — dle vySe uvedenych vymezeni je totiz hlavnim
defini¢nim znakem kontext, ve kterém se prace vykonava a jeji cile. Vime tedy, Zze humanitarni prace i
pomoc reaguji na humanitdrni katastrofy vétSinou ve zranitelnych zemich a Ze jejich cilem je zmirnit
utrpeni, odstranit nasledky a pUsobit v prevenci a posilovani kapacit mistnich komunit k obrané proti
potencidlnim katastrofam. Nicméné jiz z tohoto odstavce plyne rozlicnost katastrof a jejich nasledka,
stejné jako Siroka Skala lidskych potreb, které je nutné v krizovych situacich uspokojit. Prostor se tak
nabizi psychologiim, socidlnim pracovnikiim, manazertim, Iékariim, ekonomdm a fadé dalsich profesi.
Bezesporu vsak Ize humanitarniho pracovnika zaradit do tzv. pomahajicich profesi. Ty se totiz vyznacuji
praci s lidmi a Ize mezi né zafadit napf. vychovné, socidlni ¢i IékaFské profese — vSechna tato povolani
spojuje predevsim jejich cil, a to pomoci druhému. Zakladni dispozice pro kvalitni vykon této prace jsou
prosocialni jednani, schopnost empatie, schopnost sdilet problémy ostatnich lidi ¢i odpovédnost na
vsech dimenzich (vic¢i sobé, druhym i transcendentalnim entitam)(Jankovsky 2003). Pravé tyto
schopnosti jsou patrné velmi podstatné i pro humanitarni pracovniky, coz bude podrobnéji
analyzovano nize.

Co tedy humanitarni pracovnici délaji? Pfedevsim je nutné fici, Ze vzhledem k deficitu vSeobecné
pfijimaného vymezeni a vzhledem k vagnim definicim je obtiZzné tuto otazku zodpovédét. Walker
(2010) se pta, jaké profese Ize zahrnout pod vykon humanitarni prace — jsou to vSichni, ktefi pracuji
pro humanitarni organizace, tedy i fidici a pomocna pracovnisila? Dale vyjmenovava nékolik zakladnich
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profesi, ktefi plsobi v humanitarnich organizacich a na humanitarnich misich: tazatelé, fidici,
potravinovi odbornici, ekonomové, zdravotni pracovnici, logistikové ¢i hygienici. Na misté je vsak
otazka, zda je tento vycet Uplny. Kde jsou socidlni pracovnici, projektovi koordinatofi, stavitelé,
zachranafi apod.? Jak vSak udava Walker (2010), data ani definice o specializacich humanitarnich
pracovnikd zkratka nejsou k dispozici.® Pro svij kvantitativni vyzkum o profesionalizaci mezi téméf
1360 humanitarnimi pracovniky tak specifikuje 8 zakladnich specializaci:

e Personalistika

e Logistika

e Projektové fizeni

e Finance a uUcetnictvi

e Vefejné zdravi

e  Planovani nouzovych obydli

e Hygiena

e \yZiva
Na zakladé informaci ze vzdélavacich programi v humanitarni praci a pribuznych oborech (Rainhorn,
Smailbegovic & Jiekak, 2010) Ize jesté doplnit dvé dalsi oblasti:

e Bezpecnostni experti

e Socialni/komunitni prace

Pracovni pozice lze také délit dle Urovné, a to na centrdlni, regionalni, ndrodni ¢i terénni Uroven. Pozice
mohou byt také vytvareny a sklddany z nasledujicich funkci: management, koordinace, monitoring a
evaluace, skoleni a posilovani kapacit, policy a advokacie, komunikace a PR, logistika ¢i informacni
management (Reis & Bernath, 2016). Portal Reliefweb (2019) pak pouziva déleni dle kariérni kategorie:

e Administrativa/finance

e Advokacie/kampané

e Vztahy s donory/grantovy management
e Lidské zdroje

e Informacni a komunikacni technologie
e Informacni management

e Logistika/procurement (ndkup)

e Monitoring a evaluace

e Programovy a projektovy management.

Dale dle tématu, kterému se dana pozice vénuje (Reliefweb, 2019):

e Zemédélstvi

e Klimatickd zména a Zivotni prostredi
e Koordinace

e Zvladani katastrof

e Vzdélavani

e Potraviny a vyZiva

e Gender
e Zdravi
e HIV/AIDS

3 PFestoZe existuje Fada profesnich organizaci jako tfeba Proffesionals in Humanitarian Assistance and
Protection (PHAP, srov. http://www.phapinternational.org/). Rict, kdo viechno je a muze byt
humanitarnim racovnikem neni zkratka tak jednoduché.
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e Zachazeni s minami

e Mirové operace

e Ochrana a lidska prdva

e Obnova a rekonstrukce

e Bezpecnost

e  Pfistfesi a vybaveni

e Voda, sanitace a hygiena.

Sirsi prehled specializaci v mezinarodni pomoci, tedy ¢aste¢né zahrnujici i rozvojovou pomoc a pozice
v humanitdrné-rozvojovém nexu nabizi Gedde (2015), pficemZ tento seznam obsahuje tematické
oblasti, pracovni funkce a oblasti expertizy dohromady a nezaméfuje se pouze na pozice uvnitf ryze
humanitarnich organizaci: advokacie a kampané, management taborl, posilovani kapacit,
komunikace, fizeni mise na narodni Urovni, spolec¢enska odpovédnost firem, prace s lidmi s postizenim,
snizovani rizik katastrof, ekonomie, vzdéldvani, energie, Zivotni prostfedi a klimatickd zména,
inZzenyrské/technické funkce, farmareni a zemédélstvi, finance a Ucetnictvi, potravinova bezpecnost,
fundraising, gender, vefejna sprava, zdravi, HIV/AIDS, tuberkuléza a malarie, lidské zdroje, lidska prava,
management humanitarnich program(, informacni a komunikac¢ni technologie, vyzkum a prace se
znalostmi a politikou, pravni aspekty, Zivobyti, péce o hospodarska zvifata a veterinarstvi, logistika,
materské, détské a reproduktivni zdravi, média a Zurnalistika, mikrofinance, migrace, monitoring a
evaluace, vyziva, sirotci a zranitelné déti, mirové operace, politika (policy), nakupy (procurement),
projektovy management, psani zadosti, ochrana, verejné zdravi, pfistresi, socidlni ochrana, voda,
sanitace a hygiena.

Ve vyse zminénych kategorizacich se pres jejich riznorodost mnohé oblasti prekryvaji a Ize identifkovat
nékolik zakladnich oblasti humanitarni prace. Z mnoiZstvi specializaci, rlznych zazemi, vzdélani a
urovné zkusenosti, se kterymi lidé vstupuji do sektoru humanitarni prace, vyplyva velmi heterogenni
soubor pracovnik(l s prislusnymi dopady na individudlni i kolektivni rozhodovéani. Nicméné
nejdllezitéjsi z hlediska operacionalizace konkrétnich pracovnich pozic, na které jsou humanitarni
pracovnici pfijimani a které se nejcastéji vyskytuji v jadru humanitarni pomoci, jsou pracovni pozice
identifikované skrze vyzkum projektu EUHAP (2017), pficemz dané pozice maji v typizované podobé
definovanou uroven humanitarniho kvalifikacniho ramce, funkcéni a tematické kompetence, které jsou
velmi relevantni z hlediska rozhodovani jednotlivych aktér( i jejich interakce pfi tvorbé rozhodnuti a
tedy praktickému mandatu v konkrétnich situacich:

e Vedouci programu
o Funkéni kompetence: fizeni portfolia véetné strategického a organizacniho rozvoje,
programovy management vcéetné jeho rozvoje a vytvareni, fizeni lidi vcéetné
vzdaleného fizeni, fundraising a mobilizace zdroji vcetné vytvareni zZadosti, fizeni
stakeholder(i véetné vztahl s donory, komunikace smérem ven véetné sitovani a
advokacie, posilovani kapacit zejména skrze kou¢ovani a mentoring.
o Tematické kompetence: vétsinou nema technické zaméreni.
e Seniorni poradce
o Funkéni kompetence: fizeni portfolia v€etné strategického a organizacniho rozvoje,
projektovy management véetné monitoringu, evaluace a reportovani, fizeni lidi véetné
specialistll a naboru, fundraising a mobilizace zdroji vcetné vytvareni Zadosti,
komunikace smérem ven vcetné sitovani a advokacie, posilovani kapacit naptiklad
skrze Skoleni.
o Tematické kompetence: obvykle maji technickou specializaci dle pfislusnych sektord.
e Ndrodni feditel (Country Director)
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O

Funkcni kompetence: fizeni portfolia véetné strategického a organizacniho rozvoje,
programovy management véetné jeho rozvoje a vytvéreni, projektovy management
véetné fizeni rizik a FeSeni problémd, fizeni lidi, fundraising a mobilizace zdroji véetné
vytvareni Zzadosti, financéni fizeni a fizeni rozpoctd, praci se stakeholdery, komunikace
véetné reprezentace a sitovani, posilovani kapacit skrze kou¢ovani a mentoring.
Tematické kompetence: vétSinou nemad technické zaméreni.

e Programovy manaZer

O

o Llogistik

O

@)

Funkéni kompetence: : fizeni portfolia v€etné strategického a organizacniho rozvoje,
programovy management véetné jeho vytvareni, projektovy management vcetné
fizeni rizik, feSeni problém( a monitoringu a evaluace, ftizeni lidi, fizeni financi a
rozpoCtl, praci se stakeholdery, komunikace véetné reprezentace, sitovani a
advokacie, posilovani kapacit skrze skoleni.

Tematické kompetence: dle portfolia dané organizace mlze mit technickou
specializaci v pfipadé zaméreni programl na uréitou oblast, nebo se jednd o
generalistu bez technického zaméreni.

Funkéni kompetence: projektovy management véetné organizacnich zdlezitosti, fizeni
rizik a feSeni problém, monitoring, evaluace a reportovani, fizeni lidi, fizeni rozpoc¢tu
a financi, fizeni informaci véetné analyzy a ukladani dat, komunikace a posilovani
kapacit skrze Skoleni.

Tematické kompetence: ma zaméreni na nakupy, import, export, distribuci a
skladovani, management flotily, dopravu, IT a zdzemi.

e Poradce (Advisor)

O

O

Funkéni kompetence: tizeni portfolia véetné strategického a organizacniho rozvoje,
projektovy management véetné monitoringu a evaluace, fizeni lidi, fundraising a
mobilizace zdrojl véetné vytvareni Zadosti, komunikace véetné advokacie, posilovani
kapacit skrze Skoleni.

Tematické kompetence: vétSinou ma technickou specializaci v oblasti, kde pUsobi.

e Koordinator

O

Funkéni kompetence: fizeni projektl véetné spoluprdce a koordinace, monitoringu,
evaluace a reportovani, sledovani a napliovani pozadavk( donora, fizeni financi a
rozpoctu, vztahy se stakeholdery, komunikace vcetné reprezentace, sitovani a
advokacie.

Tematické kompetence: mlze byt generalista se silnymi funkénimi dovednostmi,
nicméné dle typu projektu také urcitou znalost pfislusného technického sektoru.

e Projektovy manazer

O

Funk¢ni kompetence: projektovy management véetné fizeni rizik a feseni problémd,
monitorovani, evaluace a reportovani, sledovani a naplfiovani pozadavk(l donora,
fizeni lidi véetné specialistd a naboru, financni fizeni a fizeni rozpoctu, fizeni zdrojl
véetné technickych, administrativnich a financnich aspekt(, vztahy se stakeholdery,
komunikace.

Tematické kompetence: Ma castec¢né technickou expertizu v konkrétni oblasti dle
daného projektu.

e Pracovnik (Officer)

O

Funkéni kompetence: fizeni projektu po organizacni strance, fizeni rizik a resSeni
problémd, Géast na monitoring, evaluace a reportovani, fizeni lidi, fizeni zdrojd véetné
technickych, monitoring rozpoctl, administrativnich a financnich aspektd, vztahy se
stakeholdery zejména na komunitni Urovni, komunikace a administrace.
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o Tematické kompetence: Ma cCastecné technickou expertizu v konkrétni oblasti dle
daného projektu.
e Administrator
o Funkéni kompetence: fizeni projektu na administrativni Urovni, prioritizace ukold a
efektivni vyuZiti ¢asu, fizeni zdrojli véetné technickych, administrativnich a financnich
aspektl, Fizeni informaci véetné zpracovavani, a ukladani dat, posilovani kapacit
zejména u mistnich pracovnik(i, administrativa a aplikace organizacnich politik a
procedur.
o Tematické kompetence: mohou mit zaméreni na operativni nebo programovou oblast
(napf. lidské zdroje ¢i voda, sanitace a hygiena).
e Asistent
o Funkéni kompetence: projektovy management v oblasti organizace a podpory, vztahy
se stakeholdery se zamérenim na mobilizaci komunit, tizeni informaci vcetné
zpracovavani, a ukladani dat, administrativa v€etné dlrazu na presnost a detail.
o Tematické kompetence: MizZe mit zakladni znalosti napfi¢ technickymi oblastmi.

Tyto pozice Ize nejlépe reflektovat ve vzajemnych vazbach a typizovaném organigramu na nasledujicim
obrdazku (EUHAP, 2017).

A typical organisational structure showing the hierarchical links between frequently used job titles in the sector.
Click on each role title to open the detailed job profile.

Organisation B Organisation C Organisation A Organisation A
Country Office HQ/Regional Office

Head
of Programmes

Country Director Country Director Country Director Senior Advisor

Logistics Operations

Programme Programme Programme
Manager Manager(s)

Manager Manager Manager

Advisor

Project Other

Manager

Other Support
Staff

Coordinator

Operational
Staff

Other Admini
Project Officer Project Officer Programatic Ty
Staff

Obrdzek 10: Typicky organigram humanitdrni organizace. Zdroj: EUHAP, 2017
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Specifika humanitdrni prdce

Kazda prace ma své svétlé i stinné stranky, pohled rozdilnych lidi navic nabizi nékolik dimenzi
hodnoceni. Pfi posuzovani jakékoliv prace je nutno brat v vahu také kontext prace, ve kterém je
vykondvana a tim i jeji specifika. Humanitarni prace vtomto ohledu neni vyjimkou, pravé naopak,
vzhledem k dynamicky se vyvijejicimu prostredi, ve kterém je vykonavana, ale i s ohledem na zmény,
kterymi prochazi tato pomérné mlada profese, Ize vyjmenovat nékolik zasadnich specifik, ktera
ovliviuji vykon této ¢innosti, obzvlasté pokud jde o vnéjsi faktory, ovliviiujici rozhodovani.

Gushulak (2011) vyjmenovava nékolik stranek profese humanitarniho pracovnika, se kterymi se
naprosta vétsina setkdva kazdy den:

e vystaveni nepfiznivému prostfedi souvisejicimu s humanitarni katastrofou,

e dlouhé hodiny stravené v préci,

e poskozena nebo chybéjici infrastruktura v misté prace,

e omezena dostupnost potravy, vody, dopravnich ¢i zdravotnich sluzeb,

e snizend Uroven ochrany a bezpecnosti,

e stres, nutnost fesit eticka dilemata v souvislosti s omezenymi zdroji a potfebou pomoci.

V ramci takovych podminek pak musi humanitarni pracovnik celit fadé rizik, kterd ohrozuji nejen jeho
praci, ale predevsim jeho samotné zdravi ¢i Zivot. Ostatné jak uvadi McCormack, Joseph & Hagger
(2009:109), hlavni rizika, kterym jsou vystavovani humanitarni pracovnici: ,smrt, nemoc a psychické
poruchy.” Obecné jde tedy o velmi narocné pracovni podminky, které zatézuji psychickou stranku
osobnosti humanitarniho pracovnika. S tim také souvisi stres, kterému je humanitarni pracovnik ¢asto
vystaven dlouhodobé. Blanchetiere (2006) tento stres analyzuje dUkladnéji aplikuje ctyfi zakladni
stresové faktory na prostredi, ve kterém vykonava svou ¢innost humanitarni pracovnik. V ramci
situacnich faktort, faktort spojenych s praci, faktor( organizace a managementu a faktord osobniho
rizika tak specifikuje zakladni indikatory, které zplsobuji ¢i zhorSuji stres humanitarnim pracovnikiim:

1) Situacni faktory 2) Faktory vztahujici se k praci
e nebezpedi e 0btizné podminky pro Zivot
e ohrozZeni osobni pohody e socialni, kulturni a spiritualni
e obklopujici chudoba a nasili dislokace
e narocné vztahy s komunitami a e velkd pracovni zatéz
mistnimi predstaviteli e napjaté vztahy uvnitf tymu
e zdravotni rizika, nedostatecné e nebezpecnost prace
zdzemi
3) Organizacni faktory 4) Faktory osobniho rizika
o zdlezZitosti tykajici se pripravy a e omezeny kontakt s domovem
nasledného vycviku e nedostatek zkuSenosti
e fidici zdleZitosti  (byrokracie, e nerealistickd olekavani
rozhodovaci proces) e nedostatecnd péce o sebe
e programové cile (nerealistické, samého
rozporuplné) e psychologicka historie

Obr. 2: Stresové faktory humanitarni prace. Pramen: Blanchetiere (2006:4), upraveno.
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Misto, kde se humanitarni pomoc poskytuje, vétsinou zavisi na potfebach zasazenych lidi a prislusnych
koordinaénich aktivitach, které urcuji, kdo bude délat co a kde. Jednim z typickych pfikladd, které lze
zobecnit, mGze byt kontext uprchlickych tabor(, nebot vétsina humanitarnich krizi vyvolava pohyb ¢i
alespon nutnost presunu zasazeného obyvatelstva. At jde tedy o tabory uprchlické nebo pro vnitfné
presidlené osoby, tyto tvofi bézné prostredi, pro které je humanitarni prace a standardizované procesy
designované. (UNHCR, 2013; Saavedra & Knox-Clarke, 2015).

Je zfrejmé, Ze specifika prostredi, ve kterém humanitarni pracovnici pomahaji a také prace samotné
kladou velké naroky na jeho schopnosti a do velké miry ovliviiuji jejich rozhodovani.

Kompetenéni ramce
Jak bylo uvedeno vyse, dlikladna priprava je nezbytnou podminku ucinnosti prace humanitarniho
pracovnika i jeho bezpedi. Pravé rlznorodost prace a podminek jejiho vykonu zplisobuje, Ze se pouze
nemnoho prament se zabyva tim, jakymi schopnostmi, znalostmi a dovednostmi by méli humanitarni
pracovnici disponovat.

Ackoliv je humanitarni prace dynamicky se rozvijejici obor, kde teprve dochazi k profesionalizaci, Ize
vypozorovat urcité snahy o definici téchto kompetenci v zahrani¢ni literature. Slim (2005 in Bjernfeld,
2009) vystizné charakterizuje dnesni nevyslovenou predstavu o idedlnim humanitarnim pracovnikovi
jako vybrouseného profesionala s jasnymi standardy a schopnostmi, ale s realistickymi predstavami.
Ma byt také osobné oddany pomoci obétem vdlky a katastrof, myslet globalné a byt kosmopolitni
bytosti, kterd je schopna pracovat kdekoliv na svété. Na vedoucich pozicich ma byt schopen jednat
s kymkoliv ve spolec¢nosti, od uprchlikd po ministra vlady. Kealey (1996) déli idedlni charakteristiky
humanitarniho pracovnika do tfi skupin: adaptacni, mezikulturni a partnerské schopnosti.

Na zikladé dostupné literatury (Walker, 2010; NOHA, 1998; Slim 2005; Stépanova, 2013; Rikovsky,
2011) Ize identifikovat zakladni pfehled znalosti, dovednosti a postoju, které by mél mit humanitarni
pracovnik:

e znalostio:

bezpecnosti,

vzdélani,

statistice,

demografii,

metodach monitoringu a hodnoceni,
posuzovani potreb,

hygiené,

verejném zdravi,

logistice,

vyzivé a potravinové bezpecnosti,

0O 0O 0O O o 0O o O o0 ©o

Ucetnictvi,
o lidskych pravech a humanitarnim pravu,
e dovednosti:
schopnost pracovat na vice Ukolech soucasng,
jazykové schopnosti,
finan¢ni schopnosti,
tymova prace a budovani tymf,

O O O O

schopnost vyjednavani a mediace
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myslet globalné,
hledat efektivni feseni,
schopnost se rozhodovat,

O O O O

odolnost vici Unavé a stresu,
o interkulturni dovednosti,
e postoje:
o zodpovédnost vici darcim a pFijemcim,
respekt ke komunité,
nezavislost na jakychkoli vlivech,
nestrannost a neutralita,
sebekontrola,
cestnost,

O O O O O O

pozitivni, demokraticky a participativni pfistup.

O komplexni zpracovani do podoby kompetenci se nejvice zasadil projekt European Universities on
Professionalisation on Humanitarian Action (EUPHRA), ktery wvytvoril kvalifikaéni ramec pro
humanitarni praci (Humanitarian Action Qualifications Framework, HAQF). Ten slouZi jako sdileny
ramec pro vylepSovani uzndvani jednotlivych kvalifikaci ziskanych praci ¢i studiem a tvofi syntézu
predstav o nutnych a uziteCnych kompetencich pro humanitdrni praci. Lze jej tedy pouZivat zejména
v celoZivotnim ucdeni v kontextu Evropského kvalifikacniho rédmce sohledem na rozsahlou
intersektordlni pracovni mobilitu, avsak je pouZitelny i pro bézné univerzitni vzdélavani. Skrze HAQF
jsou artikulovany kompetence, znalosti, dovednosti a oblasti odpovédnosti/autonomii pro osm trovni.
Tyto Urovné jsou pak propojeny s jednotlivymi vySe diskutovanymi typizovanymi pozicemi, to vse
s cilem dosaZeni vétsi standardizace, pracovni mobility Ci kvality pracovnich sil v rdmci humanitarni
pomoci (Aardema & Muguruza, 2014; Skalicka, 2017).

Profesionalizace humanitarni prace

Humanitarni prace prochazi vyznamnymi zménami z hlediska kontextu, ve kterém je vykondvana, ale
také pohledem dovnitf na samotnou profesi. Navzdory vyse diskutované neukotvenosti a nejasnosti
nékterych pozic probihd v poslednich letech nékolik procest, které maji za cil profesionalizaci
humanitarni prace (Reis & Bernath, 2016), a to zejména skrze organizace a procesy Enhanced Learning
and Research for Humanitarian Agencies (ERLHA), Coalition of British Humanitarian Agencies (CBHA,
pozdéji Start Network) a European Humanitarian Action Partnership (EUHAP), coZ je vyznamny posun
oproti stavu z pocatku 21. stoleti, kdy neexistovaly konzistentni pracovni standardy a sdilené
kvalifikacni ramce, vzdélavani v ramci zaméstnani bylo realizovano spise na ad hoc bazi (Walker et al.,
2010; Skalicka, 2017). To vse logicky Ustilo v nutnost dohnat standardy tykajici se humanitarni pomoci
jako celku a pochazejici ze Sphere procesu, Humanitarni reformy a Transformativni agendy také
formalizaci a profesionalizaci samotné humanitarni prace. Klicovym byl také pozadavek na vétsi
odpovédnost vicéi donordm i pfijemcim pomoci (Walker et al., 2010; Reis & Bernath, 2016).

Profesionalizaci Ize popsat predevsim v dimenzich dovednosti, norem, identit a hodnot spojenych
s urcitou profesni skupinou (Levine a Bell in Smelser a Bates, 2015). Klasické definice profesi pak
zahrnuji trénink a poZzadované znalosti, orientaci na sluzbu, vytvareni asociaci ¢i regulaci (Thornton,
1970). Z hlediska samotné humanitarni prace existuji tendence a volani ke stale vétsi profesionalizaci
a inspiraci soukromym sektorem, coZ je spojené s virou v efektivnéjsi vysledky humanitarni pomoci.
Pokud se na profesi nahlizi jako koncept sloZzeny ze Ctyf soucdsti, a to specializace znalosti, etablovani
dané prace jako prostfedku obZivy, organizovanosti a institucionalizace a v neposledni fadé legitimity

51



a autority, lze konstatovat, Ze se humanitarni prace stava v poslednich letech diky jiz zminénym
procestiim a projektlim relativné etablovanou profesi. Skrze rlizné transformacni snahy se humanitarni
sektor prQbéiné meéni z prostoru, kde nejvétsi roli hralo nadSeni a altruismus bez ohledu na
metodologické zazemi na relativné organizovany sektor, i kdyZ si své historické pozlstatky nese
Castecné v sobé. Od humanitarni pomoci se vsak ¢im dal vice oekdva urcitd mira kvality, ktera je
Zadouci také z hlediska odpovédnosti vici donordm a prijemcim a s ohledem na historicka selhani
humanitarni pomoci. Pfesto je otdzkou, do jaké miry by méla byt profesionalizace sektoru dotazena a
prizplisobena komerénimu sektoru, a to zejména s ohledem na negativa tohoto procesu: vzdalenost
humanitarniho pracovnika a pfijemce pomoci, bariéry pro vstup do sektoru, zvyseni miry averze vici
riziku a omezeni inovaéniho potencialu (James, 2016; Redmond, 2015; ALNAP, 2018).

Specifika proces( fizeni lidskych zdroji v kontextu humanitarni prace

S ohledem na vyse diskutované parametry humanitarni prace i vyznamnost lidského faktoru pfi tvorbé
rozhodovani, se tato Cast zabyva relevantnimi procesy v oblasti fizeni lidskych zdroji. Humanitarni
sektor je velmi specifické pracovni prostiedi, a proto je témér kazdy aspekt lidskych zdroji ovlivnén
jeho charakteristikami. At uz jde o neurditost pracovni naplné v kontextu dynamicky se vyvijejici
situace, chybéjici persondlni zdroje na vyplnéni urcitych pracovnich pozic, vysokou fluktuaci
zaméstnanc( a neustale se proménujici heterogenni tymy, dynamictéjsi pribéh konfliktd, faktory
ovliviiujici wellbeing zaméstnancl, silnou motivaci lidi vstupujicich do sektoru ¢&i v obecné mire
nedostatek ¢asu na jakoukoliv systematickou praci s lidskymi zdroji, zejména pokud jde o kontext
okamZzité pomoci v pripadé katastrof s rychlym nastupem (Loquercio, Hammersley & Emmens, 2006).
Neni tak mozné komplexné pokryt celou tuto problematiku, proto je dikladnéjsi zaméreni této kapitoly
na procesy Ci aspekty, které maji v konecném dlsledku nejvétsi potencial vytvaret ¢i zmirfiovat riziko
Spatnych rozhodnuti.

Zacit je nepochybné nutné u samotného naboru a vybéru humanitarnich pracovnikd. Tak jako v jinych
sektorech, i zde hraje roli interni a externi trh prace a k ndboru dochazi ze zdroja pracovnikd vlastni
organizace (zejména pokud jde o velké humanitarni agentury), soucasnych ¢i byvalych pracovniki
jinych humanitarnich organizaci ¢i profesiondll zjinych sektorl. Vzhledem ksilné koordinaci a
propojenosti nékterych humanitarnich aktivit, segregaci Zivota humanitarnich pracovnikli, zejména
pokud jde o expaty, do uzavienych aredll a privalu humanitarnich organizaci do viditelnych a dobfe
financovatelnych humanitarnich krizi, se celd rada humanitarnich pracovnikli pohybuje na jednom
velkém intrasektoralnim trhu prace s pfisluSnymi zndmostmi a sitémi. Z dlvodu neocekavatelnosti
nékterych katastrof a nutnosti okamZité reakce md fada organizaci vlastni seznam potencialnich
lidskych zdrojt (roster), vyuzitelnych v rozlicnych kontextech a pfipravenych k rychlému nasazeni. Tito
lidé vSak casto nejsou placeni jako béZni zaméstnanci, ale jednd se de facto o cekatele na misi.
S ohledem na kratkodobost misi a kontraktl je pro efektivni a kontinudini fungovani zcela nezbytné
kvalitni personalni planovani (Henry, 2004; Gedde, 2015; Rutter, 2011).

Vzdélavani humanitarnich pracovnikll jiz bylo diskutovano v ramci kompetencnich a kvalifika¢nich
ramcu. Podstatnym faktorem je zde ridznorodé vzdélani a pracovni zkusenosti lidi, ktefi vstupuji do
humanitarniho sektoru (Walker, 2010), pticemz kvalifikacni rdmce jim davaji moZnost zohlednit minulé
zkusenosti a usnadnit mobilitu mezi jednotlivymi sektory (Aardema & Muguruza, 2014). Presto si vsak
nesou specifické postupy a znalosti v praxi nepfilis propojenych disciplinach, coz mlze v nékterych
situacich vést k nedorozuménim. Existuje nékolik vzdélavacich program(, tradi¢né na drovni
magisterského stupné, které typicky nabizi humanitarni zaklady pro lidi s odliSnym predchozim
vzdélanim ¢i svUj pristup k humanitarni praci stavi na specifické discipliné: mze jit napriklad o
tropickou medicinu, inZenyrstvi, méstské planovani i socidlni védy (Rainhorn, Smailbegovic & Jiekak,
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2010). Dynamicky vyvoj humanitarniho sektoru také zvysuje potrfebu kontinudlniho celoZivotniho
vzdélavani, aby byly reflektovany soucasné trendy. Humanitarni sektor nabizi obrovské mnoZstvi
distan¢niho vzdélavani predevsim v podobé kratkych kurz a e-learningu, at uZz jde o portal
DisasterReady, Emergency Capacity Building Project ¢i vzdélavaci platformy jednotlivych
humanitarnich organizaci (ICRC, Act Alliance ad.).

Ptiprava pfed misi a vyslanim je pomérné problematicka s ohledem na ¢asovy ramec a rlznost potieb
jednotlivych pracovnikd. Obecné lze fici, Ze predvyjezdovad Skoleni nejsou standardizovand a
v nékterych organizacich zcela chybi. Typickou souédst Skoleni vSak tvofi bezpecnost, a to zejména
s ohledem na schopnost neohrozit sebe samého, ostatni cleny tymu ani pfijemce pomoci a dalsi aktéry.
Pro humanitdrni krize charakteru ozbrojenych konflikt( se ¢asto nabizi a vyZaduje specificky kurz, tzv.
HEAT (Hostile Environment Awareness Training), ktery formou praktického ndcviku ptipravuje
pracovniky na plsobeni v nepratelském prostredi. Psychicka rovina fungovani ¢lovéka na misi by také
neméla zlstat stranou, a pokud jde o normativni aspekt pripravy, skoleni by také mélo byt zaméreno
na praci v odliSném prostiedi a kontextu, feseni konfliktl, psychohygienu ¢i péci o zdravi. V realité vsak
neni na tyto aktivity dostatek ¢asu ani zdroji (McCall & Salama, 1999; Blanchetiére, 2006; Berkova,
2015)

Prace v tymech je pak ovliviiovana predevsim jejich rliznorodosti, a to ve vsech vyznamech diverzity,
tedy etnického, genderového, narodnostniho, vékového a jiného sloZeni, ale také z hlediska ptirozené
rotace humanitarnich pracovnik( a tedy proménlivého ¢lenstvi v jednotlivych tymech. Tyto faktory pak
vyzaduji pro efektivni fungovani tymu jednoznaény zavazek, spoluprdci a sdileni dovednosti a znalosti
uvnitf tymu, diskusi a rozhodovaci struktury, otevienou komunikaci ¢i schopnost feseni konflikt(.
Pokud jde o rozhodovani, typicky v ramci tym( i organizaci rozhoduje lidr ¢i management, urcita
vybrand skupina specialistli, vétsina lidi ¢i cely tym formou konsenzu. Podle klasického vyvojového
modelu lze identifikovat jednotlivé fdze formovani, boufeni, normovani i vykonu i vramci
humanitarnich tymu, nicméné z dlivodu dynamiky prostredi a proménlivosti tymd se i tyto jednotlivé
faze mlzou prekryvat ¢i stfidat v nestandardné rychlém tempu (Oxfam, 2007; Loquercio, Hammersley
& Emmens, 2006; Tuckman, 1965).
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Rozhodovani

Klasické pojeti rozhodovani je do velké miry zaloZené na racionalité. At uz jde o rlizné modely, které
predikuji rozhodnuti urcitych aktér(i nebo o programy a procedury, které maji vést k zadoucim
vysledklim v organizaci, toto pojeti stavi na dvou zakladnich komponentech: je znamo, jaké je spravné
rozhodnuti, lidé jsou si toho védomi a jsou schopni védomé zvolit dané reseni. V realité se vSak ukazuje,
Ze lidé systematicky voli suboptimalni feseni, a to dokonce i v situacich, kde vi, jaké feseni je spravné
z hlediska jejich vlastniho blahobytu. Neschopnost konzistentné volit optimalni feSeni je pak o to
viditelnéjsi, pokud jde o rozhodovani tykajici se jinych lidi, napfiklad pfijemcl pomoci a zda se, Ze
v podminkdch humanitarnich krizi, vyznacujicich se nedostatku ¢asu, zpétné vazby a komplexnich
situaci mohou tato rozhodnuti pfinést zavazné negativni dopady.

Multidisciplinarni zazemi

Rozhodovanim se zabyva Siroké spektrum védnich disciplin od psychologie a sociologie, pfes ekonomii,
datovou védu a informatiku az po lékarstvi a filosofii. Rozhodovani navic ovliviiuje nejen Zivoty
samotnych rozhodovatel( Ci lidi, ale také Zivotni prostiedi ¢i védecké poznatky jako takové. Vzhledem
ke komplexnimu charakteru tohoto vSudypfitomného jevu je na misté stru¢né popsat védecky zaklad
pro rozhodovani, a to s dlirazem na neurovédy, které v poslednich letech pfinesly vyznamny prilom
v chapani lidského védomi i rozhodovani. Z hlediska této disertacni prace je pfitom dualezité ne to, jak
by se méli lidé rozhodovat, ale to, jak se lidé rozhoduji ve skutecnosti a predevsim jaké dopady ma
nase vnimani rozhodovani jako takového na ¢innost organizaci, kde tvofi lidsky faktor vyznamnou
soucast procesu poskytovani sluzby. Pravé témito organizacemi jsou humanitarni agentury.

V oblasti deskripce rozhodovani Ize teoretické zazemi rozdélit dle praktické pouzitelnosti na relativné
redlné, ale pro potfeby konkrétnich program( malo pouZitelné popisy rozhodovani, nebo na velmi
obecné a zjednodusuijici, ale o to vice operacionalizované pro vétsi mnozstvi rozhodnuti a tedy redlné
potfeby organizaci. Tyto kategorie se pochopitelné prekryvaji, avSak pro zjednoduseni s nimi lze
pracovat s ohledem na cil této disertacni prace. V obou téchto kategoriich lze pozorovat prolinani
socialnich a exaktnich véd. Psychologickym pohledem je rozhodovani kognitivnim procesem vybéru
mezi nékolika alternativami, kde se stavi na hodnotach a presvédceni a chdpe rozhodovani jak na
individualni drovni, tak v interakci se skupinovou a instituciondlni dynamikou (Beach & Connolly, 2005).
Zde se pak pro potfeby modelovani pracuje s teorii oéekdvaného uZzitku, i kdyZ v pozdéjsi dobé byva
kritizovana pro svou nizkou validitu a ¢astecné je pfekonavana behavioralni rozhodovaci teorii a dalSimi
na v oblasti kognitivnich véd (Sarin & Wakker, 1992; Slovic, Fischhoff & Lichtenstein, 1977). Filosoficky
jsou rozhodovaci teorie spojené s bayesianskym pfistupem zaloZzené na pravdépodobnosti (Kaplan,
1998). Klicovym konceptem je vtéto oblasti také védomi, které utvari prostfedi samotného
rozhodovani. Védomi je vSak velmi obtizné zkoumatelny a také témér neprozkoumany fenomén, avsak
s celou fadou teorii sahajici az do kvantové fyziky (Koukolik, 2009; Penrose et al., 1999). Z pohledu
exaktnich véd jsou pak rozhodovaci teorie realizovana predevsim ekonomii a ekonometrii, Ci
rozhodovaci védou v SirSim smyslu a také exaktnimi védami jako biologii. V zasadé stavi na velmi
presnych modelech, které vSak nepocitaji s nevyzpytatelnosti zapojenych lidi i proménlivosti prostiedi,
kterou lze obtiZzné popsat skrze exaktni védy. Zde se pracuje jednak s teorii racionalni volby, tak
s podplrnymi rozhodovacimi systémy ¢i rozhodovacimi modely a evoluéné podminénym
rozhodovanim (Von Neumann & Morgenstern, 2004; Rauner a kol., 2018; Holtzman, 1989; Stevens,
2008). Jako teoreticky zaklad napfiklad v oblasti strojového uceni jsou pak vyuZivany neuronové sité
(Marik, Stépankova & Lazansky, 2013). Koncepty, které nejvice utvéreji diskurz prace s rozhodovanim
na operativni Urovni (tedy teoretickym zazemim na hranici obou vyse zminénych kategorii i jeho
praktickymi implikacemi), se detailné zabyvaji nasledujici kapitoly. Zde je prostor pro kognitivni védy i
propojovani jednotlivych disciplin s cilem praktické aplikace teoretickych poznatkl v redlném
rozhodovani (Guo & Pedrycz, 2014; von Winterfeldt, 2013).
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Z hlediska normativniho se pak rozhodovanim zabyva zejména predevsim operacni vyzkum, a dalsi
obory v oblasti aplikované matematiky, souhrnné nazyvané jako rozhodovaci véda. Ta vyuZiva
kvantitativnich metod za ucelem podpory rozhodovani a zahrnuje analyzu rozhodovani i rizik, cost-
benefit analyzy, optimalizacni metody i modelovani situaci. Pfes vyznamny pokrok a mnozstvi vyzkum
i v oblasti krizové pomoci je nutné zminit, Ze nejvyznamnéjsi pokrok byl dosazen zejména v kontextu
velmi dobfe strukturovanych problém, coz vytvari zjevné paradoxni situaci s ohledem na charakter
realnych krizovych situaci (Simpson & Hancock, 2009). Pokud tedy chceme, aby tyto poznatky
nezlstaly jen v teorii, ale byly aplikovatelné v realité a tedy, aby se z rozhodovaci védy stal vyzkum
podporujici rozhodovani, i zde je nutné brat v vahu redlné objekty, se kterymi se setkavame (Roy,
1993). Vyzkum rozhodovani je pak charakterizovan zna¢nym mnozstvim metod, které maji své limity a
jsou vhodné pro urcité kontexty (Carol & Johnson, 1990).

Pro realné rozhodovani v humanitarnim prostiedi je uzitecny ramec tzv. naturalistického rozhodovani
(naturalistic decision-making), ktery pomaha studovat to, jak se lidé rozhoduji v komplikovanych a
komplexnich situacich redlného svéta, které se vyznacuji nedostatkem ¢asu zvySenou mirou nejistoty
¢i nestabilnimi podminkami (Zsambok & Klein, 2014; Flin et al., 2017). Tento pfistup se pozdéji vyvinul
v komplexnéjsi koncept makrokognice, kterd vysvétluje, jak lidé délaji rozhodnuti v komplexnich,
rozporuplnych a proménlivych podminkach v rovindch funkci (naturalistické rozhodovani, davani
smyslu, vhled a komplexni uceni) a procesli (detekovani problémd, fizeni rizik, fizeni nejistoty a
koordinace) (Militello et al., 2012). Ukazuje se, Ze nékteré popisy rozhodovani v béznych situacich
nejsou zcela presné pro krizové scénare. Napfiklad predpoklad nutnosti tvorby alternativ a jejich
nasledné hodnoceni nemusi byt vyuZivdn zejména u zkuSenych lidi v krizovych situacich, ktefi se
pokousi rozeznat urcité vzorce a predvidat vyvoj (Klein, Calderwood & Clinton-Cirocco, 2010). Expertiza
v rozhodovani také nemusi byt zaloZzena na familiarizaci s procedurami a dakladnymi pravidly, ale
predevsim na tacitnich, tedy obtiZzné zachytitelnych implicitnich znalostech (Klein & Hoffman, 1992).
Tento pfistup ma pak radu praktickych implikaci pro zlepSeni vykonnosti a ptispél ke zlepsenim
napfriklad v oblasti armady a taktickych rozhodnuti ¢i porozuméni, pro¢ peclivi lidé délaji chybna
rozhodnuti (Klein, 2008; Klein & Wright, 2016). Klicovym procesem v tomto ohledu je pak recognition
primed decision, tedy rozhodovani utvarené rozpoznanim, obzvlasté vyznamné v proménlivych a
rtznorodych kontextech. Diagram znazornujici tento proces je na nasledujicim obrazku.
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Obrdzek 11: Model Recognition Primed Decision Making. Pramen: Klein, 2008.

Raciondlni rozhodovatel jako vychodisko nejen ekonomickych modeld

Jak bylo zminéno vysSe, nase chapdani rozhodovani jako skutec¢ného jevu v realném prostredi je velmi
neuplné, presto viak fada véd s uréitym modelem rozhodovani pracuje a na jeho zakladé vytvari zavéry
pro praktickou implementaci. Jako zéklad pro tuto disertacni praci byl zvolen predevsim ekonomicky
pohled s ohledem na jeho vyuzivanost jak na makro, tak na mikro Urovni a tedy dopadech na konkrétni
organizace. Dosud zde prevlada neoklasicky, ponékud optimisticky pohled na dokonale racionalniho
Clovéka, ktery (s mirnou nadsdzkou) vSechno zn3, vi, co je pro néj nejlepsi a jak toho dosahnout. Na
tomto zdkladé byla vystavena celd rada teorii a model(i, podle nichZ se dnes fidi nejen prakticka
hospodarska politika, ale prakticky veskeré planovani v ekonomické oblasti, ale také v oblasti
organizacniho chovani a rozvoje. O vyznamu teoretického pokroku, dosazeného v rdmci neoklasického
paradigmatu, nelze pochybovat — ostatné jak tvrdi Kuhn, stvofitel pojmu paradigma, zejména
v socidlnich védach* je obtizné posoudit, kde je objektivni pravda.’ Kazdé zavéry je nutno hodnotit ve
vztahu k paradigmatu, z néhoZ vyr(staji. Kazdd teorie musi byt proto vystavéna na urcitych
predpokladech, axiomech, které jsou nejcastéji odvozeny z empirického pozorovani, ale nejsou

% Jiz bezpochyby je i ekonomie, alespori v této oblasti aplikace.

5 Coi je ostatné i pfi¢inou faktu, Ze prakticky v Z4dné socidlni védé nepanuje dominantni paradigma (i
kdyZ v mikroekonomii se pravé k této dominanci bliZila v nedavné dobé pravé neoklasicka ekonomie)
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dokazany (Simon, 1983). Presto se vSak autor domniva, Ze je dané axiomy a predpoklady nutné
diskutovat, zejména u neoklasické ekonomie, kterd se stala v ekonomii témér dominantnim
paradigmatem. Nespravnost predpokladld by pak mohla mit negativni disledky na spolecnost,
zpUsobené nevhodnymi institucemi. Avsak je nutné vnimat fakt, Ze neoklasicka teorie sama netvrdi, Ze
lidé pti svém rozhodovani provadi veskeré vypocty, které teorie uvadi, nicméné Ze se chovaji tak, jako
kdyby tyto vypocty provadéli (tzv. ,as if“, srov. Friedman, 1953). Nicméné, jak uvadi Palasc¢ak (2006),
takova teorie nemdie byt vyvracena falzifikaci predpokladil, pouze predikovanych hodnot. Rada
experimentl, empirické pozorovani i introspekce vSak prokazatelné ukazuje jiné vysledky, nez ty
predpokladané neoklasickou teorii (Etzioni, 1995; Ariely, 2009; Camerer, 2011). Je na misté si proto
poloZit otdzku, zda se skutecné lidé chovaji tak, jak predpokldda neoklasicka ekonomie?

Neoklasické pojeti racionality

Neoklasickd ekonomie samoziejmé neni tak jednoduse uchopitelny pojem, jak by se mohlo na prvni
pohled zdat. Proto je pfedem nutné konceptualizovat neoklasické pojeti racionality pro potfeby této
prace jako predmét, vici kterému se vymezuji vyznamna alternativni pojeti racionality (resp. jinak
nazvanych vychodisek lidského rozhodovani). Je vSak pomérné obtizné identifikovat predpoklady
racionality, ze kterych vychazeji predni autofi neoklasického hlavniho proudu a teorie her (m].
Marshallova cambridgeska Skola, autofi Chicagské Skoly, skola racionalnich ocekavani, Neumannova-
Morgensternova skola teorie her — Holman, 2005), nebot se sami témito vychodisky ve svych pracich
explicitné nezabyvaji (Palas¢ak, 2006). Z analyzy téchto zdroji i z definic kritik( vsak vyplyva, Ze
klicovym vychodiskem je koncept homo economicus (economic man, srov. napf. Persky, 1995), Von-
Neumannova-Morgensternova uzitkova funkce, teorie racionalni volby a raciondlnich ocekavani
(kritika napt. Herrnstein, 1990) i subjektivné ocekavany uzitek (proti kterému se vymezuje predevsim
Herbert Simon, srov. napf. Simon, 1983 ¢i Simon, 1987). Spolecnym jmenovatelem téchto koncept( Ci
teorii je predevsim predpoklad sobeckého clovéka, ohlizejiciho se pouze na své zajmy, a pritom
dokonale informovaného pti témér nekonecné vypocetni kapacité. Neoklasické pojeti racionality
vystihuje napf. Blaug (1992:229) jako ,vybér nejlepsi alternativy v souladu s usporadanim preferenci
(kompletnim a tranzitivnim) na zdkladé dokonalych a bezplatné ziskanych informaci.” Urcité
formulace, deklarujici percepci podstaty lidského rozhodovani, jsou také k nalezeni i v dilech
samotnych neoklasickych autor(l. Napt. F. Y. Edgeworth nazyva hned v Gvodu své stéZejni prace prvnim
principem ekonomiky fakt, ,Ze kazdy agent je pohanén pouze zajmem o sebe samého.” (Edgeworth,
1881:16 in Sen, 1977). Casto se dokonce i ti autofi, ktefi postulovali alespor ¢aste¢né predpoklad
subjektivity a omezenych kognitivnich kapacit do uZitkové funkce, tomuto pojeti v konkrétni praxi
natolik vzdalili, Ze predpokladanym nejvyznamnéjsim motivem (mnohdy jedinym) je majetek, resp.
penize. Vtomto smyslu lze nahlizet na Von Neumannovu-Morgensternovu teorii her jako sice
redukcionistickou, co se tykd motivld chovani, alespon vsak konzistentni v postulatech i naslednych
teoretickych modelech.

Homo economicus, neboli ¢lovek racionalni

Personifikovanym podobenstvim predpokladl raciondiniho chovani je dnes jiz notoricky zndmy homo
economicus (economic man). Macmillan(iv slovnik moderni ekonomie (Pearce, 1992:120) jej popisuje
jako ,Clovéka jednajiciho prisné raciondlné, chovajiciho se tak, jako kdyby maximalizoval uzitek na
zakladé urcitych kritérii, z nichZz nejzfetelngjsi je prijem.” V takovém pojeti je ¢lovék pouze ,cvicend
opice na vydélavani penéz (money-making monkey)“ (Persky, 1995:222), kterého ,nezajima socialni
prostredi, ale touZi vlastnit bohatstvi.” (J.5.Mill in Persky, 1995:224). Hyperbolicky, az Usmévny popis
¢lovéka radu homo economicus nabizi Riegel (2007:213), ktery je vhodné pro jeho pregnantnost uvést
prakticky v celé délce: ,Koncentrdtem racionality je zvldstni, jako ze science-fiction vzesla postava
ekonomického clovéka. Je neobycejné bdély, neni zndmo, Ze by kdy jedl, spal, [...] dokonce Ze by se
nékomu a nékde narodil, Ze by byl vychovdvdn, mél z néceho radost a na néco vztek. Ze vsech hfichu
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svéta vime jen to, Ze se rozhoduje. A v tom je dokonaly. Je perfektné informovadn: v redlném Case, tedy
ihned, vi vse, co potfebuje ke svym rozhodnutim [...] Jedinym a rozhodujicim kritériem jeho rozhodovdni
je maximdlini uZitek. Mohl by byt Stasten, protoZe vi, co to uzitek je, co je to jeho uZitek a co je mu

vvvvvv

Takovy predpoklad racionality kritizuje napf. Amartya Sen, ktery nazyva takového ¢lovéka ,,racionalnim
hlupakem” a tvrdi, Ze maximalizace vlastniho uzitku nepopisuje skutecné chovani lidi. Jako pftiklad
uvadi hlasovani ve volbach (Sen, 1977). Ostatné prijit k volbam je typickym prikladem ,iracionalniho”
chovani v tzkém pojeti racionality. Racionalni ¢lovék by viibec nemél jit volit, nebot Sance, Ze jeho hlas
néco zméni, je miziva (srov. Downs, 1957).

Maximalizace uzitku — zasadni dovednost moderniho ¢lovéka

Zjednodusené feceno, spotrebitelé maximalizuji sv(j uZitek. Problematickym se vsak stalo prilisné
zUzeni pojeti tohoto uzitku, v urcitych pripadech dokonce jeho objektivni pojeti ve smyslu
uzitek=spotreba. ,Neoklasickd ekonomie prepokladd ve skutecnosti maximalizaci uzitku v objektivnim
smyslu,” (Simon, 1987:382) cozZ vede nasledné k deformaci predikci a interpretaci. Dale také, jak pravi
Etzioni (1995:6), chape lidska ,,prani jako orientovana na vlastni Stésti a jasné usporadana a vyjadrena
v jediné zastresujici funkci.” Pfedpoklad sobeckych preferenci (pure self-regarding preferences) je
vyznamnym vychodiskem predevsim v teorii her u fady autord hlavniho proudu ekonomického
mysleni.® Jeho aplikace pak pFindsi podstatnd zkresleni redlného svéta, altruismus je pak jakousi
odchylkou od normy.

Penize jsou vZdy aZ na prvnim misté

Teorie her, jakkoli je vynikajicim prispévkem k ekonomické teorii, pfispéla svou schematizaci v rdmci
ekonomické analyzy k velmi uzkému pohledu na racionalitu jedince, resp. na jeho motivy. Sami
Morgenstern a Von Neumann hned v Uvodu velmi vlivné knihy Theory of games and economic
behavior (2004:8) uvadéji: ,,budeme tedy predpokladat, Ze cilem vSech uUcastnikl ekonomickych
transakci, spotiebitell i podnikatell, jsou penize.” Takové pojeti mlze poslouZit mozna jako podklad
a doporuceni pro rozhodovani jednotlivct ¢i firem, rozhodné ne vsak jako aproximaci redlného chovani
a naslednou predikci.

Z toho plyne velké mnozstvi hodnotovych soud( o rozhodnutich a ¢asté nazyvani chovani iraciondlnim.
Jaka obezfetnost je potfeba pfi pouZivani pojmu racionalita, zejména pokud se jedna o hodnotové
soudy, dokazuje sam kritik jeho prevazujiciho Uzkého pojeti, Amitai Etzioni (1995:5-6), ktery ve dvou
po sobé jdoucich odstavcich napted vystavuje neopatrné pouzivani tohoto terminu kritice, aby vzapéti
odsoudil ,vétsinu lidského jednani jako iracionalni.” Ale kdo mlZe své rozhodnuti |Iépe posoudit, neZli
jeho samotny producent?

Proc lidé systematicky chybuji v dsudku

Vyse zminéna pojeti racionality, jakkoli umoznila matematické modelovani a exaktni predikci (obecné
scientizaci — Sojka, 1991), prokazatelné selhavaji v popisu reality (srov. napt. Simon, 1987; Camerer,
2011). Cenou za tuto matematizaci je totiz urcitd simplifikace — jakykoliv model totiz vyZaduje abstrakci
od rady faktor(l. V mnoha ohledech, zejména pokud jde o modelovani lidského rozhodovani, vsak tato
simplifikace dosahla takovych rozmeér(, Ze se teorie na mile vzdalila skutecnosti. Je sice znacné obtizné
dokonale popsat realitu, protoZe lidské chovani je, minimalné do takové miry jako ostatni socidlni jevy,
determinovdno nespocetnym mnozstvim faktor(i, pfesto ma smysl se modelovani realného
rozhodovani alespon priblizit. Behavioralni ekonomie jako ve své podstaté multidisciplinarni obor pak

® Napfiklad jiZ citovany F. Y. Edgeworth.
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spliiuje poZzadavky na dostatecné exaktni, ale také presné discipliny, ktera mlze pomoci s analyzou
redlnych rozhodovacich situaci a procesu tvorby rozhodnuti u jednotlivych aktér(.

Mezi predchidce, z jejichz kritiky racionality v Uzkém pojeti ¢i pokust o redlny popis rozhodovaciho
procesu vychazi koncept subjektivni racionality, patfi rakouska subjektivni Skola, zejména Ludwig von
Mises. Ta stavéla na metodologickém individualismu a prisném subjektivismu a byla v pfimé opozici
vici neoklasické ekonomické teorii (Holman, 2005). Sam Mises se ve svém unikatnim dile Lidské
jednani: pojednani o ekonomii (Mises, 2006) pokusil vytvofit samostatny védni obor (praxeologie),
ktera se zabyva lidskym jednanim a rozhodovanim. Mises (2006:926-927) dokonce tvrdi, Ze ,veskeré
védomé lidské jednani je racionalni,” nebot racionalni jednani je podle néj vysoce subjektivni zalezitost
a nikdo nema pravo hodnotit, zda je ¢i neni racionalni. Proto také odmita pojmy racionalita/iracionalita
v tehdejsim normativnim vyznamu. Vymezuje se proti naivnimu racionalismu 18. stoleti, které stavi
lidsky rozum na piedestal dokonalosti. Kone¢nym cilem kazdého lidského jednani je podle Misese
(2006:18) ,,uspokojeni néjakych prani jednajiciho ¢lovéka.” Jak lze vidét v dalsi ¢asti této kapitoly, svym
celozivotnim dilem Ludwig von Mises poskytl zakladni kamen budoucich tdvah o redlnéjsim modelovani
lidského rozhodovani.

Od poloviny 20. stoleti se také vlivem tzv. kognitivni revoluce zacinaji prosazovat poznatky kognitivnich
véd o poznavacich procesech lidi do ostatnich véd (Sternberg, 2009), které vyustily mimo jiné ve vznik
behavioralni ekonomie. Spolu stim zacala do ekonomie pronikat psychologie a doslo k otfeseni
hegemonie neoklasického paradigmatu a atomizaci pohledu ekonomické védy na rozhodovani
ekonomickych aktérll. Doposud prevazujici predpoklad racionalnich jedincG byl vzhledem
k prokazatelnym rozdilim od empirickych studii pfinejmensim diskutovan. Obecné vznikla potreba
(Simon, 1987:367) ,,posuzovat racionalitu ur¢itého jednani s ohledem na kontext nebo situaci, ve které
se subjekt nachdazi — tzv. rdmec (frame).” Toto pojeti rozpracovava velmi vlivny ¢lanek Daniela
Kahnemana a Amose Tverského The Framing of Decisions and the Psychology of Choice (1981). Zacalo
se uvazovat o tom, Ze ,neracionalni (nonrational’) procesy (emoce, intuice apod.) ovlivfiuji parametry
dané situace”, které ¢lovék zpracovdva a vyhodnocuje racionalnim procesem (Simon, 1987:368). Nelze
tedy fici, Ze emoce aj. patfi do procesu racionalniho rozhodovani v uzsim smyslu slova, ale ovliviuji
jeho vstupy, a tim i rozhodovani samotné.

Pokud nem3d jednotlivec neomezené kognitivni a vypocetni kapacity, aby byl schopen znat vSechny
dostupné alternativy a exaktné posoudit jejich disledky, potfebuje nutné zjednodusit komplexitu svéta
z hlediska rozhodovaciho procesu. Rzni autofi se snazi modelovat skutecné chovani jinymi zpUsoby,
obecny vliv této doby na ekonomickou védu zcela vystihuje Uryvek ze Simonovy prace (1987: 271):
Llidské chovdni nemuzZe byt predikovdno z optimdlniho chovdni v daném prostiedi [homo economicus].
Chovani zavisi na tom, jak ekonomicti aktéri vnimaji a zobrazuji si prostredi, kterd fakta znaji nebo
predpokidadaji, jaké cile si definuji a jaké metody k dosaZeni téchto cilt pouZivaji.” Takovy pfistup tedy
nezavrhuje metodologicky individualismus, ale uznava vliv socidlni interakce a reformuluje motivy
lidského chovani a rozhodovani z dosavadniho Uzkého pojeti.

Vzhledem k faktu, Ze participuji na fedeni mnoha problém( soudasné,? hledaji rozhodovatelé, at jiz
védomeé ¢i nevédomé, cesty k redukovani komplexity vnéjsiho svéta. Mechanismy, které lidé vyuzivaji
k usnadnéni rozhodovani, jsou jednim ze stéZejnich témat, jimiz se zabyva behavioralni ekonomie
(srov. Kahneman & Tversky, 1981; Ariely, 2009). V pfipadé specifické situace humanitarniho

” Tedy ve smyslu mimorozumové, nikoli iracionalni.

8 Nebot hraji vice ,her” vjednu chvili, podléhaji pomérné sloZitym a komplexnim rozhodovacim
situacim (nested games - srov. Tsebelis, 1990).
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rozhodovani, tedy rozhodnuti o poskytnuti humanitarni pomoci (Rikovsky, 2011) maze hrat usnadiujici
roli zvyk, konformita s rozhodovanim ostatnich statli ¢i osobni kontakty s potencialnimi pfijemci, které
umozni vynaloZeni mensich nakladd na rozhodovani.

Nalézt oporu pro tyto motivy Ize ve vySe zminénych kategoriich a klasifikacich potfeb. Konformita,
pfizpisobeni se nazorlim ostatnich, stimuluje pocit soundleZitosti. A touha nékam patfit je jednou
z vyssich potfeb na Maslowové pyramidé. Ostatné ,vliv lidi v nejblizsim okoli“ udava také Fri¢ (2001:55)
jako jednu z moznych pficin obecného rozhodnuti k filantropickému chovani. Superego, bdici nad
myslenkami a rozhodovanim jedince, pak predstavuje zvnitfnéné socialni normy, ocekavani ostatnich
lidi o rozhodovatelové budoucim chovani.

Jak Ize tedy zjednodusit komplexitu socialnich jev(, které zplsobuji obtiznost rozhodovani? Jednim ze
zpUsobu je respektovat zvykové jednani. Tento zvyk miZe rozhodovatel pfijmout z externiho prostredi
— tedy pozorovanim uspésnych rozhodovateld v jinych prostredich, jejichz strategie zplsobu
poskytovani humanitarni pomoci vedla k dlouhodobé rovnovdinému stavu.’ Obecné Ize takovy proces
nazvat observacnim ucenim — ¢lovék si osvojuje takovy zpUsob chovani, ktery pozoruje u ostatnich a
ktery se setkava s pozitivnimi disledky (Bandura, 1986, citovano dle Atkinson, 2003).

Jinou variantou je tvorba zvyku na zdkladé minulych vlastnich zkuSenosti. Pokud jiz rozhodovatel
v minulosti nékolikrat ucinil jisté rozhodnuti a jeho konsekvence nebyly vnimany negativné, tato
zkuSenost zvySuje u zvykové jednajiciho rozhodovatele pravdépodobnost stejného rozhodnuti i
v dalSich pfipadech. Socidlné-kognitivni psychologové takové jednani nazyvaji operantnim
podmifiovanim, tedy osvojovanim si chovani, které bylo pozitivné odménéno (viz také Skinnerova
teorie pozitivniho posileni, Kassin, 2007)

Mechanismy, které usnadnuji rozhodovani, studuji také behaviordlni ekonomové a obecné
behavioralni rozhodovaci véda — jako vyznamnému faktoru v rozhodovani je zdé pozornost vénovana
tzv. heuristikdam, zaZitym zpUsoblm rozhodovani, zaloZzenym na minulé zkusenosti ¢i intuici. Ackoliv
mohou byt mnohdy ,pomérné uzitecné, obcas vedou k systematickym chybam“ (Kahneman & Tversky
in Kahneman, Tversky & Slovic, 1982:3). Vzhledem k pozitivnimu charakteru této disertacni prace je
dllezity predevsim dopad téchto heuristik v negativnich pripadech, a to kognitivni zkresleni. Pro pfipad
humanitarni pomoci lze uvaZovat, Ze svyuzitim heuristiky reprezentativity (representativeness
heuristic)*® rozhodovatelé poskytnou humanitarni pomoc tim pravdépodobnéji, ¢&im vice pfipomina
dana situace jejich obraz (stereotyp) situace, kdy je dobré prispét, ¢i poskytnou humanitarni pomoc
specifickym zplsobem. Tento stereotyp si mohou vytvofit i na zdkladé minulych zkusenosti — urcité
charakteristiky dané situace (napf. velikost zemé, pomoc ostatnich stat(l, rozsah skod, apod.) pak musi
vykazovat podobnost s jejich reprezentativnim obrazem, situaci z minulosti, kdy se rozhodli
poskytnout humanitarni pomoc. To mlze byt klicové zejména ve chvili, kdy je postizeno vice zemi i
komunit soucasné - ackoliv by néktera zemé potfebovala pomoc objektivné vice nez jina, pokud neni
podobna stereotypu daného rozhodovatele, pomoci se nemusi dockat. Heuristika dostupnosti

° Sance na osvojeni pozorovaného rozhodnuti koreluje s Uspéchem takovéhoto jednani v ocich
rozhodovatele.

10 pfedpokldd, Ze je objekt A souddst néjaké tfidy, pokud se uréité jeho charakteristiky podobaiji
charakteristikdm stereotypu (reprezentativniho objektu) dané tfidy (Eysenck & Keane, 2008).
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(availability heuristic)'* pak muZe napf. pfi rozhodovani o zacileni pomoci na konkrétni skupinu
obyvatel v zasaZzené zemi.

Plsobeni okoli je bezpochyby velmi silnym faktorem ovliviiujici chovani kazdého clovéka.
Rozhodovatelé tak mohou poskytnout humanitarni pomoc na zakladé rozhodnuti okolnich statl ci
celosvétového trendu. Vliv socidlni interakce mize zpUsobit internalizaci téchto postojli jako vhodny
zpUsob adaptace na vzniklou situaci. Konformita je zkratka ,realitou socialniho Zivota“ (Kassin,
2007:480). Kassin (2007) dale rozliSuje normativni a informativni vliv socidlniho okoli na rozhodovani.
Diky normativnimu vlivu se rozhodovatel prizplsobi, protoze nechce podlehnout socidlni exkluzi,
informativni vliv znamena pfizplsobeni prostfednictvim ddvéry v rozhodnuti ostatnich rozhodovatel(.
Empiricky dlkaz vlivu vétsinového odhadu doklada napr. Asch & Guetzkow (1951) na experimentu
s relativné snadnym ukolem — srovnavanim délky car. Vliv nespravnych odhadu fiktivnich ucastnik(
experimentu zpUsobil distorzi odhadi realnych Gcastnikd a statisticky vyznamny rozdil oproti kontrolni
skupiné.

Zakladem jsou zde tedy behavioralni rozhodovaci teorie (Arnott, 2006). S ohledem na charakter prace
a duraz spise na efekt rozhodovani a tedy kognitivni zkresleni, byly stru¢né popsany pouze nejvice
relevantni heuristiky. Komplexnéjsi pohled na rlizné druhy a taxonomii systematickych chyb v isudku
a rozhodovani nabidne nasledujici kapitola.

Kognitivni zkresleni

Vyse diskutované heuristiky i jiné faktory mohou vést k systematickym chybdam v Gsudku a dalSich
kognitivnich procesech a v disledku k nezamyslenym $patnym rozhodnutim, deviacim od racionalniho
rozhodnuti (Tversky & Kahneman 1974; Arnott, 2006). Jde tedy primarné o chyby, které dany
rozhodovatel nemél v amyslu ucinit a byl v presvédceni, Ze déla dobrou véc. Zde mlZeme pozorovat
paralely s vySe diskutovanymi humanitarnimi selhanimi. Vychodiskem je zde teorie dualnich systémd,
ktera pracuje s teorii dvou oddélenych systém, jednoho automatického, rychlého a nevédomého a
druhého kontrolovaného, védomého a pomalého, které utvareji lidské mysleni a zapojuji se do
kognitivnich procesu, z nichZ pravé prvni systém obsahuje celou fadu heuristik potencialné vedoucich
ke kognitivnim zkreslenim (Strack & Deutsch 2015), ale je ziejmé, Ze se jedna o abstrakci a rozhodné
nejde o koherentni teorii z dlivodu nedostatecného poznani kognitivni architektury (Evans, 2006).
S ohledem na cile této prdce jsou v této kapitole popsany zakladni kognitivni zkresleni v pfislusnych
kategoriich pro lepsi interpretaci rozhovor( s humanitarnimi aktéry.

Existuje fada taxonomii, které se snaZi podat prehled o typech a kategoriich kognitivnich zkresleni dle
propojeni s konkrétnimi heuristikami, fazemi kognitivniho procesu, pfibuznosti a dalSich, nicméné
Zadna z nich se nestala univerzalné akceptovatelnou, pochopitelné i s ohledem na vyvoj teoretického
poznani (Pedn, Antelo & Calvo-Silvosa, 2017). Pozornost bude proto vénovana tém nejdudlezitéjsim
z hlediska humanitarni prace i operacionalizace pro potteby niZze popsaného vyzkumu. Arnott (2006:4-
23) podava komplexni prehled o rozdilnych kategoriich kognitivnich zkresleni a jeho vysledkem je
seznam 37 zkresleni vychazejicich z pfislusnych autord, syntéza vedouci k zakladni taxonomii:

e Pamétova zkresleni
e Ukotvenia prizplsobeni—vychazeni z plivodni pozice, ktera je nasledné prizplisobena,
avSak ne vdostatecné mire. (Tversky & Kahneman 1974; Slovic, Fischhoff &
Lichtenstein, 1977; Joyce & Biddle, 1981, Einhorn & Hogarth, 1986; Chapman &

11 O0dhad vlastnosti udélosti podle jejich dostupnosti ve vlastni paméti, pfedstavivosti (Eysenck &
Keane, 2008).
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Johnson, 1994; Ganzach, 1996; Estrada, Isen & Young, 1997; Hinsz, Kalnbach &
Lorentz, 1997 in Arnott, 2006)

Zpétny pohled — precerfiovani pravdépodobnosti, s jakou by ¢lovék byval védél spravné
rozhodnuti ¢i predikci urcitého jevu v retrospektivnim pohledu. Vysledkem je vétsi
jistota ve své vlastni rozhodovani a omezena schopnost poucit se zvlastnich
chyb.(Fischhoff & Beyth, 1975; Fischhoff, 1975,1982; Langer & Roth, 1975; Fischhoff,
Slovic & Lichtenstein, 1977; Buchman, 1985; Dawes, 1988; Connolly & Bukszar, 1990;
Polister, 1989; Mazursky & Ofir, 1997; Ofir & Mazursky, 1997 in Arnott, 2006).
Predstavitelnost — vyssi pravdépodobnost je prisuzovana jevu, ktery si Ize snadno
predstavit. Je spojeno s heuristikou dostupnosti (Tversky & Kahneman, 1974,
Lichtenstein et al., 1978, Taylor & Thompson, 1982 in Arnott, 2006).

Vzpominka — schopnost vybavit si uritou udalost determinuje vnimani jeji
pravdépodobnosti i incidence. Toto zkresleni tedy muize vést k precenovani snadno
zapamatovatelnych udalosti (Tversky & Kahneman, 1971,1973,1974,1981; Kahneman
& Tversky, 1972; Fischhoff, Slovic & Lichtenstein, 1978; Combs & Slovic, 1979; Taylor
& Thompson, 1982; Hogarth, 1987; Bazerman, 1998 in Arnott, 2006).

Hledani — udalosti ¢i jevy mohou byt vnimany jako ¢astéjsi, pokud se po nich snadnéji
patrd (Galbraith & Underwood, 1973; Tversky & Kahneman, 1973,1974; Bazerman,
1998 in Arnott, 2006).

Svédectvi — ovlivnéni vzpominek a rekonstrukce urcitych udalosti skrze formulaci
otazky Ci ukolu na zakladé znalosti, které vznikly po dané udalosti (Snyder & Uranowitz,
1978; Loftus, 1980; Wells & Loftus, 1984; Hogarth, 1987; Ricchiute, 1997 in Arnott,
2006).

Podobnost — pravdépodobnost vyskytu uréitého jevu muze byt ovlivnéna vnimanim
obecnych charakteristik nadrazené tfidy tohoto jevu. Uréity stereotyp spojeny s touto
tfidou ¢i skupinou tedy mizZe prevazit ostatni parametry pti uvazovani o daném jevu
(Bar-Hillel, 1973; Tversky & Kahneman, 1973; Horton & Mills, 1984; Hogarth, 1987,
Joram & Read, 1996 in Arnott, 2006).

e  Statisticka zkresleni

Zakladni data — ignorovani zakladnich dat v pfipadé dostupnosti jinych dat (Kahneman
& Tversky, 1972,1973; Tversky & Kahneman, 1974; Lyon & Slovic, 1976; Bordiga &
Nisbett, 1977; Lichtenstein et al., 1978; Bar-Hillel & Fischhoff, 1981; Joyce & Biddle,
1981; Christensen-Szlanski & Beach, 19 Fischhoff & Beyth-Marom, 1983; Hogarth,
1987; Bar-Hillel, 1990; Kleiter et al., 1997 in Arnott, 2006).

Nahoda — sekvence ndhodnych udalosti mize byt zaménéna za charakteristiky
néjakého procesu (Smedslund, 1963; Ward & Jenkins, 1965; Lathrop, 1967; Tversky &
Kahneman, 1971,1973,1974; Kahneman & Tversky, 1972; Langer, 1977; Lopes, 1981,
Hogarth, 1987; Lopes & Oden, 1987; Wagenaar, 1988; Ayton, Hunt & Wright, 1989 in
Arnott, 2006).

Soubéh — precenovani pravdépodobnosti u udalosti, které sestavaji z vice soucasti.
Napriklad muze jit o pfehnany optimismus ohledné délky trvani néjakého procesu,
ktery sestdva z vice aktivit (Chesnick & Harlan, 1972; Bar-Hillel, 1973; Cohen, Tversky
& Kahneman, 1974; Yates, 1990; Teigen, Martinussen & Lund, 1996; Bazerman, 1998
in Arnott, 2006).

Korelace — precenovani pravdépodobnosti korelace dvou jevl, pokud byly
zaznamenany v minulosti dohromady (Smedsland, 1963; Ward & Jenkins, 1965;
Chapman, 1967; Chapman & Chapman, 1969; Golding & Rorer, 1972; Tversky &



Kahneman, 1973,1974; Shweder, 1977; Crocker, 1981; Alloy & Tabachnik, 1984 in
Arnott, 2006).

e Disjunkce — pravdépodobnost vyskytu urcitého problému je podcefiovdna, pokud
sestava z vzajemné nesouvisejicich, ale postacujicich aktivit, respektive spoustécu
onoho problému. Napriklad pokud je nutné selhdni jen jednoho z ¢len tymu pro
ohroZeni bezpecnosti celého tymu (Cohen, Chesnick & Harlan, 1972; Bar Hillel, 1973;
Tversky & Kahneman, 1974; Bazerman, 1998 in Arnott, 2006).

e Vzorek—ignorovani velikosti vzorku pfi posuzovani sily predikce, usuzovani na zakladé
zakona velkych Cisel i v pripadé malych Cisel (Lee, 1971; Tversky & Kahneman,
1971,1974; Kahneman & Tversky, 1972,1973; Sage, 1981; Nisbett et al., 1983;
Sedimeier & Gigerenzer, 1997 in Arnott, 2006).

e PodmnoZina - spojeni dvou jevl ¢i podmnoZina je dasto vnimano jako
pravdépodobnéjsi nez celd mnozina (Cohen et al., 1956; Tversky & Kahneman, 1983;
Thuring & Jungermann, 1990; Briggs & Krantz, 1992 in Arnott, 2006).

e Zkresleni souvisejici se (sebe)jistotou

e Uplnost — vnimani prezentace dat & informaci jako zdanlivé kompletni méze omezit
hledani vyjimek a dalSich nepokrytych jev(. Napfiklad pokud se néjaky seznam jevi
jako taxativni vycet, ¢lovék nemusi premyslet nad moznostmi, které nejsou zahrnuty
(Fischhoff, Slovic & Lichtenstein, 1978; Hogarth, 1987 in Arnott, 2006).

e Potvrzeni — tendence hledat informace a dlkazy potvrzujici jiz existujici nazor a
vynechat kontrastni informace (Cyert, Dill & March, 1958; Simon, 1958; Wason, 1960;
Einhorn & Hogarth, 1978,1986; Fischhoff & Beyth-Maron, 1983; Hogarth, 1987; Russo,
Medvec & Meloy, 1996, Heath, 1996 in Arnott, 2006).

e Kontrola — dojem kontroly nad rozhodovaci situaci diky dobrému vysledku daného
rozhodnuti. MlzZe tedy vychazet z dfivéjsich zkuSenosti, presto vsak bez mozZnosti
nahlédnout do ¢erné skfinky rozhodovani a tedy redlné kontroly nad timto procesem
(Tversky & Kahneman, 1974; Langer, 1975; Langer & Roth, 1975; Dawes, 1988;
Koehler, Gibbs & Hogarth, 1994; Budescu & Bruderman, 1995; Greenberg, 1996 in
Arnott, 2006).

e Pfani — pravdépodobnost udalosti, kterd je preferovana, miZe byt preceriovana
(Einhorn & Hogarth, 1986; Hogarth, 1987; Dawes, 1988; Budescu & Bruderman, 1995;
Olsen, 1997 in Arnott, 2006).

e Pfehnana sebed(ivéra — precefiovani vlastni schopnosti resit nové nebo slozité otazky.
Se zvysujici se znalosti konkrétni oblasti (mira expertnosti) se sniZuje tendence
k pfehnané sebed(ivére (Oskamp, 1965; Howell, 1972; Fischhoff, Slovic & Lichtenstein,
1977; Koriat, Lichtenstein & Fischhoff, 1980; Sage, 1981; Schwenk, 1986; Yates, 1990;
Paese & Feuer, 1991; Sniezek & Buckley, 1991; Russo & Schoemaker, 1992; Brenner,
Koehler, Liberman & Tversky, 1996, Dawes & Mulford, 1996; Yates & Lee, 1996; Keren,
1997 in Arnott, 2006).

e Nadbytecnost — frekvence setkdvani se s uréitym nazorem &i daty zvysuje dlvéru lidi
v presnost a vyznam tohoto ndazoru ¢i dat. Cim vice lidi a &m &astéji sdéluje urcité
tvrzeni, tim vétsi je pravdépodobnost tohoto jevu, i kdyz se mohou vsichni ovliviiovat
a tim i mylit (Ward & Jenkins, 1965; Tversky & Kahneman, 1974; Estes, 1976; Remus &
Kotterman, 1986 in Arnott, 2006).

e Selektivita — oekdvand povaha problému predurcuje vnimani podstatnosti urcitych
dat. Stejny problém miZe byt vniman odlisné dle specializace ¢i vzdélani jednotlivych
rozhodovatelu. Jednotlivd oddéleni v ramci organizace tak mohou vnimat pouze urcité
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soucasti komplexniho charakteru problému a dle jejich rozhodovaci sily ovlivnit
rozhodovani organizace jako celku uréitym smérem (Bruner & Postman, 1949; Simon,
1955,1956; Dearborn & Simon, 1958; Cyert, Dill & March, 1958; Tversky & Kahneman,
1971,1974; Kahneman & Tversky, 1972,1973; Schwenk, 1988 in Arnott, 2006).
Uspéch — spojovani Uspéchu s kvalitou rozhodovacich ¢&i jinych schopnosti
rozhodovatele a prisuzovani nelspéchu okolnim faktordm (Howell, 1972; Langer &
Roth, 1975; Miller, 1976; Nisbett & Wilson, 1977; Hogarth, 1987 in Arnott, 2006).
Test - pokud nelze nékteré aspekty rozhodnuti testovat, pak je ¢asto samotnému
rozhodovani prisuzovana vétsi davéra (Wason, 1960; Smedsland, 1963; Ward &
Jenkins, 1965; Estes, 1976; Fischhoff; Slovic & Lichtenstein, 1977; Einhorn & Hogarth,
1978; Christensen-Szalanski & Bushyhead, 1981; Hogarth, 1987 in Arnott, 2006).

e Prizplsobovaci zkresleni

Konzervatismus — nedostate¢né prizplsobeni plvodnich odhadd a nazord ani po
obdrZeni novych dat (Peterson, Schneider & Miller, 1965; Phillips & Edwards, 1966;
Phillips, Hays & Edwards, 1966; DuCharme, 1970; Sage, 1981; Fischhoff &
BeythMarom, 1983; Hogarth, 1987; Highhouse, Paese & Leatherberry, 1996; Nelson,
1996 in Arnott, 2006).

Referencni bod — hodnoceni na zdkladé referenéniho bodu, urcitého standardu, od
néhoz se pak odviji hodnoceni jinych jevli v dané oblasti (zaleZi tedy na vztahu ci
vzdalenosti hodnoceného jevu od referencéniho bodu). Jedna se ¢astecné o disledek
heuristiky ukotveni (Tversky & Kahneman, 1974; Sage, 1981; Bazerman, 1998 in
Arnott, 2006).

Regrese —vnimani zakladny pro konkrétni data jako dokonalého prediktoru budouciho
vyvoje (Kahneman & Tversky, 1973; Einhorn & Hogarth, 1981; Joyce & Biddle, 1981;
Bazerman, 1998 in Arnott, 2006).

e Prezentacni zkresleni

Zaramovani — odlisSny zplsob zobrazeni stejnych informaci mlze vést k jejich
odlisnému hodnoceni. Obzvlasté viditelné je to v ptipadé zaramovani jako ztraty/zisku,
coz lze vysvétlit prospektovou teorii (Lichtenstein & Slovic, 1971,1973; Hogarth,
1975,1987; Grether & Plott, 1979; Kahneman & Tversky, 1979,1984; Tversky &
Kahneman, 1981,1986; McNeil, Pauker, Sox & Tversky, 1982; Fischhoff, 1983; Keller,
1985; Christensen, 1989; Wang, 1996; in Arnott, 2006).

Linearita — pfi predvidani ¢i identifikovani zmén lidé tenduji k odhadlim zaloZzenym na
linearni funkci. Obtizné tedy predvidaji budoucnost v procesech, které nejsou linearni.
(Cohen, Chesnick & Harran, 1972; Bar-Hillel, 1973; Wagenaar & Sagaria, 1975;
Wagenaar & Timmers, 1979; Mackinnon & Wearing, 1991; Arnott, O’'Donnell & Yeo,
1997 in Arnott, 2006).

ZpUsob a kombinace — zp(lisob Ci styl prezentace mUzZe ovlivnit vnimani obsaZzenych dat
a informaci. Pokud jsou napfiklad prezentovdna kvantitativni i kvalitativni data,
nepodloZzeny nazor muzZe ovlivnit rozhodnuti pfijemce vice neZz tabulka s daty.
Z hlediska manazerl jsou casto preferovany verbalni vystupy pred psanymi
(Mintzberg, 1973; McKenney & Keen, 1974; Payne, 1976; Russo, 1977; Kotter, 1982;
Remus, 1984; Hogarth, 1987; Saunders & Jones, 1990; Carey & White, 1991; Vessey,
1994; Dusenbury & Fennma, 1996; Bhappu, Griffth & Northcraft, 1997 in Arnott,
2006).

Poradi — Prvnim ¢i poslednim polozkdm muze byt prisuzovana vétsi vaha. Jednd se o
efekt prvenstvi ¢i nedavnosti (Ronen, 1973; Budescu, Au & Chen, 1997; Anderson,



1981; Yates & Curley, 1986; Dawes, 1988; Chapman, Bergus & Elstein, 1996 in Arnott,
2006).

Meéfitko — zdvislost vnimani urcitych dat na méfitku jejich zobrazeni. Lidé obtizné
posuzuji a vnimaji velké rozdily, ale jsou dobfi ve vnimani rozdilG v fadu desitek
(Remus, 1984; Ricketts, 1990 in Arnott, 2006).

e Situacni zkresleni

Zeslabeni — zjednodus$eni rozhodovaci situace s vysokou mirou nejistoty ignorovanim
nebo prehlizenim této nejistoty (Gettys, Kelly & Peterson, 1973; Slovic, 1975; Miller,
1978; Beer, 1981; Hogarth, 1987 in Arnott, 2006)

Komplexita — ¢asovy tlak, stres ¢i mnozstvi informaci mlze zvysit dojem komplexity
daného ukolu (Pollay, 1970; Einhorn, 1971; Janis, 1972; Wright, 1974; Koriat et al.,
1980; Payne, 1982; Pitz & Sachs, 1984; Yates, 1990; Ordonez & Benson, 1997 in Arnott,
2006).

Eskalace — postupovani stejnym smérem v rozhodovani je pravdépodobné i v situaci,
kdy se ukazalo, Ze predchozi rozhodnuti nebyla sprdvna. Lidé ¢asto berou v Uvahu tzv.
utopené naklady (Staw, 1976,1981; Staw & Ross, 1978; Teger, 1980; Northcraft &
Wolf, 1984; Brockner & Rubin, 1985; Schwenk, 1986; Drummond, 1994; Beeler &
Hunton, 1997; Bazerman, 1998 in Arnott, 2006).

Zvyk — tendence k uréitému rozhodnuti jen z divodu jeho drivéjsiho vyuziti. Jedna se
0 zpusob usnadnéni kognitivni prace pfi rozhodovani (Gettys, Kelly & Peterson, 1973;
Slovic, 1975; Hogarth, 1987 in Arnott, 2006).

Nekonzistence — rGzné hodnoceni a rozhodovani ve stejnych pfipadech. Mlze byt
ovlivnéno okolnosti (denni doba) i vnitfnim nastavenim rozhodovatele (napfiklad
Unava, rozruseni). (Bowman, 1963; Kunreuther, 1969; Goldberg, 1970; Einhorn, 1972;
Brehmer, 1976; Showers & Charkrin, 1981; Moskowitz & Sarin, 1983; Hogarth, 1987 in
Arnott, 2006).

Pravidlo — pfi rozhodovani mliZze byt pouZito Spatné pravidlo, coZ ovlivni jeho vysledek.
Pro toto zkresleni je nutné uvaZzovat urcitou klasifikaci rozhodovacich pravidel, cozZ jako
soucdast normativniho pfistupu k rozhodovani lezi mimo ramec této prace. VyuZzit Ize
napriklad klasifikaci dle Sage (1981) ¢i Adam a Pomerol (2008). (Slovic, 1975; Sage,
1981; Hogarth, 1987; Goodwin & Wright, 1991 in Arnott, 2006).

Zjednoduseny prehled téchto zkresleni je v nasledujici tabulce.
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Tabulka 1: Zakladni syntéza kognitivnich zkresleni. Pramen: Arnott, 2006

Bias

Adjustment
Attenuation

Base Rate
Chance

Completeness
Complexity

Table 3: Decision Bias Cognates

Cognates

msufficient adjustment
best guess strategy
1gnoring uncertainty

insensitivity to prior probabilities of outcomes

concrete information
misconceptions of chance
gamblers fallacy

logical data display
decision environment

Reference

Bazerman ( 1998)

Hogarth (1987)

Remus & Kottemann { 1986)
Tversky & Kahneman (1974)
Hogarth ( 1987)

Tversky & Kahneman (1974)
Wagenaar ( 1988)

Hogarth (1987)

Hogarth (1987)

Confirmation confirmation trap Bazerman ( 1998)
selective perception Hogarth ( 1987)
expectations Sage (1981)
desire for self fulfilling prophecies Sage (1981)
fact-value confusion Sage (1981)
Conjunction inertial ~effect Cohen et af (1972)
Control illusion of control Langer (1975)
Correlation tllusory correlation Bazerman ( 1998)
Desire wishful thinking Schwenk (1988)
Escalation non rational escalation of commitment Bazerman | 1998)
entrapment Brockner erf al (1982)
Framing question format Hogarth ( 1987)
Habat rules of thumb Hogarth ( 1987)
Imaginability biases of imaginabality Tversky & Kahneman (1974)
Linear non-linear extrapolation Hogarth ( 1987)
mability to extrapolate growth processes Remus & Kottemann (1986)
Recall case of recall Sage (1981)
availabality Hogarth (1987)
bias due to the retrievability of instances Tversky & Kahneman (1974)
Redundancy illusion of validity Tversky & Kahneman (1974)
repetition Arkes, Hackett & Bochm 1989)
implication of strength of relationship Remus & Kottemann ( 1986)
Regression regression to the mean Bazerman ( 1998)
Rule Jjustifiability Hogarth (1987)
Sample representativeness Sage (1981)
insensitivity to sample size Tversky & Kahneman (1974)
law of small numbers Tversky & Kahneman (1971)
inferring from small samples Remus & Kottemann ( 1986)
Scale powers-of-ten information bias Ricketts ( 1990)
Secarch bias due to the effectiveness of the search set Bazerman ( 1998)
limited search strategies Remus & Kottemann { 1986)
Selectivity selective perception Schwenk (1988)
Similarity representativeness Hogarth ( 1987)
Subset conjunction fallacy Tversky & Kahneman (1983)
Success fundamental attnbution error Sage (1981)
success/failure attmbution Hogarth ( 1987)
Test outcome irrelevant learning structures Hogarth ( 1987)
outcome irrelevant learning systems Sage (1981)
Testimony logical fallacies in recall Hogarth (1987)
logical reconstruction Schwenk (1988)
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Zdlvodu kognitivnich zkresleni v samotném vyzkumu a tedy moinym chybam ve vyctech i
kategorizacich je také uZitecné zohlednit také kolektivné vytvareny seznam kognitivnich zkresleni,
kategorizovany do prehledné vizualni podoby a ziejmé nejkomplexnéjsi, co se tykd rozsahu

(Manoogian & Benson 2017; Ellis, 2018; Wikipedia, 2019).
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Obrdzek 12: Vicestupriovd kategorizace crowdsourcové vytvdareného prehledu kognitivnich zkresleni. Zdroj: Manoogian &

Benson, 2017.
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Tato vicestupnova kategorizace primarné seskupuje zkresleni dle zakladniho problému, se kterym je

Ize asociovat, a to bud pfili§ mnoho informaci, nedostatek vyznamu, potieby jednat rychle a nutnosti
vybrat jen nékteré informace k zapamatovani. Je zfejmé, Ze tyto problémy jsou s ohledem na vyse
diskutované charakteristiky humanitdrni prace vysoce relevantni. V dalSim stupni jsou pak jednotlivym
problém0m pfifazeny nékteré z celkem dvaceti zkreslenych mentalnich strategii, pod nimiz je celkem
175 kognitivnich zkresleni.

Kognitivni zkresleni tedy mohou byt kategorizovadny v nasledujicich skupindch (Manoogian & Benson
2017) ve formatu problém — zkreslena mentalini strategie — kognitivni zkresleni (posledni Uroven neni
pro strucnost v textovém formdtu zachycena):

- Problém: Pfilis mnoho informaci

Vsimdme si véci, které jiz hraji vyznamnou roli v paméti ¢i které jsou casto
opakované.

Bizarni, zabavné, vizualné vyrazné ¢i antropomorfni véci vyCnivaji vice nez jiné.
Zaznamendvame, kdyz se néco zméni.

Jsme pfitahovani k detailim, které potvrzuji nase jiz existujici presvédceni.
Vsimame si nedostatkld na ostatnich vice nez na sobé samych.

- Problém: Nedostatek vyznamu

Nachdazime ptibéhy a vzory dokonce i v nedostatecnych datech.

Doplriujeme charakteristiky ze stereotypl, obecnych znalosti a dfivéjsich
zkuSenosti.

Pfedstavujeme si v lepsim svétle véci a lidi, které mame radi ¢i je dobie zndme.
Zjednodusujeme pravdépodobnosti a Cisla tak, aby se ndm o nich snadnéji
premyslelo.

Myslime si, Ze vime, co si ostatni lidé mysli.

Promitdme své stdvajici nastaveni mysli a predpoklady na minulost a
budoucnost

- Problém: Potfeba jednat rychle

Abychom jednali, musime si byt jisti tim, Ze mdZeme pfinést skute¢ny dopad a
myslet si, Ze to co délame je dllezité.

Abychom zlstali koncentrovani, preferujeme bezprostredni véci, ke kterym se
muzeme vztahnout.

Abychom véci zrealizovali, tendujeme k dokoncovani véci, do kterych uz jsme
investovali ¢as a energii.

Abychom se vyhnuli chybam, jsme motivovani k ochrané nasi autonomie a
statusu ve skupiné a vyhybame se nezvratitelnym rozhodnutim.

Preferujeme jednoduSe vyhliZejici moZnosti a uplné informace pred
komplexnimi a nejednoznac¢nymi moznostmi.

- Problém: Nutnost vybrat jen nékteré informace k zapamatovani
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Zpétné upravujeme a upeviiujeme nékteré vzpominky.
Odmitame konkrétnosti, abychom byli schopni zobecriovat.
ZjednoduSujeme udalosti a seznamy na klicové elementy.
Ukladame vzpominky rozdilné podle toho, jak byly prozity.



Architektura vybéru

VysSe popsané modely a pfedpoklady racionalniho rozhodovatele zfejmé selhavaji v popisu reality, se
znalosti mentalnich zkratek, jejich vlivu na vytvéareni usudku a dopadu na vyskyt chyb v rozhodovani
vSak nelze vystacit. Je totiZ nutné klast si otazku, co je nutné ucinit s témito znalosti, abychom dosahli
vyssi kvality rozhodovani. S nedokonalosti lidského rozhodovani a konkrétné kognitivnimi zkreslenimi
v podminkdch verejného a neziskového sektoru pracuje disciplina, kterou lze nazvat jako architektura
vybéru (choice architecture) a metoda postouchnuti (nudge), jimz bude vénovana tato ¢ast. Ackoliv
prace s kognitivnimi zkreslenimi a Spatnymi rozhodnutimi jiz pfesahuje ramec a pivodné zamyslené
cile této disertacni prdace, je uzitecné nastinit obecné varianty feseni, které mohou byt pouzitelné na
obecné identifikované problémy v rozhodovani humanitarnich pracovnikli po dlkladném zvazeni
kontextu, a také moZnosti, jakym smérem by se mohl ubirat dalsi vyzkum.

Architekt vybéru vtomto pojeti je Clovék nebo instituce, kterd nepfimo ovliviiuje rozhodovani
jednotlivych aktérd tim, jak nastavi (nebo nenastavi) prostredi, ve kterém jsou ¢inéna rozhodnuti.
Napriklad, jaké je poradi moznosti, jak jsou prezentovany, jestli je implicitni moznost a podobné.
Teoretické koncepty, na kterych stavi architektura vybéru, vychazeji predevsim z ekonomie,
psychologie a sociologie, i kdyZz maji vyrazné multidisciplinarni plsobnost. Jako kli¢ové teoretické
koncepty lze uvést externality, dokonalé informace, tragédii obecni pastviny, prospektovou teorii,
pomysIné ucetnictvi a libertariansky paternalismus (Thaler & Sunstein, 2018; Balz, Sunstein & Thaler,
2014). Zatimco externality, (ne)dokonalé informace a tragédie obecni pastviny jsou dikladné znamé
z tradi¢ni ekonomie (Perman et al., 2003; Buchanan, 1998; Spalek, 2011; Stiglitz, 2002; Ostrom, 2008),
koncepty predevsim z oblasti behavioralni ekonomie zasluhuji kratky popis. Jiz v pfedchozi kapitole
diskutovana prospektova teorie je alternativou k dfive hojné vyuzivané teorii o¢ekavaného uzitku, na
jejimz zakladé se stdle vytvéreji verejné intervence i politiky. Jako vhodnéjsi popis redlného
rozhodovani v podminkach nejistoty poukazuje na relevantni heuristiky a efekty jako vyhybani se riziku
v pfipadé mozného jistého zisku ¢i naopak vyhledavani rizika v pripadé mozné jisté ztraty (Kahneman
a Tversky, 2013). PomysIné ucetnictvi je sada kognitivnich operaci, které vyuzivaji jednotlivci i
domacnosti za ucelem organizace, hodnoceni a sledovani financnich aktivit. Zjednodusené jsou to
procesy, kterymi si lidé vedou prehled o vlastnich ekonomickych aktivitach v rigidnich a subjektivnich
kategoriich. PomysIné Ucetnictvi sestava ze tfi slozek, a to specificky zplsob vnimani ekonomickych
vystup, pfifazovani jednotlivych aktivit ke specifickym uctim a frekvence hodnoceni jednotlivych uctd
a kategorii. To vSe narusuje stavajici chapani statkd a zdroji v (neo)klasické ekonomické teorii, zejména
princip vzajemnosti a ukazuje moZné zdroje zdanlivé iracionalniho chovani. Pozdéjsi rozvoj tohoto
pojeti ve spojeni s prospektovou teorii vedl k definici konceptu transakéni uzite¢nosti (Thaler, 1999;
Thaler, 2008). Libertaridansky paternalismus spociva v kombinaci dvou zdanlivé protichGdnych pfistupt
ke vztahu mezi dvéma stranami s odliSnym mocenskym postavenim. Paternalisticky aspekt znaci, Ze
konkrétni opatreni je vybrano ¢i formulovano s cilem ovlivnit néci vybér, tak aby se rozhodl urcitym
zpUsobem (v tomto kontextu pro ného samotného co nejvyhodnéjsim). Libertariansky aspekt je
obsaZen diky svobodé jednotlivce zvolit si i pfes toto nastaveni a tuto politiku jakékoliv jiné feSeni,
zGstavaji tedy zachovany vsechny moznosti, jako kdyby Zadny zamér ovlivnit vybér neexistoval
(Sunstein, 2014; Thaler & Sunstein, 2003).

Lidé se pak dle tohoto pfistupu rozhoduji typicky Spatné v situacich, kdy je ¢asovy rozdil mezi uzitkem
a nakladem, kdyZ jde o slozZitd a malo ¢astd rozhodnuti, v pfipadech absence zpétné vazby a dalSich
situacich kdy se snadno uplatfiuji heuristiky, které vsak vzhledem k neobvyklosti prosttedi selhavaji a
vedou ke kognitivnim zkreslenim. Se znalosti toho, jak rozhodovaci prostredi ovliviiuje vybér, Ize pak
pracovat skrze tzv. postouchnuti a nasmérovat aktéry k zddoucimu jednani. Mezi tyto metody lze
zaradit napriklad automatické zapsani, nuceny vybér, poskytovani zpétné vazby, tlak informaci o
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ostatnich aktérech, seznameni s potencidlnimi disledky vredlném c¢ase ¢i mapovani tedy
zjednodusené prehledy variant (Thaler & Sunstein, 2018).

Specifika rozhodovani v humanitarni praci — resSerse dosavadnich vyzkum

Dosud se nemnoho vyzkumi zabyvalo tim, jakym zplsobem jsou cinéna rozhodnuti v ramci
humanitarniho sektoru, zejména pokud jde o operativu a Uroven samotnych implementacnich aktér.
Rada studii pokryvd normativni aspekt a nabizi nastroje vétsinové technické povahy, které maiji
usnadnit humanitdrni rozhodovani, ukazuje se vsak, Ze navzdory dostate¢né zmapovanému a
algoritmicky podpotenému ndvodu na optimalni rozhodovani v béznych situacich skutecni lidé voli jiné
suboptimalni feseni (Guy, Karny & Wolpert, 2011), v kontextu humanitarnich krizi a tedy velmi
nestandardnich rozhodovacich situacich pak normativni pohled selhavd v popisu reality i uzite¢nosti
jesté vice. Z pozitivniho pohledu na rozhodovani a tedy popisu redlného stavu je nejvyznamnéjsi pohled
na rozhodovani humanitarnich neziskovych organizaci (Heyse, 2016), ktery vSak nahlizi tuto
problematiku z pohledu organizacni teorie. Je zde tedy zfejmé dostatecny prostor pro studii, ktera je
obsahem této disertacni prace.

Vlivy na rozhodovani

Pokud jde o faktory, které ovliviiuji rozhodovani v humanitarni pomoci, Ize identifikovat nékolik studii
na téma této disertacni prace v SirSim smyslu. Vztah mezi operacni Urovni a rozhodovaci strukturou
organizaci, zapojenych v humanitarni pomoci neni pfilis diskutovan v literatutfe. Rodriguez-Espinola a
Albores (2018) zpracovali analyzu tohoto vztahu v pfipadové studii z Mexika. Na zakladé reflexe tamni
politiky v rdmci krizového managementu v kombinaci s rozhovory s mistnimi lidmi a experty zhodnotili
vzajemny vztah mezi sou¢asnou rozhodovaci strukturou a logistikou redlnych humanitarnich aktivit a
vliv obou komponent na realizaci skutecnych zachrannych operaci v souvislosti s pfirodnimi
katastrofami. Zavéry studie ukazaly, Ze logistika zdchrannych operaci je negativné ovlivnéna Spatné
naplanovanymi zachrannymi procedurami, nekonzistentnim a zmatenym fizenim a nedostatecné
pfipravenymi zachrannymi strukturami Gfadld a agentur na operacni Urovni. Rozhodovani
v humanitdrnich operacich by dle této studie mélo byt vice centralizovdno za ucelem zlepsSeni
koordinace, efektivnosti a zodpovédnosti jednotlivych subjektd, zajistujicich humanitarni operace.

Pfesné, relevantni a dobfe nacasované informace maji pro feSeni humanitarnich krizi zasadni
dllezitost, protoze umoziuji potfebnou a rychlou identifikaci potieb a priorit a kvalitni rozhodovani o
intervencich a alokacich zdrojl. Prace autorli Colombo a Checchi (2018) vsak upozornila, Ze
zdravotnické informace jsou v humanitarnich krizich obvykle nedostate¢né a Ze tato skutecnost
opakované pfispiva k nezdarim humanitarnich aktivit. To je také v souladu se zavéry prehledovych
studii 0 humanitarnim sektoru (ALNAP, 2018). Citovana studie analyzuje pficiny (kulturni, politicko-
institucionalni a etické), které brani ziskani a rozsiteni zdravotnickych informaci nutnych k efektivnimu
feSeni konkrétni humanitdrni krize a z toho vyplyva, Ze pro Uspésné rozhodovani pracovnikl pfi reseni
humanitarnich krizi by byli velkou podporou mistni vyskoleni ,,terénni epidemiologové” z fad mistnich
lidi, ktefi by byli schopni spolupracovat s humanitarnimi agenturami v krizové situaci a ktefi by pro
rozhodovani poskytovali velmi cenné a obvykle nedostupné zdravotnické informace.

Pokud jde o makrokontext, ve kterém je humanitarni prace realizovana, Desportes et al. (2019) popisuji
v pfipadové studii situaci z roku 2016 v Etiopii, kde pfedchozi 50ti leté obdobi sucha dotvarelo krizovy
humanitarni stav. Tato prace poukazuje na diskrepance mezi verejné prezentovanou realitou
postizeného regionu (autofi tento jev nazvali ,,humanitarnim divadlem*”) a skute¢nou realitou, kterou
velmi komplikuje rozhodovaci monopol statu. Zde je nutné pfipomenou kli¢ovou zdsadu mezinarodni
humanitarni prace, a to je prace v situacich, kdy hostitelsky stat situaci nezvlada a pozada o
mezinarodni pomoc (Sphere, 2018). Komplexni prace humanitarnich pracovnik(l vyZaduje v krizovych
a post-krizovych situacich rychlé, pragmatické a na vysledky orientované rozhodovani. Objektivni
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podpora pro toto rozhodovani je vsak v krizové situaci ¢asto miziva. Rozhodovani pod ¢asovym tlakem
mUze vychazet Castéji z vnittni logiky a pragmatismu neZ z dlouhodobého a intenzivniho promysleni
moznych variant optimalniho feseni. Betge (2019) se zabyva realitou rozhodovani o spravé Gzemi v
pokrizovych situacich na pfipadovych studiich z Konga a Burundi (s vyuzitim pfimych osobnich
zkuSenosti autora studie). Autor osvétluje faktory, které ovliviiuji rozhodovani o prioritach, tykajicich
se vyuZziti pady v povalecnych oblastech rozvojovych zemi v podminkach selhavajicich statd.

Humanitarni pracovnici v redlné situaci ¢ini mnoha rozhodnuti pod tlakem krizovych okolnosti. Aspekty
tohoto krizového rozhodovani, limitovaného racionalitou a souc¢asného prekroceni mandatu z divodu
institucionalni identity a potifeb zasaZzenych lidi (Kornberger et al., 2019). Humanitarni rozhodovani v
realnych podminkach krize ¢asto celi nedostatku relevantnich informaci, je limitovano dostupnymi
zdroji a stresovdno casovymi limity. Fenomén socialnich siti tvofi nova paradigmata v dostupnosti a
sdileni informaci. Nové informacni technologie by mohly vyrazné napomoci rychlému a efektivnimu
rozhodovani zodpovédnych subjektdl béhem humanitarnich krizi. Nové vyzvy v tomto sméru prinasi
také progresivni umélé inteligence a strojového uceni. Pfehlednd studie o moZnostech vyuZiti novych
informacnich technologii a umélé inteligence v humanitarnim rozhodovani, pfinasi ¢lanek autor(
Fernandez-Luque & Imran (2018). Autofi ukazali na analyzovanych pripadovych studiich, Ze Siroce
sdilené informace v socialnich sitich mohou napomoci feSeni mnoha humanitarnich problém pfimo v
zasazenych oblastech v realném c¢ase. Tento ¢lanek je pravdépodobné jednim z prvnich, ktery
upozornuje na budouci velké perspektivy vyuZziti Al technologii v prevenci ztrat na lidskych Zivotech i
Skodach na infrastrukture v ramci pfirodnich katastrof i vale¢nych konfliktd. Kterymi sméry se
dynamicky vyvoj Al technologii bude rozvijet v oblasti efektivity a objektivity humanitarniho
rozhodovani vsak zatim neumime odhadnout.

Modely a podptirné systémy pri rozhodovdani v humanitdrnich operacich

iz nyni lze nalézt fadu matematickych modell a sofistikovanych technickych nastroju, které mohou
podpofit rozhodovani v oblasti humanitarni prace, a to jak na strategicka, tak taktické i operacni drovni.
Tyto nastroje jsou vSak vytvoreny jen pro dil¢i oblasti a selektivné bez zjevné analyzy klicovych mist,
kde mlze lidsky faktor pfi rozhodovdani selhat. Otazkou také zlstavd, jaky rozsah vyuZivani této
technické podpory je mozny v prostiedi humanitarnich krizi a zda vibec soucasné matematické ci
statistické ndstroje prinaseji nizsi chybovost v rozhodovani. Specifickym faktorem je zde totiZz znacné
mnoZstvi nejistot a neustala konfrontace s rdznorodymi cili a nekoncicimi potfebami humanitarni
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panuje znacnd fragmentace celého sektoru (Gutjahr & Nolz, 2016).

Pro logistiku humanitarnich operaci a pro rozvoj zachrannych systém bylo vypracovano v literature
publikovano pomérné neprehledné mnozstvi rdznych matematickych modell, vyuZivajicich
ekonomické i jiné metriky. Jedna se viak pouze o dil¢i oblast humanitdrni prace, jak je definovana vyse
a otazkou také zGstava prakticka pouzitelnost tvafi v tvar lidské racionalité. Souhrnny prehled téchto
modell a pouZivanych nastrojli pfinasi Acimovi¢ & Goentzel (2016). Tito autofi zdlraziuji vyznam
rozhodovacich modeld pro pfipravu humanitarnich pracovnikl k feseni krizovych situaci v terénu.
Podobny nazor zastavaji autoti Tavana et al. (2018), ktefi povazuji pfipravenost a znalost krizovych
feSeni pomoci modell za nezbytnou Cast kazdého planu krizového managementu. Preferovanym
pfistupem pro feseni problémd humanitarni logistiky v krizovych situacich se stava ,facility location
problem”, jak zdlraznuje kolektiv autorl Boonmee et al. (2017), pficemzZ zde byla navrZena k feseni
problému kombinace exaktniho a heuristického algoritmu. Ve studii autoti na zavér podtrhlii znalostni
mezery identifikované pfi testovani jejich matematického modelu, které predstavuji vyzvy pro dalsi
vyzkum v oblasti humanitdrniho rozvoje. Uspé&nou aplikaci modelu alokace zdrojG humanitarni
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pomoci na pfikladu uvahy nad lokalizaci nového centra humanitarni pomoci v Kampale (vychodni
Afrika) ukazaly vysledky studie publikované tymem autor( Dufour et al. (2018).

Efektivni metody pro rozhodovani o alokaci a distribuci pomoci patfi mezi hlavni zajmové sféry
manazerd humanitarni pomoci. Sahebjamnia et al. (2017) predstavil hybridni podplrny rozhodovaci
systém, sestdvajici ze simuldtoru, z vykonné jednotky opfené o legislativu, a znalostniho podsystému.
Uceleny matematicky model vytvari rGzné scénare, které by mély vyznamné podpofit rozhodovani
humanitarnich pracovnik(l. Systém byl testovan v redlnych podminkach iranu, kde se prokazalo, Ze
navrzeny systém je efektivni ndstroj pro konfiguraci humanitarnich zachrannych operaci pfi
zemétreseni. Zachranné systémy pro feSeni pfirodnich katastrof i lidmi vyvolanych humanitarnich
krizi mohou byt na strategické, taktické i operacni Urovni podporovany rozhodovacimi systémy
(decision support systems, DSS). Tyto DSS zlepSuji pfipravenost na takové krizové situace, zlepsu;ji
mozZnosti reagovat na krize a zlepsuji i realizaci ndpravy post-krizovych situaci. Pro zlepSeni DSS v
Evropské unii je realizovan projekt ,Securing Health Emergency Learning Planning”, v rdmci néhoz je
rozvijen DSS ,Decision Making Module”. Clanek Rauner et al. (2018) predkldda prehled nastrojd a
postupl v rdmci tohoto evropského DSS a predstavuje jeho terminologii. Tento projekt by mohl byt
inspirativni pro jiné rozvinuté svétové regiony.

VySe zminéné se opét zaméruje na makro rozhodovani, kde je moZnost implementovat sofistikované
systémy i modely. Z hlediska konkrétnich potreb je uz blize zajistovani zasazenych populaci pitnou
vodu, presto snutnosti odhlédnout od konkrétnich implementacnich podminek jednotlivych
humanitarnich agentur. Studie autor Smadi et al. (2018) se zabyva optimalizaci metodologie pro
zajistovani pitné vody v misté katastrofické udalosti. Studie vychazela z identifikace nejvhodnéjsich
zpUsobU zajisténi doddvek pitné vody pro tdbory uprchlik(i z externich zdrojli na zdkladé kvantifikace
realné potreby s respektem k cené vody a analyze souvisejicich rizik. Navazujici fazi na doddvku vody
je samozifejmé distribuce vody pFfimym uZivatelim, kterd byla realizovdana s pomoci MCLP-
optimalizaéniho modelu. Tato faze je zavisla na kvalitnim rozhodovani humanitarnich pracovnikd v
misté distribuce. Pfipadova studie byla feSena v uprchlickém tabofe v jiznim Jordansku. Zavérem autofi
konstatuji, Ze jimi navrzenda metodologie distribuce je klicova pro rozhodovani v procesu distribuce
pitné vody bez ¢asové prodlevy, ktera by vyvolavala dalsi problémy.

Obrovska mira rGznych nejistot stavi do efektivity rozhodovani humanitarnich pracovnikl cetné
bariéry. K preklenuti nékterych nejistot mohou slouZit matematické modely vyuZivajici meta-
heuristicky algoritmus. Pfikladem takového modelu je dvoufazovy a vicecilovy matematicky model
predstaveny v praci Vahdani et al. (2018), ktery umozriuje rychle zhodnotit az 35 rdznych variant
daného problému pfi akceptovani velké miry nejistot, pochazejicich ze vstupnich dat do modelu.
Existujici modely pro pfipravenost zachrannych systém( k reSeni humanitarnich krizi a k alokacim
zdrojl bezprostiredné po krizich obvykle vyuzivaji globalni pohledy, které vsak v konkrétnich pfipadech
nemohou byt brany do Uvahy pro efektivni a zodpovédné rozhodovani humanitarnich pracovnikd
béhem konkrétni humanitarni krize. Noham a Tzur (2018) navrhli matematicky model, ktery zahrnuje
lokalné modifikované rozhodovaci procesy pfi feSeni humanitarni krize. Autofi navrhli efektivni
rozhodovaci metodu k feseni malych az stfednich problém( a pro velké pfipady rozhodovaci metodu
zaloZzenou na heuristickém algoritmu. Navriena metoda byla v ¢lanku testovana pro ndhodné
generovana data. Na zakladé testovani autofi upozoriuji, Ze se jevi jako velmi dlleZité zahrnout
strategii , po-krizového” rozhodovani jiz do ,pred-krizové“ planovaci faze, pokud je to mozné.
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Metodologie

Cile vyzkumu

Vyzkumny problém a vyzkumny cil

Humanitarni prace je velmi specificka profese, na kterou je obtizné se pfipravit. Probihd v narocnych,
krizovych podminkdch, které se Casto velmi lisi. Zaroven tak vyZaduje od samotnych humanitdrnich
pracovnikd urcité schopnosti, znalosti a postoje, které by umoznily praci vykonavat efektivné a
s minimalizaci rizika vyhoreni. S ohledem na toto dynamické prostfedi mohou a Casto také podléhaji
rozhodovatelé urcéitym kognitivnim zkreslenim. Vyzkumnym cilem je proto zmapovat situace, ve
kterych se humanitarni pracovnici rozhoduji a identifikovat ta rozhodnuti, kterd mohou byt snadno
ovlivnéna kognitivnim zkreslenim a vést tak k negativnim dasledkiim s ohledem na zamyslené cile
humanitarni pomoci skrze vnimani samotnych humanitarnich pracovnik(. Na zakladé definice a
rozpracovani pojmu z hlavni vyzkumné otazky a s pomoci resSerSe bylo moziné stanovit dimenze
vyzkumného problému, které byly dale zpfesfiovany, s ohledem na vyuZiti zakotvené teorie.

Vyzkumna metoda a strategie

Pozndvaci cil a vyzkumné otdzky, které si tato disertacni prace klade, vytvari specificky kontext,
s ohledem na néjz je nutné zvolit vhodné metody. Aplikace adekvatnich metod ve vyzkumné casti
nasledné umoini zodpovézeni dil¢ich vyzkumnych otazek a jejich prostfednictvim také naplnéni
poznavaciho cile. Charakteru vyzkumnych otdzek nejlépe vyhovuje vyuZiti metody porozuméni a
kvalitativni vyzkumné strategie. Tato disertacni prdce se totiz snazi porozumét tomu, jak vnimaji
rozhodovaci proces a jeho aspekty samotni humanitdrni pracovnici. Jde tedy spis o subjektivni pohled
respondentl neZ o objektivné dany fakt. Metoda porozuméni stejné jako kvalitativni strategie pak
pomahaji odkryt vyznam téchto pohled( (Disman, 2000). Teoreticky zaklad kvalitativniho vyzkumu
tvori predevsim fenomenologie a socialni konstruktivismus, jinymi slovy realita neexistuje sama od
sebe nezavisle na jejich pozorovatelich, ale je neustale konstruovdna v procesu socialni interakce
(Patton, 2002). Neni tedy mozZné poznat jakysi objektivné dany rozhodovaci proces a jeho aspekty, ale
je nutné zjistit, jaky vyznam jeho kompetencim pfisuzuji samotni aktéfi reality humanitarni prace, tedy
ti, ktefi tuto realitu sami vytvareji. Vyznam kvalitativni metodologie v tomto kontextu zdlraznuje fakt,
Ze jde dosud o nepfilis probadanou tematiku. Jednou ze situaci, kdy je kvalitativni vyzkum vhodnou
strategii, je totiz explorace novych problém(, které mohou byt aZz nasledné zkoumany kvantitativné
(Hendl, 2005).

Techniky zjistovani a analyza empirickych dat

Jako zpUsob, kterym budou sbirdna data pro analyzu a interpretaci, byl zvolen polostrukturovany az
nestrukturovany individualni zjevny rozhovor (face-to-face metoda ¢i skrze Skype). Tento typ
rozhovoru totiz umoZiuje diky interakci vyzkumnika s respondentem exploraci problému a ziskani
spontannich vyjadreni respondentl o zkoumaném tématu (Bryman, 2008). Priimérna délka rozhovoru
byla cca. 60 minut, rozhovory byly realizovany v obdobi od srpna 2018 do dubna 2019, respondentiim
byla komunikovana anonymita jejich sdéleni v ramci vyzkumu. Rozhovory byly vedeny prevainé
polostandardizovanou aZ nestandardizovanou formou, konkrétné metodou intenzivnich interview,
jejiz zasady doporucuji vést otevieny, ale fizeny rozhovor, ve kterém mluvi zejména respondent a jejiz
vyuZziti je v souladu i s predpokladanym vyuZitim zakotvené teorie (Charmaz, 2006). Volba techniky
zjistovani i celé vyzkumné strategie byla uéinéna s ohledem na kvalitu vyzkumu. Tak je zdlGraznéna
validita, pfesnost reprezentace socialnich jev(, i reliabilita, transparentnost vyzkumného procesu
(Disman, 2000; Svaticek & Sedova, 2007).

Analyza a interpretace dat byla provedena pomoci otevieného a nasledné zaméreného kédovani, diky
kterému bylo mozné identifikovat jednotlivd témata v rozhovorech a vytvaret nové poznani v ramci
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zakotvené teorie (Strauss & Corbin, 1999; Miovsky, 2006; Charmaz, 2006). Vyzkumny proces v tomto
pfipadé neni zcela jednoznacny a probihd nelinedrné, da se znazornit diagramem na nasledujicim
obrazku a zjednodusené lze fici, Ze sestava ze tii klicovych fazi, které se navzajem prolinaji: 1) Tvorba
koncept(, 2) Hledani teoretickych vztahl mezi koncepty a 3) Volba ustfedniho konceptu a formulace
teorie (Rihacek & Hytych, 2013; Glaser & Strauss, 2017). Analyza byla provedena s vyuZitim programu
Atlas.ti, konkrétni proces je popsan v pfislusnych sekcich vysledkové casti.

Vizkumna otazka
leoreticka

ke Teorcticka
citlivost

saturace

Neustalé

Y Teoretické
porovndvdni

vzorkovani

Tvorba dat

Tvorba koncepti

Hledani teoretickych
vztahii mezi koncepty

y N
Volba tstfedniho konceptu
a formulace teorie

. »

7T
NN

Obrdzek 13: Schéma vyzkumného procesu u metody zakotvené teorie (Rihdcek & Hytych 2013:47).

Jednotka zkoumani a zjisStovani, vybér a charakteristika respondentd

Pfed vybérem respondentl je nutné ujasnit si, o kom budou zjistovany informace (jednotka zkoumani)
a od koho budou tyto informace ziskany (jednotka zjistovani). Jednotkou zkoumani je s ohledem na cil
humanitarni pracovnik obecné a jednotkou zjistovani (tedy respondentem) jsou v tomto pfipadé lidé,
ktefi pudsobi v oblasti humanitarni prace na rliznych drovnich. Zdmérem bylo v Uvodni fazi vytvorit
pracovni pozice a pohlavi. Tento soubor respondentl byl dale upraven skrze teoretické vzorkovani dle
zpresfiujiciho se cile vyzkumu (Strauss & Corbin, 1999; Rihaéek & Hytych, 2013).

Vybér respondentll je proveden kombinaci zamérného vybéru a teoretického vzorkovani. Zamérny
vybér byl ucinén s cilem ziskat co nejbohatsi informace nikoliv reprezentativni data (Hendl, 2005).
Validita vzorku je zaloZena na ,¢lenstvi ve znamé skupiné” (Disman, 2000:64). Celkové bylo realizovano
21 rozhovoru s 19 lidmi, ktefi ptisobi v rdmci humanitarniho sektoru na rozlicnych pozicich, s nékterymi
byly provedeny dodatecné konzultace smérujici k verifikaci jejich sdéleni a se dvéma respondenty byl
realizovan dodatecny druhy rozhovor z dlivodu nutnosti dopinéni o dal$i data. RAmcova charakteristika
respondent( je v nasledujici tabulce, skute¢na jména jsou nahrazena fiktivnimi, ostatni charakteristiky
jsou uvedeny pouze do té miry, kterd neohroZuje anonymitu respondentl. VSechny citace jsou
uvedeny v muzském rodé.

Tabulka 2: Seznam respondentti

‘ Respondent | Statni prislusnost | Posledni pozice
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Samuel CR Vedouci
programu

Leon Svycarsko Strategické fizeni

Mateusz Polsko Narodni reditel

Tajamal Libanon Ptipadovy
pracovnik

Achilles Recko Manazer logistiky

William Spojené staty Manazer kempu

Dhali Bangladés Vedouci
programu

Tomas CR Bezpeé&nostni
manazer

Louis Francie Koordinator

Conor Irsko Pracovnik/Officer

Waris Somalsko Manazer
komunitni
organizace

Xoosh Somalsko Pracovnik
mezinarodni
organizace

Otgonbayar Mongolsko Technicky
specialista

Hussein Syrie Manazer
evaluace

Chelem Jemen Financni manazer

Jan CR Konzultant

Enrique Spanélsko Projektovy
manazer

Thijs Nizozemi Projektovy
manazer

Oliver Velka Britanie Technicky
specialista

Limity vyzkumu

Nejvyznamnéjsim limitem je zkresleni pozndni skrze vnimani respondentl. Dosavadni stav poznani celé
Site zkoumané problematiky vSak neumoznoval vyuziti napfiklad experimentalni studie pro konkrétni
situace a také ostatni dostupné vyzkumné metody disponuji omezenou schopnosti objektivné
zmapovat tuto problematiku; celd rfada aspektd i procesd tak zlstdva na nevédomé a obtiiné
odhalitelné drovni. V kontextu tohoto vyzkumu je pomérné obtizné hovofit o saturaci, nebot neni
znam celkovy rozsah a zejména hloubka této problematiky (zejména pokud jde o kognitivni zkresleni)
a dokonce ani to, zda je tento rozsah definovatelny. Pfesto se informace ziskavané od respondentd

zacaly do velké miry opakovat na stfedni Urovni abstrakce dle dil¢ich vyzkumnych otdzek a lze tak
hovofit o ¢astecné saturaci dostatecné pro zaméreni cile této disertacni prace a jejiho explorativniho

charakteru.
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Vysledkova Cast

Proces analyzy a pfislusné vysledky

Vysledkova ¢ast je pro prehlednost ¢lenéna s ohledem na pouZitou metodu zakotvené teorie do Sesti
¢asti dle jednotlivych fazi procesu, i kdyz se tyto faze prolinaly a v procesu analyzy se ¢asto vracelo
k drivéjsim fazim. PouZitd metoda totiz vykazuje velkou variabilitu a jeji konkrétni podoba se odvijela
od samotného charakteru vyzkumu i prlbéZnych zjisténi a byla vedena zejména postupné se
zpresnujici vyzkumnou otdzkou v zajmu aplikacniho zdméru této disertacni prace (Charmaz, 2006;
Rihacek & Hytych, 2013; Miovsky, 2006).

Formulace vyzkumné otazky

Vyzkumny cil, definovany v kapitole metodologie ved| k formulaci obecné vyzkumné otazky, a to ,jak
probihd rozhodovani v humanitarnich situacich pohledem humanitarnich pracovnik(?”. Takto
oteviend otazka byla zvolena s ohledem na specificky charakter rozhodovani, zejména pokud jde o
rozhodovani v prostfedi humanitarni prace, a jeho obtizné mapovdni konvenénimi vyzkumnymi
metodami. Na zakladé reserSe dostupnych zdrojl, konceptualizace klicovych pojm i realizace prvniho
rozhovoru zaméreného na chapani humanitdrniho rozhodovani a jeho tematické analyzy se jevilo jako
nejvice proveditelné zkoumdani rozhodovani v humanitarnich situacich skrze vnimani samotnych
humanitarnich pracovnikd, a to i s védomim limit( tohoto pfistupu.

Prvotni oteviené kddovani

Po tfech Uvodnich rozhovorech, zamérenych na prvotni exploraci Sife problému a analyzu dostupnosti
pozadovanych dat skrze tuto metodu doslo k prvotnimu otevienému kdédovani, jehoz vysledky jsou v
seznamu konceptll a obecnéjsich kategorii nize. Toto kddovani i rozhovory samotné ukazaly, Ze tento
smér vyzkumu ma smysl navzdory plvodni obavé a vnimanému zasadnimu limitu vyzkumu, totiZ zda
ma vibec smysl zjistovat, jak se rozhoduji a jak mohou byt ovliviiovani humanitarni pracovnici skrze
rozhovory s nimi samotnymi. Bylo zfejmé, Ze alespon na dostatecné Urovni jsou pracovnici schopni
reflektovat vlastni rozhodovani i rozhodnuti, dovedou identifikovat ptiklady z praxe i zprostfedkované
o ostatnich aktérech a zpétné nahlédnout chybna ¢i zranitelnd rozhodnuti, jejichZ byli néjakou formou
soucasti a situace zpétné castecné rekonstruovat. Argumentem pro pokracovani byla také jiz
diskutovana absence jinych relevantnich metod, které by byly komparativné pfinasely vyssi validitu a
tedy nutnost akceptovat vySe zminéné limity vyzkumu. V ndvaznosti na prvotni kédovani byly tyto
limity ddle zmirnény vybérem respondentl skrze teoretické vzorkovani s dlirazem na humanitarni
pracovniky s rozsahlejsi zkuSenosti z vyssich pozic a vyssi schopnosti reflexe. Zaméreni otdzek se také
pfizplsobovalo individudlnim schopnostem respondent( a vyuzivano bylo také projekénich otazek. Pro
vétsi srozumitelnost pouzivanych konceptll pro respondenty byly v rozhovor pouzivany spiSe terminy
jako chybné ci Spatné rozhodnuti, které se nasledné operacionalizovaly v pribéhu rozhovoru. Bylo také
rozhodnuto o zaméreni vyzkumu na jddro humanitarni prace s ohledem na dynamiku rozhodovani a
ovlivnitelnost racionality, okamzitou pomoc (relief), a rozhodovani na urovni jednotlivce, nikoliv
organizace.

Seznam konceptu a obecnéjsich kategorii vychazejici z prvotniho otevieného kdédovani:

- role humanitarniho pracovnika
* pracovni pozice — kompetence a zaméreni
»=  zkuSenosti
= vék —mlady, motivovany a nezkuseny vs. stary, egoisticky a zkuseny
= expertiza — specialista vs. generalista
= typ osobnosti
= motivace k humanitarni praci

76



role organizace
= typ organizace
= velkd vs. mala
» zaméreni a zkuSenosti — Site portfolia
» organizacni struktura
» hierarchie
* mira delegace rozhodovacich pravomoci

= lidské zdroje v organizaci, rozsah prace na jednoho zaméstnance

= organizacni kultura a styl fizeni
*  popisy prace
= procesy a pravidla
*  podplrné systémy pro rozhodovani
rozhodovaci proces
= proces utvareni rozhodnuti
= prostor pro alternativy
» zodpovédnost a role rliznych aktérd za a v rozhodnuti
= dle fazi pomoci
* sniZovani rizik katastrof a pfipravenost
= okamzitd pomoc
* nasledna pomoc
= rekonstrukce aZz rozvoj
= dle fazi programového cyklu
* rozhodnuti o intervenci
*= posouzeni a analyza potreb
» strategické planovani
= zacileni, vybér pfijemcl pomoci
* mobilizace zdrojli
» dostupnost a zaméreni vyzev

= Casto obrdcend posloupnost — dle vyzev rozhodnuti o

intervenci
* implementace

» role mistnich partner(i (implementujici) — implementuji pro
vice mezindrodnich organizaci (odliSné pozadavky)

monitoring a evaluace

= zpétnd vazba se casto nedostane kaktérdm vsech
predchozich fazi (lidi uz jsou jinde)

» vicelroviovost monitoringu (nebereme v Uvahu kdo sbir
data, jaky ma zajem a jakd je jeho vzdalenost ), obzvlast
v pfipadé remote managementu

= zkresleni pfi evaluaci — snaha podat negativni zjisténi
diplomaticky (napftiklad z dlivodu dalsiho mozného angazma
evaludtora, tlaku donord) muze vést k falesné interpretaci
zpravy

a
é

* Uroven rozhodovani
» individudlni vs. organizacni
= strategicka vs. operativni

= faktory, které se berou v Uvahu

= vliv ostatnich aktér(
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* mezinarodni organizace, donofi
» prijemci pomoci
= koordinace mezi organizacemi v terénu
» kazdy aktér je ovlivnén kognitivnimi zkreslenimi
»  zavislost na vnéjsich faktorech (nikoliv isté nezdvisld a nestranna pomoc) —
vliv prostredi
- rozhodovaci situace
= typ
= terén (field) vs. centrala
» operativa vs. program
» obtiZznost feSeni — dimenze: za danych vs. normalnich okolnosti
= charakteristiky
- rozhodnuti
= chybnd rozhodnuti
* pojeti spravného rozhodnuti
» sloZita rozhodnuti
» vliv humanitdrni standardizace
* dopady rozhodnuti
= faktory, ovliviiujici rozhodnuti
* vnitfni vs. vnéjsi
* Umyslné vs. neimysiné
» védomé vs. nevédomé
- individualni ptistup k rozhodovani
* intuitivni
»  vyuZivani rules of thumb/pomucek
* mnoistvi informaci a jejich zpracovani
= otevienost zpétné vazbé a novym vécem
* rozhodovaci schopnosti
» schopnost ucit se z chyb
- zkuSenosti s rozhodovanim
* pozorovana $patna rozhodnuti
= reflexe vlastniho pfistupu — proces rozhodovani
= reflexe vlastnich rozhodnuti
* schopnost uznat vlastni chyby a identifikovat ponauceni
= C¢asovost pfi posuzovani spravnosti rozhodnuti
- humanitarni krize
* rozsah a zavaznost
* potreby v rliznych sektorech (komplexnost krize)

Vysledky z prvni analyzy lze znazornit do mapy konceptd, kterd poukazuje na vzajemné souvislosti a
vazby identifikovanych kod( a kategorii.
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Obrazek 14: Mapa koncept( vychdzejici z prvotni analyzy. Pramen: autor.

Zuzeni vyzkumné otazky

Site koncept( a jejich vazeb z prvotniho kddovani poukdzala na nutnost zamé¥eni se na konkrétni ¢asti
celého spektra rozhodovéni. Vyzkumna otazka byla tedy specifikovana na zakladé prvotni analyzy dat
se zohlednénim zaméreni prace na aplikacni charakter vysledk(l prace pro zlepseni samotného
rozhodovani humanitarnich pracovniki formou zvédoméni faktor(i, které mohou ovliviiovat jejich
domnélou racionalitu. Specificka vyzkumna otazka v této fazi znéla ,Jaké faktory ovliviiuji rozhodovani
humanitarnich pracovnikl a k jakym kognitivnim zkreslenim u nich mize dochazet?”

Specificka vyzkumnad otdzka se proto vztahuje ke zmapovani rozhodovaciho procesu se zaméfenim na
identifikaci situaci a aktér(, ktefi jsou nachylni ke kognitivnim zkreslenim a chybnym rozhodnutim,
identifikaci faktor(, které mohou zvySovat pravdépodobnost chybnych rozhodnuti, zjisténi jak
pracovnici reflektuji své vlastni rozhodovani a jaké jsou jejich zkuSenosti s chybnymi rozhodnutimi z
terénu.

Analyza zuZena na konkrétni téma

Nasledné bylo provedeno kdédovani se zaméFfenim na zuZené téma a vysledkem je detailni prehled
konceptl v nadfazenych kategoriich s pfislusnymi parametry. Popis téchto konceptl je doplnén
vybranymi citacemi respondent(l v kurzivé, rozsah této prace a pozadavek na srozumitelnost vsak
neumoznuje uvedeni vSech relevantnich citaci. Klicovymi kategoriemi jsou zde chyby v rozhodovani,
vnimané faktory ovliviiujici rozhodovani, charakteristiky humanitarnich situaci nachylnych k chybam
v rozhodovani, aspekty situace s potencialnim zavaznym dopadem.

Vtéto fazi dosSlo také k teoretickému kddovani, tedy identifikaci vztahl mezi zUZzenymi kddy,
propracovani hlavnich koncepti i volbé ustfedniho konceptu. Hlavnimi koncepty byly identifikovany a
formulovany na zakladé kombinace a vztah(l identifikovanych konceptd a jejich kategorii. Témito
koncepty jsou tak typické situace v humanitarnim rozhodovani, které mohou byt ovlivnitelné
kognitivnimi zkreslenimi a které se vyskytuji napfic rozdilnymi humanitarnimi krizemi, pokud hovofrime
0 zUZené analyze na rozhodovani v okamzité pomoci. U volby Ustfedniho modelu se zjevné jedna o
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urcitou pausalizaci, situace i lidé se lisi a i heuristiky a kognitivni zkresleni mohou v konecné disledku
vést k pozitivnim dopadlim. Jde vsak o identifikaci moZnych faktor(, které by se mély minimalné zvazit
pfi reflexi vlastniho rozhodovani ¢i nastavovani podpirnych systém. Teorie tedy nefika nic o frekvenci
vyskytu rliznych kognitivnich zkresleni, ale poskytuje zaklad pro pozdéjsi testovani.

Chyby v rozhodovdni

Pro potfeby dalsi prace s daty i identifikovanymi kédy, koncepty a kategoriemi bylo nejprve nutné
konceptualizovat chyby v rozhodovani jako vychodisko zuzené analyzy. Ackoliv v literature existuji
rliznd pojeti rozhodovacich chyb a spfiznénych koncept(, pfes jejich Sifi nelze identifikovat univerzalni
definici a na druhou stranu charakter chyb specificky v humanitdrnim rozhodovani neni ucelené
popsan. Tato ¢ast si neklade za cil vytvofit jedinou definici, avSak vyuZiva interpretaci pohledu
respondentl na tuto problematiku pro formulaci zakladniho vychodiska pro vytvarenou teorii a
interpretaci dalSich sdéleni.

Klicova otdzka tedy zni: co je spravné rozhodnuti? Tato otdzka v sobé skryva dalsi dimenze, zejména
mandat posuzovatel (kdo mize hodnotit spravnost rozhodnuti?), okamzik posouzeni spravnosti (kdy
Ize spravnost rozhodnuti viibec hodnotit?), rozdilné vnimani napfic aktéry (vliv subjektivnich faktor()
Ci kritéria pro posouzeni spravnosti. Vzhledem k rozsahu této prace nelze tuto problematiku pojmout
komplexné, analyza se tedy soustfedi jen na podstatné soucasti s ohledem na zuzenou vyzkumnou
otazku a dliraz na dilci ¢asti rozhodovaciho procesu. Jako spravné rozhodnuti bude tedy povazovano
takové rozhodnuti, ke kterému ptistoupil rozhodovatel s plnou mirou zodpovédnosti, u kterého by se
dany rozhodovatel s ¢asovym odstupem rozhodl stejnym zplsobem, a to za predpokladu stejnych
informaci, jaké mél v okamziku rozhodnuti. Tyto informace mohou byt prezentované jinym zptsobem,
mUze mit delSi casové rozmezi na rozhodnuti a mize byt v jiném rozpoloZeni ¢i pod vlivem jinych dilcich
faktord. Spravné rozhodnuti v tomto pojeti je tedy rozhodnuti raciondlni v SirSim smyslu, nezavislé na
kognitivnich zkreslenich, avsak ma i hodnotovou rovinu, ktera je obsaZena v konceptu zodpovédnosti.

Je spousta lekci, které se ¢lovék miZe naucit témér ze vseho co déld... ale zdroven si myslim, Ze
kdyZ bys mél vsechny informace, které mads dnes v té dané situaci. Vis, jd se nerad divam zpét
prilis mnoho...KdyZ délam rozhodnuti, je to unikdtni moment, to jsou vSechny informace, které
mdm a ja déldm rozhodnuti. Samozrejmé dva nebo tri dny pozdéji se situace mizZe zménit a ja
si mGzu myslet: aha, mél jsem udélat jiné rozhodnuti... ale to neni pravda, ve chvili, kdy déldm
rozhodnuti se snazim zjistit vSechny informace a samozfejmé jsou taky néjaké nouzové pldny.
(Mateusz)

Ze zacdtku nikdo vlastné nevédél jako co délat, co by bylo spravny Feseni a kdyZ ses s nimi bavil
po pdr letech, tak oni uZ automaticky toho clovéka odsuzovali, Ze ... udélal chybu a tak ddle...
(Jan)

Spravny rozhodnuti je takovy kdy ve chvili kdy se rozhodnu, tak uz vim, Ze je sprdvny. Podle mé
nejde soudit ¢lovéka podle toho jak to dopadlo a divat se na to zpétné za rok. Podle mé zdsadni
je, Ze v tu chvili ty vis, Zes udélal vSechno pro to, aby ses rozhod| sprdvné... a to miZe mit spoustu
rtiznych variant.. Ze to s nékym zkonzultujes, Ze to sepises, Ze proberes pro a proti... (Tomds)

Navaznym konceptem na spravné rozhodnuti a zaroven jadrem této kategorie je pak koncept
chybného rozhodnuti. Toto Ize logicky vnimat jako odchylku od spravného rozhodnuti. K dané odchylce
vsak muUZe dojit z rGznych dlvodd, proto byla chybna rozhodnuti na zakladé prislusnych dimenzi tohoto
konceptu rozdélena na zamérnd a nezdmérna. Zamérné chyby vznikaji z dlvodu jinych neZ
humanitarnich cild daného pracovnika, které nasméruji rozhodnuti k suboptimalnimu vysledku pro
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prijemce pomoci. Pfikladem mize byt sledovani osobniho prospéchu a v disledku korupcni jednani.
Nezamérna chybna rozhodnuti jsou tedy rozhodnuti, kterd maji ambici vést ke spravnym vysledkiim,
zejména s ohledem na cile humanitarni pomoci, ddle se déli na védomé a nevédomé. U védomych se
mUzZe typicky jednat o situace, kdy je rozhodovatel vedeny dobrymi Gmysly a faktory, které vstupuji do
rozhodovani, si uvédomuje. Z divodu neznalosti limitli ¢i potencidlnich dopad( danych rozhodnuti
véak mohou tato vést k negativnimu dopadu rozhodnuti a tedy chybdm. Céaste¢né se touto
problematikou zabyva napf. Princova et al. (2014). Nevédoma chybna rozhodnuti jsou tedy odchylky
od spravného rozhodovani vlivem neuvédomovanych faktor(, typicky kognitivnich zkresleni, a to
navzdory dobrému zaméru i dostatecnym znalostem (profesionalita zahrnujici odbornost i etiku pri
poskytovani humanitdrni pomoci). Pfestoze tyto kategorie nejsou univerzdlni a mohou se nékdy
prekryvat, ddraz této disertacni prace je z divodu jejiho zaméreni kladen primarné na chyby
nezamérné nevédomé. Chyby v rozhodovani maji z tohoto dlvodu pro jednoduchost v dalsim textu
zUZeny vyznam dle tohoto pojeti.

...ano, Recko (reakce humanitdrni komunity) selhalo, protoZe kdyZ nékdo pfisel do Recka a zacal
aplikovat standardy z rozvojovych zemi, ale to tu nebylo pouzZitelné. Byli tu lidé, ktefi nikdy
nepracovali v podobné situaci, v ramci evropské unie, s obrovskymi requlacemi a tak... prosté
nemdZes mit reseni, které sedi vsude. (Achilles)

Jedno ze spatnych rozhodnuti bylo kdyZ jsme méli jednoho donora a driv jsme s nim méli spatné
zkusenosti... poZadovali tolik véci s velmi malymi penézi... nékdo tlacil z centrdly, Ze se to md
vzit, Ze se do toho md jit... a ten projekt pak selhal a byl to vzdéldvaci projekt... Spatné se to
zvlddalo a pak jsme ztratili hodné penéz... (Chelem)

A trfeba jedno takovy rozhodnuti, se kterym jsem se do dneska nesrovnal... pfichdzel tajfun a
my jsme méli tisice lidi na téch pldZich .. .a byla schiizka téch pohlavdrd, ktery byli na misté a
my jsme ... tam méli ty mapy zdplavovy a riizny informace, ty informace jsme méli ale nikdo si
nechtél vzit zodpovédnost za to vyhldsit pohotovost, Ze se maji ty lidi pfesunout, protoZe Zadnd
ta organizace nechtéla jako otevrit novy kemp. ProtoZe uZ takhle méli problémy a nezvlddali je.
.. avlastné padlo rozhodnuti Ze jako se to nevyhldsi to varovdni.. byla tam reputace organizace
a zdroven tam mds ty Zivoty lidi... (Tomds)

Meéla jsem jeden projekt a chtél jsem tam zapojit mladé lidi, aby se naucili néjakym odbornym
dovednostem aby mohli mit pfijem... ale nakonec se ukdzalo, Ze nebyli dostatecné motivovani
... bylo to Spatné rozhodnuti vybrat tyto lidi bez toho abych vic porozumél jejich backgroundu,
ochoté a vsem témto vécem. TakZe ve smyslu programu se néco naucili, navstivili ty kurzy a tak,
ale ve vysledku potom prdci nehledali... muj ndzor je , Ze obecné byl projekt tspésny, ale ten
hlavni tkol, ddt jim pfileZitosti k zaméstndni, podnikdni, ne. Z 60 vyskolenych jich jenom 10
naslo a hledalo prdci. (Tajamal)

Castou charakteristikou humanitarnich rozhodnuti byla také jejich sloZitost. SloZitd rozhodnuti jsou
tedy vnimana jako rozhodovaci situace, ve kterych neni jasné spravné rozhodnuti, a to ani pfi omezeni
ovliviiujicich faktor( (napfiklad pfi zpétném pohledu ¢i s lepSimi znalostmi). Jejich vznik a slozZitost
mUzZe souviset s etickymi dilematy ¢i nesouladem mezi potfebami a moZnostmi jejich naplnéni,
napriklad skrze nedostatecné zdroje. SlozZita ¢i komplexni rozhodnuti jsou ze své podstaty také vice
nachylna ke kognitivnim zkreslenim a ma smysl se jimi zabyvat i ptes zdanlivou nejasnost spravnych
feSeni —humanitarni prostredi totiz s vysokou Cetnosti fesi tento typ rozhodovani a jeho vyznam je dan
komparativni vyhodou nékterych rozhodnuti oproti jinym, tedy ¢astou snahou vybrat to nejméné
Spatné feseni.
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...nem{izes prosté pomoct vsem, ale nakonec doufds, Ze je tu dost agentur, které miZou vyplnit
tu mezeru. (Conor)

To nejsloZitéjsi by asi bylo v oblasti lidskych zdroja... oni hodné zavisi na té prdci kterou délaji
a kdyZ nékoho vyhodis nebo uzavres zdkladnu a propustis ty lidi nebo tyto véci, to je hrozné
tezké. (Louis)

»kdyZ jsem byl na Sri Lance tak tam byla jedna organizace, kterd ... zaméstndvala v tamilsky
organizaci Tamilce... byla dost zndmd, méla dobrou visibilitu Ze tam vZdycky jezdili v autech,
ktery méli logo, lidi chodili v trickdch a tak ddle... a pak se rozneslo Ze v ty oblasti kde pracovali
byla takovad jakoby nestabilni oblast a vlada tam podnikala ofenzivu na tamilsky tygry a ta
organizace tam méla novyho feditele, ktery tam byl asi tyden a on Celil rozhodnuti jestli tam ty
lidi... by méli odjet z ty mistni kanceldre pres to uzemi ktery se fikalo Ze neni bezpecny, Ze tam
trfeba mizZou probihat boje. Nebo jestli ziistat v tom bardku, o kterym se védélo Ze je to kanceldr
ty organizace, Ze to pro né bude bezpecnéjsi. A on si zvolil tu druhou moZnost, Ze tim Ze tam
budou jako humanitdrni pracovnici, tak Ze budou ochrdnéni a skoncilo to tak, Ze tam vsichni
byli povrazdéni jakozZe sinhdlskou armddou... zajimavy bylo pozorovat ty reakce téch lidi, jako
pracovnikl z jinych organizaci ... ze zacdtku nikdo vlastné nevédél jako co délat, co by bylo
spravny fesSeni a kdyZ ses s nimi bavil po pdr letech, tak oni uZ automaticky toho ¢lovéka
odsuzovali, Ze ... udélal chybu a tak ddle...” (Jan)

... balancovat to s tim, jak to clovék vidi a pak jit cestou jako nejmensiho zla. To v ty prdci mi

prijde, Ze jit dobrou cestou je v podstaté nemoZzny... a ¢im téZsi to je, tak jit cestou nejmensiho
odporu, nejmin papirovdni, nejmensi zatéz toho tymu. (Tomdas)

Faktory ovliviiujici humanitdrni rozhodovdni (proménné vstupujici do rozhodovani)

Tato kategorie detailnéji rozpracovava faktory, které urcitym zplsobem (at uz smérem ke spravnému
¢i chybnému rozhodnuti) ovliviiuji humanitarniho pracovnika v dané rozhodovaci situaci tak, jak je
vnimaji respondenti. Prislusné faktory jsou tedy konceptualizovany jako proménné, které mohou
nabyvat rlznych hodnot a tim ovliviiovat dlleZité faze rozhodovaciho procesu pfislusSnym smérem. Je
nutné zminit, Ze ne vSechny faktory jsou zastoupeny u viech rozhodovacich situaci a kazda rozhodovaci
situace je svym zpUsobem individualni a v jednotlivostech se mohou vlivy téchto faktord lisit. Dle
plvodu faktoru a jeho vazby na rozhodovatele Ize rozlisit faktory vnitfni (nastaveni humanitarniho
pracovnika, ktery je subjektem v dané rozhodovaci situaci) a vnéjsi (kontext rozhodnuti).

Vnitini faktory zahrnuji zejména ndsledujici parametry u rozhodovatele:
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Pfedchozi konkrétni zkuSenost humanitarniho pracovnika z jinych misi ¢i pfimo ze zasazené
oblasti, kdy zkusSenosti z mista mohou na jedné strané zvysit porozuméni kontextu a nizsi
naivitu, na strané druhé vést k faleSnému pocitu znalosti prostredi i pfijemcl pomoci a
souvisejici mensi otevienosti k revizi dosavadnich poznatkd, i kdyZ se situace zméni. Do velké
miry plati analogie u zkusenosti z konkrétniho sektoru pomoci.

...protoZe kdyZ mads zkusenost s jednou organizaci, tak mds to stejné ocekavadni i o
jinych... (Conor)

Ale zdleZi koho tam poslou, jo, je to jakoby clovék ktery ma dlouhodobou zkusenost, v
podstaté nepotrebuje moc konzultaci... (Samuel)



Jd se spoléhdm na svou predchozi zkusenost, na porozuméni kontextu, té situaci, zemi
a... (Chelem)

KdyZ jsem zacinala, tak jsem si myslel Ze vim, jak by to mélo byt udélany, a ted’ si
myslim, Ze bych mél vic poslouchat, ale to je néco co si... rozvines v prubéhu
casu...myslim, Ze jde o zkusenost... (Enrique)

...a tak délam jakoby kopirovdni téch samych véci z minulych zkusenosti, protoZe
nemdm cas to revidovat (William)

...muZe vérit, Ze jiZ existujici praktiky a minulé zkusenosti budou sedét v tomto kontextu.
a ¢asto nardZime na situace, kdy nejlepsi praxe neni nejlepsi praxe, musi byt upraveny,
narusSeno stavajici vnimdni a musi byt nahliZeno na alternativni cesty k implementaci.

(Leon)

Psychicky stav a rozpolozeni, které ve své nezmérné Siti ovliviiuji vSechny faze rozhodovaciho
procesu od pozornosti vénované urcitym vstupnim informacim az po motivaci k implementaci
daného rozhodnuti.

... zacinaji byt unaveni a nechtéji byt tak zapojeni do podobnych akci... (Achilles)

Sebevédomi v rozhodovéni, pficemz typické varianty jsou silné ego v krajnim pripadé
vzbuzujici dojem neomylnosti vlastnich rozhodovacich schopnosti ¢i nizké sebevédomi a strach
ze Spatného rozhodnuti v krajnim ptipadé vedouci k rozhodovaci paralyze.

...a navic fakt, Ze kdyZ rostes v pozicich i zkusenostech , tvoje ego se zacne nafukovat
(Achilles)

Vnimand potfeba ¢i mira zdjmu na dopadech rozhodnuti, kde vy3si pozornost je vénovana
situacim, které ovliviuji jeho samotného, blizké ¢i komunitu, jejiz je soucasti.

TakZe tam byla potreba ... A neni to sloZité... Lidé to (konkrétni ndstroje) hledali.
(William)

...lidé, ktefi jsou vice zapojeni, na misté se to snazi mnohem vice promyslet. ProtoZe v
tom maji reputaci, zustdvaji tam, chtéji tam pokracovat, a zejména field teams, lidé,
ktefi byli predtim pfijemci pomoci nebo Zili vedle nich... obvykle maji lepsi ndpady, jsou
lépe propojeni se situaci, maji zajem pozitivni zdjem ovliviiovat déni okolo sebe. Ale
samoziejmé jsou vice ndchylni ke korupci. (Achilles)

Vék a obecna zkusenost, s jejichz narGstem muze ptichazet v pozitivnim smyslu vétsi portfolio
referencnich bod(, v negativni roviné vnimani vlastni smrtelnosti s prislusnymi dopady na
pojeti sebe samého, svého okoli i poslani.

...kdyZ jses mlady, myslis si, udélém vsechno pro prijemce pomoci, mds nadseni, ale
kdyzZ stdrnes, tak vidis, Ze je to tvoje kariéra, véci na tobé zadviseji a vstupuje do toho
hodné osobnich zajmi a egoistickych vstupl a to rozhodné neni pozitivni pro proces
ani vysledek (rozhodovdani). (Achilles)
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...a havic fakt, Ze kdyZ rostes v pozicich i zkusenostech , tvoje ego se zacne nafukovat,
vidis spoustu véci mnohem vic osobné, jak se ti zkracuje Zivot, jak se snizuji prileZitosti
a to vsechno je... (Achilles)

Osobni divody zahrnujici dfivéjsi psychicka zranéni i vlastni potreby. Vlastni potfeby mohou
byt sledovany, i kdyz nemusi dochazet k jejich uvédoméni, proto jsou zde zahrnuty, i kdyz se
jedna o pfiklad tenké hranice mezi védomym a nevédomym rozhodnutim.

.. a ten programovy manaZer mél kontrakt nékde jinde. a kolovala takovd zprdva, Ze
tam bude néjakad dalsi pozice, ale az po dvou mésicich. Takze pro toho c¢lovéka by to
bylo ndrocné... on mé poslal Zadost o prodlouZeni programu. A jd jsem vidél, my jsme
uspésni, uz jsme skoro ukoncili ten program a byl jsem zvédavy proc to chce prodlouZit.
A odmitnul jsem a on tlacil a fikal spoustu divodu pro¢ bychom méli pokracovat,
musime dorucit ty véci a tak... Nakonec jsem teda fekl ok, prodluZme to o dva mésice.
A nakonec jsme utratili na tom projektu vyrazné vic penéz, byly tam extra ndklady.
(Chelem)

Treba jsme délali evaluaci ve Rwandé a ten projekt md spoustu komponenti a ten tym
na tom hodné déld a je to.. o zdravi matek a déti a ted bylo zajimavy, Ze za mnou
prichdzeli ti lidi a fikali, hele my tady propagujem jak je to kojeni zdravy a tfeba jd mam
doma Sestimésicni holCicku a jsem tady v prdci a ona je nékde upliné (jinde).. a ona
fikala, Ze spoustu téch rozhodnuti, ktery déld, déld v kontextu toho, Ze chce byt jako o
vikendu doma. takzZe zase tam hraje ten osobni rozmér strasnou roli... takZe kdyz ji neni
vytvoreny prostredi, ktery ona potfebuje, aby byla s rodinou, tak zacne tu prdci bohuZel
pfizplsobovat tomu, aby to aspon néjak zvlddia... (Tomds)

...vzrista rychle potreba lidskych zdroji a ty si Fikas, jestli ti lidi maji ve skutec¢nosti
zdjem o prijemce pomoci, nebo to délaji kvili finanénim ziskiim. Specidlné tady.. lidé
jsou placeni aby chodili na mitinky a kdyZ tu neni odména, tak lidi nepfijdou. (Conor)

Vztah k jinym aktérdm, at uZ jde o prijemce pomoci, kolegy, ¢i spolupracujici organizace
z dlivodu specifické empatie, osobnich pratelskych ¢i partnerskych vazeb nebo zkusenosti a
afektivni predstavu daného aktéra mohou ovliviiovat rozhodnuti ve prospéch téch, kde je
pozitivni vazba.
... pro mé asi jako subjektivné ty rozhodnuti byly tézky, kdyz se tykaly lidi, které znam..
¢im min Cisla, tim je t emotivnéjsi a tim .. vic té to ovlivni... je tam ta osobni vazba...
(Tomds)

Vnéjsi faktory pokryvaji zejména nasledujici parametry kontextu rozhodnuti:
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Obecné podminky rozhodovani, tedy s ohledem na charakter humanitarni pomoci predevsim
dostupnost informaci a znalosti ve vztahu k objektu rozhodovani, dostupny ¢as na toto
rozhodnuti a v neposledni fadé také specifickou rozhodovaci hierarchii. Je zfejmé, Ze pokud
jde o okamizitou pomoc (relief) a katastrofy srychlym nastupem, cas na rozhodnuti je
omezenéjsi nez u jinych fazi pomoci a jinych typ( krizi. Dostupnost informaci souvisi predevsim
s prehlednosti krize a stabilitou humanitarni reakce. Cas viak mGze byt znaéné omezujicim
faktorem i u krizi obsahujicich prvky ozbrojeného konfliktu vzhledem k jejich dynamice vyvoje.
Rozhodovaci hierarchie souvisi s organizacni strukturou, ale i kulturou a to na Urovni organizaci
v pomérné konkrétné definované podobé ¢i na Urovni sektoru ¢i aliance v obecnéjsi roviné.



Specifikum rozhodovaci hierarchie v humanitarni pomoci je velké mnozstvi nestandardnich
situaci a zavislost na aktualnim vyvoji, kdy s ohledem na zachranu Zivotd a zmirnéni utrpeni
mohou byt pfekroéeny dané rozhodovaci kompetence.

...jestli jsou znalosti lehce dosaZitelné, jestli néco brdni toku informaci lidskych zdroji Ci
specialistd, jakd je historie operaci a jaké predchozi praktiky byly vyuZity ... to vse md
dopad na rozhodnuti (Leon)

TakZe se musis rozhodnout o nécem, kdy nemds informace. .. vlastné je to hodné o
konfrontaci toho field officera nebo clovéka, ktery je v terénu... (Tajamal)

...ale konec koncu lidi uz vi, jak neziskovky funguji a ¢asto ziskds sSpatné informace (lidi
si vymysleji) (Tajamal)

...ale nékdy na to nemds Cas, musis prosté udélat rychlé rozhodnuti. (Louis)

(v tom rozhodovdni) Je tam spousta lidi zapojenych, na trovni centrdly, ndrodnich
kanceldri.. (Otgonbayar)

(vedouci musi zasdhnout) kdyz ¢lenové tymu prekrocili svoje kompetence (Thijs)

A i kdyZ mds vice horizontdlIni strukturu, tak tvij kolega, ktery je na stejné urovni, jen
nemusi souhlasit s tvym ndvrhem a musis najit alternativni cestu (Leon)

...dokonce jako projektovy manaZer nemuzu ty rozhodnuti délat sam. néco vymyslime
na poradé a pak se musim dotdzat vyssi trovné, mdame lidi z riiznych oblasti, logistika,
finance, HR.... riizné jednotky které podporuji ty zemé. a kdyZ to podpori, tak to jde do
managementu a pak do project review board a pak to mizZe byt implementovany. Je
to velmi dlouhy proces, ale zajistuje Ze to nemizZu udélat jenom sama a kdyZ se néjak
Spatné rozhodnu, tak snad nékdo jiny to bude moct rozpoznat. Myslim, Ze je to lepsi
systém pro zajisténi odpovédnosti, sdileni... (Enrique)

A v Kamerunu jsem nemél byt na takové pozici, ale protoZe (nadrizend pozice) byla
neobsazend po velmi dlouhou dobu a kdyZ nékdo prijel, byl uplné novy v sektoru, a to
je vilastné taky typické, Ze cokoliv co délds v krizové pomoci tak vZdycky je nékde mezera
v lidskych zdrojich, takZe skoncis tak Ze délds néco co jsi viastné pivodné nemél délat
(Louis)

Bezpecnost jako klicovy faktor determinujici Zivot, zdravi i wellbeing humanitdrnich pracovnik(
i prijemct pomoci. Dllezitymi vlastnostmi tohoto konceptu jsou bezpecnostni situace véetné
dil¢ich hrozeb a bezpecnostni pravidla jako reakce na dana rizika. Zasadni hrozby z pohledu
personalni bezpecnosti jsou pritom cilené utoky, jejichZ pravdépodobnost se zvySuje v pfipadé
ozbrojenych konfliktl a komplexnich krizi ¢i kdekoliv, kde je nizka akceptace humanitarnich
agentur z dlvodu etnickych tenzi ¢i vnimany zpUsob selekce pfijemci a zplsob prace
humanitarnich agentur obecné. Bezpecnostni pravidla jako souédst managementu
bezpecnosti v organizace se pak snazi tato i jina rizika zmirfiovat formou standardnich
operacnich procedur a kontingencnich pland, jejichz mira podrobnosti a dislednosti ovliviiuje
rozhodovaci moznosti daného humanitarniho pracovnika.

A pak je upiné priser, kdyZ vold juniornimu programdkovi tym z distribuce... Ze se tam
zdrZi a musi tam byt o dvé hodiny dyl, ale ty vis, Ze je to nebezpelnd oblast, ale je tfeba
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nenapadne, Ze by si mohli zavolat line manaZerovi, nebo na frontovou linii mistnim,
jestli je ta situace klidnd a jestli si mGZou dovolit ziistat o dvé hodiny dyl. (Samuel)

Bezpecnost je néco, o cem se nevyjedndvd, ale jde o multidemokraticky proces, ve
kterém se to diskutuje. (Mateusz)

Samoziejmé jsou proces, které by mély byt automatické, takZe jsou tu standardni
operacni procedury a véci, o kterych by nékdo nemél premyslet. Délame A, B, C. Obvykle
v bezpecnosti.. Prosté prochdzisS rozhodovacim procesem jako obvykle a kdyZz mads
néjaky vstup, tak to mizZes promyslet potom. a nepfemyslet, ok, kterymi dvermi odejdu,
ne, mél bys védét. (Achilles)

..pomérné casto jsou bezpecnostni hrozbou tvoji samotni zaméstnanci, kdyZ je
propustis.... (Louis)

Makrokontext zahrnujici zejména sité pomoci, kulturni aspekty, politickou dynamiku
v humanitdrnim sektoru &i vyvoj krizové situace. Sité pomoci jsou vyjadreny mnoZstvim a
typem aktérd a jejich vzajemnymi vazbami ve vztahu k poskytované pomoci, zohlednuji i
existujici mechanismy bez ohledu na mezinarodni humanitarni pomoc, véetné neformalnich
na komunité zaloZenych i oficidlnich vladnich systém( podpory zasaZzenych lidi. Kulturni
aspekty se projevuji na rozhodovani prislusnikd dané kultury, ale mohou (védomé i nevédomé)
ovliviiovat i pfislusniky jinych kultur, ktefi vykazuji vysokou miru interkulturni citlivosti.
Politickd dynamika v humanitarnim systému a vztahy mezi organizacemi ¢i jednotlivymi
clustery mohou mit vliv na ochotu ke spolupraci ¢i pozornost vénovanou odliSnym a ¢asto
iraciondlnim  kritériim neZz humanitarnim. Vyvoj krizové situace zahrnuje aspekt
predvidatelnosti, kterd se odviji od typu krize (vyssi v pfipadé prirodnich katastrof), a
dynamiky, jejiz klicové podoby mohou byt prekotny vyvoj a naopak velmi pomaly, ale postupny
VYVOj.

Znds ten pribéh o Zdbé, kterd se vari, ja s tim souhlasim. velmi Casto nevidime, co se
déje okolo a je dobre, Ze je centrdla nékde kolem nds a muZe rikat, hele lidi, tohle a
tohle se déje. TakZe ja osobné vZdycky komunikuju s centrdlou, nejsem ten typ, ktery by
se vyhybal této spoluprdci.(Mateusz)

...coZ zni jednoduse, ale je tu hodné politiky, cluster nechce abychom to délali protoZe
si mysli, Ze jim vstupujeme do kompetence, OCHA se snaZi délat stejné véci a nemaji
rddi cluster, vis, oni by méli byt neutrdlni, ale prosté nemaji rddi ty lidi z UNHCR a tak...
(William)

...treba kdyZ jsme chtéli nabrat néjaké lidi a oni ndm Ffikali z Turecka ne, musi to byt
uplné transparentni, jenom vyberte lidi co jsou kvalifikovani. Ale uvnitf Syrie protoZe
jsme pracovaliv oblastech, které nebyly pod kontrolou tak tam byli nékteri lidi ktefi byli
kvalifikovani a proreZimni. Ale nebyli by akceptovatelni pro ostatni kolegy a komunitu
a tak bylo riskantni je vzit. a oni (expati) nam tvrdili ne, mélo by to byt fér, humanitdarni
principy a tak.. (Hussein)

Ja pracuju pro CBO, jsem lokdlnim implementujicim partnerem pro mezindrodni
organizace...dostdavdme zdroje z mezindrodnich organizaci... (Xoosh)

Dalsim rozhodnutim byl sdileny pFistup k vyuZivani nasich ambulanci, normdiné jsme to
vyuZivali jen my, ale kdyby tam byla néjakd katastrofa, tak protoZe jsme méli nejvyssi
pocet ambulanci, rozhodli jsme se, Ze pfispéjem do toho sdileného fondu. Musime to



udélat, ucel byl stejny, zachrdnit Zivoty, nezdvisi na tom, jakd organizace to déld a
odkud je, je to pro kohokoliv. (Dhali)

Je tu hodné politické dynamiky okolo... a to je uvnitf samotného humanitdrniho sytému,
to je néco, co déld tahle rozhodovdni sloZitd. (William)

...anebo chtéli abychom méli néjaké Zeny jako zaméstnance, ale ta kultura to prosté
neumozZnuje a bylo to riskantni, s ohledem na néjaké extremistické skupiny a my jsme
nemohli je ohrozit nebo tu organizaci a oni zase ne musi tam byt vyvdZenost pohlavi a
podobné... jo (asi to bylo sprdavné), bylo tam néjaké riziko a vis, nékdy prosté nemiiZes
aplikovat vSechno cemu véris a musis zvaZovat dopady. (Hussein)

e Mikrokontext zahrnujici vliv a priority organizace (humanitarni agentury), jeji postupy a
procedury, historii operaci v misté, lidské zdroje v organizaci a velikost organizace. Vliv a
priority organizace mohou skrze hodnoty, poslani a vizi formovat charakter a ovliviiovat
rozhodovani jejich humanitarnich pracovnik(, pficemz tento faktor je vyznamny na nevédomé
Urovni zejména u dlouhodobych zaméstnancl, kde mlze ¢astecné dochazet k internalizaci
hodnot a kultury dané organizace. Negativnim smérem pUlsobi zejména pokud dochazi na
Urovni organizace kinstrumentalizaci humanitarni pomoci a sledovani jinych cilG. Tvrdé
aspekty jako postupy a procedury v rdmci organizace ddvaji mantinely danym rozhodnutim,
avsak i v pripadé snahy o jejich dodrzovani ze strany humanitarnich pracovnik(i muaze jejich
individualni chapani ovliviiovat jejich dopady. Historie operaci organizace i jednotlivcl v misté
pomoci a délka predchozi pfitomnosti ovliviiuje prijeti ze strany prijemcl pomoci i schopnost
porozumét kontextu, i kdyz stejné jako zkuSenosti mlze prinaset falesny pocit znalosti situace
a uzavienost vici novym poznatkim. Lidské zdroje v organizaci, jejich kvalita i kvantita, zplsob
fizeni a mira delegace rozhodovani ovliviuji kapacitu, vali i moZnosti rozhodovat se spravné.
V neposledni fadé ma vliv velikost Ci typ organizace, kdy velka a oficidlni organizace pfinasi
standardizované procesy, ale i unifikovany pfistup, zatimco mald a neformalni organizace
prinasi flexibilitu, ale i intuitivnost.

...jeden z nejvétsich problému co vidim je okolo propojeni mezi riznymi agenturami a
aktéry a .. obecné koordinace pomoci. KaZdd organizace md svij manddt a své zdjmy.
(Conor)

Pak dalsi stakeholderi, kteri se chtéji angaZovat, i kdyZ tfeba nemaji ty kapacity, jak ta
jedna velkd organizace, kterd se chtéla angaZovat v Cox Bazaru. Spousta organizaci md
taky fadu dalsich internich motivi a cilt, nejenom humanitdrni cile. (Dhali)

A pak mdame néjaké postupy .. vétsinou to ovlivni pfistup k vodé a je potreba ji zajistit...
taky hygienické balicky a tak. pak jde o psychosocidini potfebu, néktefi mohli ztratit
svoji rodinu... a samoziejmé nepotravinovd podpora, predméty do domdcnosti pro
denni potrebu... (Otgonbayar)

Pak je véc jak ten persondl to pochopi [vnitroorganizacni procesy], nékdo se nemusi s
tou pozici ztotozZnit a vlastné to nenaplini, nendsleduje to... (Samuel)

Casto jde také o organizaéni strukturu, jestli koordindtor md nékoho k ruce, nebo musi
délat vsechno sam. (Leon)

e Vliv dalSich aktér( mimo vlastni organizaci zahrnujici zejména rozhodovaci interakci s dalSimi
aktéry, vliv vlady, donorq, pfijemcd pomoci a mistnich lidi. MnoZstvi a také diverzita partner(
a dalsich aktér(i vstupujicich do rozhodovani je v pfipadé humanitarnich agentur pomérné
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neobvyklé, a to i ve srovnani s vefejnym sektorem. Vldda hostitelské zemé mlize omezovat
manévrovaci prostor humanitarnich agentur i jejich pracovnik(, zejména pokud jde o situace,
kdy sama hraje aktivni roli v konfliktu ¢i pokud ma obavu z mezinarodni pFitomnosti.
Humanitarni pracovnici tak ¢asto pracuji v pololegalité a mohou mit napfiklad pouze turistickd
viza, coz ovliviiuje jejich rozhodovaci moznosti i ochotu. Donofi spolunastavuji pravidla i
procesy a jejich flexibilita ovliviiuje schopnost pracovnik(l prizpisobovat se zménam
v prostredi, kde operuji, pficemz jejich vliv je zdsadni zejména u institucionalnich donor(, ne
tak u individudlnich darcl. Zarovent mohou klast dliraz na odliSné parametry projektl i prace
humanitarnich agentur a pokud napriklad pfinasi tlak na viditelnost a odpovédnost vici
danovym poplatnikiim, humanitarni potfeby mohou byt vnimany zkreslené. DuleZitym
faktorem je pochopitelné také vliv prijemcl pomoci a jejich potieb, zasazenych lidi a mistnich
lidi v hostitelskych komunitdch, pokud jde o selektivni krizi vyZadujici pfesuny obyvatelstva
(uprchlici a vnitfné presidlené osoby). Jejich vnimani pomoci a manifestované postoje mohou
nasmérovat humanitarniho pracovnika k uréitému typu rozhodnuti ¢i vyhybani se takovému.

...a pak je tam politicky vliv, vliv donori a jejich dopad na rozhodnuti. (Leon)

Ta nejkomplexnéjsi situace byla, kdyZ jsem byla v Turecku... ta situace je tam
komplikovand, byli jsme jednou z téch organizaci, kterd cCekala na registraci... z
administrativnich divodi jsme tam byt neméli, ale prosté jsme tam byli,... to

vvvvvv

délat zevnitr zemé [Syrie]... (Mateusz)

Moznd kdyz se poslouchd moc donori a ne pfijemci pomoci... méli jsme projekt a bylo
to taZeny tim co chtél donor. a my jsme si mysleli Ze to neni idedIni ndpad, ale pak jsme
si fekli ok, tak udéldme aspor néco a nechceme zmeskat tu prileZitost... (Enrique)

Na dalsi urovni rozhodovdni byvd velmi ovliviiovdno donory samotnymi, vidél jsem
donory, ktefi nikdy nebyliv terénu ... ale, ktefi méli jasno v tom, co se md délat a velmi
na tom trvali... (Achilles)

...a hlavné prijemci pomoci, casto na to zapomindme, ale ti nds taky ovliviuji, tim co
chtéji. (jsou situace kdy) to moznd neni nejlepsi, ale potrebujeme je zapojit, musime
ziskat zpétnou vazbu a to nds muZe dost ovlivnit. IdedlIni by bylo, aby byli zapojeni do
toho rozhodovdni, které miiZe ovlivnit jejich Zivoty... (Dhali)

Standardizace ¢i jeji absence, kterd pokryva hodnotici a referenéni standardy i standardizaci
konkrétnich nastrojl, vyuzivanych v pfimé humanitarni praci. Vnimani standardizace a jejiho
vlivu na rozhodovani se mezi respondenty lisi, hrat roli miZe typ osobnosti, sektor pomaoci,
mira zkuSenosti, mira standardizace ¢i objekt standardizace. Tyto aspekty je také nutné
zvazovat pfi identifikaci vlivu standardizace na konkrétniho humanitarniho pracovnika.
Univerzalni hodnotici a referencni standardy a prirucky jsou uZitecné zejména pro nové lidi
v sektoru, ktefi prichazeji s konkrétni tematickou expertizou, ale neznalosti humanitarniho
sektoru ¢i obecné juniorni zaméstnance, jimz davaji pomérné jasny ramec pro jejich ¢innost a
usnadniuji orientaci. Vyhodou jsou obecné pro pfipravenost a rychlost reakce, na druhé strané
mohou vzbuzovat iluzi taxativniho vycCtu a univerzdlnosti a omezovat tak kritické mysleni.
Pfirozenou tendenci vzhledem k omezené kapacité humanitarnich pracovnikl a jejich paméti
pak mlze byt vytrhdvani casti z kontextu. Specifickym faktorem je také mnozZstvi pfirucek a
standardizovanych nastrojl, nebot v nékterych sektorech lze nalézt znaény pocet ridznych
variant a s ohledem na omezeny ¢as pro vybér jedné z nich mizZe vést k tendenci k dalsi
fragmentaci (vytvoreni vlastni verze a vlastniho pfistupu) ¢i rezignaci na standardizovany



pristup vibec (a pfiklonu k intuitivnimu pristupu). Pokud jde o objekt standardizace, pozitivni
vliv pfinaseji zejména konkrétni nastroje, které jsou vyuzivany casto, i kdyz maji nizsi miru
individualnich dopadd, a to zejména sohledem na usetfeny cas na jejich vytvareni a
srovnatelnost mezi jednotlivymi aktéry a tim usnadnénou koordinaci a sdileni.

Napriklad v Irdku, kdyzZ jsem pfijal do Irdku, hodné ndstroji uz bylo néjak nastavenych
a ty ndstroje byly dobré, ale proc tyto ndstroje nebyly pouZity i tady, stejnymi aktéry. ...
a ty které byly nastaveny tam, tady jsou stejné boje na zacdtku, pro¢ nepouZijeme
stejné ndstroje, pro¢ znovu vynalézame kolo? (William)

Myslim, Ze nakonec (standardizace) je dobra véc, protoZe.. kdyzZ jsou vsichni na stejné
strdnce, tak sniZujes konflikt mezi jednotlivymi aktéry.(Conor)

...lidi pro to nejsou Skoleni, neni jim fikdno, Ze jste zodpovédni za svoji bezpecnost, za
svoje rozhodnuti ... dostanou prirucku o 200 strandch kde kaZdd situace je popsdna a
ty to musis jenom ndsledovat. (Louis)

.. prosté nemuzZes mit feseni, které sedi vsude. (Achilles)

Charakteristiky humanitdrnich situaci ovlivnitelnych kognitivnim zkreslenim (ndchylné k chybdm v
rozhodovani)

VysSe zminéné faktory ovliviujici rozhodnuti jsou proménné, které mohou nabyvat v rozli¢nych
humanitarnich situacich rdznych hodnot. V této Casti jsou proto na zakladé pfrislusnych hodnot
uvedeny znaky situaci, které jsou zifejmé nachylné k odchylkdm od raciondlnich rozhodnuti cili
kognitivnim zkreslenim. Jinymi slovy se jednd o ty proménné, které se vztahuji k humanitarni
rozhodovaci situaci a jejichZz hodnoty predpokladaji vyssi vliv iraciondlnich faktor( (konkrétni podoba
vyse zminénych faktorl zvysujici nachylnost ke kognitivnim zkreslenim). Je nutné zminit, Ze se nejedna
o Uplny vycet vSech charakteristik a zaroven zdaleka ne vSechny humanitdrni rozhodovaci situace
vykazuji nize popsané znaky. U téch situaci, kde je vice z téchto znak( naplnéno, Ize vsak ocekavat vyssi
nachylnost ke kognitivnim zkreslenim. Charakteristiky byly seskupeny do deviti obecnéjsich kategorii,
podle vyznamu jednotlivych konceptt, neindikuji tedy korelaci jejich vyskytu v konkrétnich krizich.

Prvni kategorii jsou vlastni (Castecné uvédomované, ale v kontextu cil( této prace spiSe nevédomé)
motivy u humanitdrnich pracovniki:

e Nutnost zajistit si obZivu a financné pokryt Zivotni naklady a dalsi potfeby. Tento faktor tak
mUze vést napriklad k prodluZovani projektd ¢i ignorovani psychohygieny a zotaveni z divodu
dalsich misi ¢i na Urovni organizace potteba zajisténi jejiho fungovani, coz ovliviiuje i jednani
jejich zaméstnancd.

A pak Spatny rozhodnuti vidim, kdyZ jsou lidi vyhorely nebo tésné pred vyhorenim, tak
tam je to série spatnych rozhodnuti.... (Tomds)

... Casto vidis Ze kdyZ tam spéchaji ty organizace, tak vzrista rychle potreba lidskych
zdroju a ty si rikas, jestli ti lidi maji ve skutec¢nosti zdjem o prijemce pomoci, nebo to
délaji kvili financnim ziskGm. Specidlné tady.. lidé jsou placeni aby chodili na mitinky a
kdyzZ tu neni odména, tak lidi neprijdou. (Conor)

A ten programovy manaZer mél kontrakt nékde jinde. a kolovala takova zprdva, Ze tam
bude néjaka dalsi pozice, ale aZ po dvou mésicich. TakZe pro toho ¢loveka by to bylo
ndrocné... on mé poslal Zdadost o prodlouZeni programu. A jd jsem vidél, my jsme
uspésni, uz jsme skoro ukoncili ten program a byl jsem zvédavy proc to chce prodlouZit.
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A odmitnul jsem a on tlacil a fikal spoustu divodi pro¢ bychom méli pokracovat,
musime dorucit ty véci a tak... Nakonec jsem teda fekl ok, prodluZme to o dva mésice.
A nakonec jsme utratili na tom projektu vyrazné vic penéz, byly tam extra ndklady
(Chelem)

Strach ze zmény projektu. Narocnost na jeho realizaci je v kontextu rozsahlych potfeb zasazené
populace a nestabilniho prostfedi uz tak vysoka, v pfipadé zmény projektu mohou vyvolavat
obavy zejména obrovské logistické, persondlni a finanéni naroky.

Vidis, Ze ti zkuSenéjsi stdrnou, zacinaji byt unaveni a nechtéji byt tak zapojeni do
podobnych akci... (Achilles)

. ...a byla schizka téch pohlavard, ktery byli na misté a my jsme ... tam méli ty mapy
zdplavovy a ruzny informace, ty informace jsme méli ale nikdo si nechtél vzit
zodpovédnost za to vyhldsit pohotovost, Ze se maji ty lidi presunout, protozZe Zddnd ta
organizace nechtéla jako otevrit novy kemp. (Tomds)

je to ve vSem, tfeba ted... v Nigeru jedna organizace déld vzdéldvdni pro déti a oni ti
rfeknou no mdme tady 240 déti ktery jsou postiZzeny a chodi do téch Skol, ale nemaji
Zadny vysledky. a tohle uZ mi prijde jako spatné, Ze oni to védéj a nejsou schopni do
toho programu zakomponovat néco aby to zménili. takZe kdokoliv kdo vybocuje, miZou
to byt minority, nomddsky skupiny... (Tomds)

urcité ta prepracovanost, protoZe zakomponovat néco novyho by (stdlo hodné
energie)... (Tomds)

Strach z moZné nepotiebnosti — spasitelsky syndrom u lidi i organizaci.

... hejvice komplexni je ale lidsky element, lidskd psychika. (Leon)

... mozZnd strach z toho Ze moznd nejsou potreba. (Tomds)

Druhou kategorii je prostfedi, ve kterém jsou humanitarni rozhodnuti utvarena:
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Nedostatecny ¢as nebo zdroje na realizaci vSech potfebnych opatfeni. Pro efektivni realizaci
zde plati nepfima Uméra, tedy Cas a zdroje jsou vtomto kontextu stejné dlleZité, nebot ve
stejném case lze zrealizovat vétsi mnoiZstvi prace, pokud je k dispozici dostatek zdrojl a
naopak. Zaroven zde lze zafadit nutnost reagovat na komplexni potfeby pfesahujici moznosti
organizace.

... krdtkodobé finance prosté nejsou dostatecné pro zajisténi té pomoci, udrZitelnosti a
zajisténi dostatecného dopadu. Ale protoZe to trvani je tak krdatké, nékdy to neni dobré.
(Hussein)

VZdy je tady nedostatek Casu, pokaZdé nestihds... (Leon)

... ale bohuZel tomu vétsinou nevénujeme dost ¢asu. Zaprvé kviili tomu, Ze neni dostatek
casu, pochopitelné, ale taky to souvisi s nedostatkem zdroju, kdyZ posles dva nebo tri
lidi aby udélali posouzenim, udélaji to velmi rychle, ale povrchné, kdyZ budes mit dvacet
lidi, tak muZes ziskat mnohem vic dat ve stejném cCase (Achilles)

... ale miZe se stdt Ze nemdme dostatek prostredku a zdroju na reakci.. (Otgonbayar)



Financovadni bylo taky velmi krdtkodobé, vétsinou na tfi mésice.. a tak jsme taky
premysleli, co mizZes udélat v tak krdtké dobé... je tam problém ndkupu, to trvd. (Dhali)

Spousta rozhodnuti musi byt udélana velmi rychle, nemds moc ¢asu analyzovat vyhody
a nevyhody... To je vyzva pro jakékoliv rozhodnuti... (Dhali)

Neexistence jednoznacné spravnych feseni v dané situaci.

A vZdycky musis udélat to nejlepsi rozhodnuti z téch nejvice komplexnich situaci . A
casto vis, Ze tady nejsou Zddnd dobrd rozhodnuti, musis jen najit to nejlepsi z nich,
které jsi schopny najit a dosdhnout. (Leon)

(Ne)dostupnost informaci a vstupl do vlastniho rozhodovani. Se zvétsujicim se mnozstvim
aktérd, rlznorodosti potfeb Ci sektorli pomoci a komplexnosti krize roste i nedostupnost
informaci ve smyslu jejich snadné dosazitelnosti (pfilis velké mnoZstvi informaci). Na druhou
stranu miZe byt dostupnost informaci na nizké Grovni i v zapomenutych krizich a tam, kde je
problém s pristupem k humanitarni pomoci z dlivodu nedostate¢ného informacniho pokryti
(pFilis malé mnoizstvi informaci). DlleZitym parametrem je také nedostatek viemd a s nim
souvisejici nutnost spoléhat jen na jeden zdroj informaci a nedostatek casu i zdrojl k jejich
verifikaci. Problematické z hlediska kognitivnich zkresleni jsou také zprimérované informace
a data — naptiklad pokud jde o bezpecnostni incidenty Ci prehled o populaci v nouzi.

...ta situace je tak komplexni a pfichazi ti tam vlastné tolik téch informaci, Ze to jako
uplné prekombinuju... ty faktory se kombinuji, jd si to poskldddm a pak ti tam prijde
néco jinyho... pak se musim vrdtit zpdtky a jakoby se na to podivat jednoduse... Nékdy
samozrejmé premira informaci skodi ... zase v oblasti bezpecnosti je divod pro Spatné
rozhodnuti naopak nedostatek informaci... (Samuel)

.. to jsou komplikace, byli daleko a nikdy nebyly v Jemenu, neznali ten tym a soudili nds
a rozhodovali se Spatné. Soudili jenom podle toho co slyseli a ne co by vidéli a dalsich
podnéti. jenom jeden smysl na ktery spoléhali. (Chelem)

...Byla tam taky situace, Ze kaZdy den prichdzely UN security briefings, ale musis to
pouZit tak, Ze ty informace jsou jen e-mail, ktery se snaZi shrnout rtizny incidenty nebo
co se déje v zemi a s tim se musis rozhodnout... to bylo téZky protoZe miiZes ohrozit lidi
a nemds dost informaci co se miZe stat nebo pokazit... (Conor)

a jako chdpu, Ze ono to nejde, kdyZ designujes uprchlickej tadbor pro stovky tisic lidi, tak
tézko mizZes v tom prvnim kole premyslet nad téma minoritnima lidma, ale v néjakej
moment to prosté prijit musi a to podle mé jako nepfichdzi nebo ne dost viditelné..
(Tomds)

Pravé ted’ cluster ani nevi, kde jsou vsichni ti vnitiné presidleni. LokdIni autority se
snaZzi, aby IDPs se néjak rozmistili a normdlné to je 50 aZ 100 domdcnosti, nékdy aZ do
800 domdcnosti. Oni se snaZi usidlit tyto skupiny. A cluster uZ je tady asi 6 mésicli az
rok jako uplny zdklad clusteru a ted’ pfichdzi ty velké penize, abychom rozsifili cluster a
to je kde pfichdzi na Fadu moje pozice. A oni ani nevi, kde jsou ti lidi. a ja tady sedim a
snazim se vymyslet néjaky ndstroje abychom prosté zacali pracovat a koordinovat.
(William)
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Jakoby ty nejzdsadnéjsi momenty jsou kdy jako nemdm informace, kdy nejsem schopen
vyhodnotit, kdyZ se néjak rozhodnem, vétsinou se musime rozhodnout okamZité, Ze.
(Tomds)

protoZe kdyZ délds néjaky rozhodnuti na zdkladé citovych domnének co lidi potfebujou
nebo co je ten problém.. .tak je vlastné ta sance Ze ta pomoc neni tfeba tak ucinnd jak
by mohla bejt... takZe podle mé ta absence dat je tim hlavnim faktorem proc lidi
rozhodnou spatné... (Jan)

ve vétsiné pripadl prosté musis vérit neformdlnim kandlim a informacim, to pro mé
byl ten nejlepsi zplsob jak se rozhodnout.. .ddvat dohromady co se mohl cClovék
dozvédeét oficidlné... a pak to konfrontovat ndzory mistnich... obzvldst kdyZ slo o Fidice,
tak jsem objevila Ze ti toho védéli asi nejvic (Enrique)

e Stresujici prostfedi a nutnost konfrontace s lidskym utrpenim, jejichZ vliv je usmérfiovan
zkuSenostmi ¢i odolnosti humanitarniho pracovnika.

To stejné se muZe stdt ve field operations, které je velmi stresujici prostredi, (Leon)
TakZe mozZnd tam jsou lid, ktefi kvili tomu trpi... (Conor)

e Absence zpétné vazby pro humanitarniho pracovnika, a to nejen ve smyslu personalnich
procesli ze strany nadfizenych, ale zejména pohledem automatické korekce vlastnich
rozhodnuti a uceni se ze zkuSenosti, z divodu kratkodobosti misi totiz pracovnik ¢asto nevidi
dopady svych rozhodnuti.

... za rok, dva odjedes, vrdtis se zpét domd, kde mds svoje auto, diim, kino a tak, takZe
se zase tak moc nezajimds, jestli ta pumpa bude jesté fungovat nebo ne. (Achilles)

A nemyslim si, Ze mnoho lidi v humanitdrce to md, mdlo lidi vidi dopady svych
rozhodnuti. Dnes se rozhodnes ale za 6 mésicl uZ tam nejsi, nevidis to. Obecné to
rozhodnuti které udéldas prosté nedosdhne k tobé...... nenuti té to projit reflexi, jestli jsi
udélal dobré nebo Spatné rozhodnuti. To je néco, s ¢im bychom méli néco udélat
(Achilles)

Samozrejmé, Ze se to vrdti (problémy) a zaklepou na dvere, ale ne nase dvere. ...
(Achilles)

e Kvantitativni indikatory uspéchu projektd a intervence, coz mulzZe pfinaset cileni na
pramérného prijemce.
jeden z téch faktort je ty vysledky, protoZe ta majorita ti s tim hybe strasné rychle,

protoZe udélds jednu Skatulku a .. co nejvic lidi pokryjes a v tu chvili .. (Tomds)

... a jako chdpu, Ze ono to nejde, kdyZ designujes uprchlickej tabor pro stovky tisic lidi,
tak téZzko mizes v tom prvnim kole premyslet nad téma minoritnima lidma, ale v néjakej
moment to prosté prijit musi a to podle mé jako neprichdzi nebo ne dost viditelné...
(Tomds)

Treti kategorii je typ krize s pfisluSnymi parametry:

e DileZitou dimenzi jsou katastrofy s rychlym ¢i pomalym nastupem. U prvni varianty existuje
nutnost rychle reagovat, u druhé je nutné resit komplexni problém a proto mohou oba typy
svym zpuUsobem zvySovat nachylnost ke kognitivnim zkreslenim. Katastrofy s rychlym
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nastupem jsou vétsSinou pomérné standardizované, vzor je vice pouZitelny, ale neni ¢as na
detailni analyzu i planovani. Komplexni a malo ¢asta rozhodnuti, ktera mohou navic v urcitych
parametrech evokovat rozdilné situace, se pak mohou castéji vyskytovat v pfipadé krizi
s pomalym nastupem, i kdyz je k dispozici vice ¢asu.

Hodné situaci vyZaduje okamzitou reakci, prosté nemdme moc casu to promyslet
dvakrdt. (Nase organizace) se tam prosté objevi a sko¢i do té situace bez vétsiho
promysleni. (Otgonbayar)

Krdtkodobé intervence jsou vétsinou Zivot zachrariujici a délaji to dobre ale kdyZ to
prodlouzis a nemds pldn, délas polohumanitdrni, polorozvojovou prdci ale ne v
konkrétnim a promysleném smyslu (Achilles)

Druhou dimenzi tohoto konceptu jsou pfirodni vs. lidmi zplsobené krize. Druhd varianta zde
zvySuje nepredvidatelnost a vyskyt sloZitych a méné castych rozhodnuti s nejistotou
budouciho vyvoje a nizsi mirou pfipravenosti.

... do toho se stane velkd krize na severu zemé, kdy ti prijde 30 000 konZskejch uprchliki
a chces tam pomdadhat, takZe ... vysles lidi, ktefi budou pfemyslet trochu jinak... (Samuel)

. vidda se rozhodla velmi rychle, Ze pomuZe, md to spoustu aspekti, socidlnich,
ekonomickych a tak... a vsichni rozvojovi pracovnici ktefi pracovali pro agentury OSN
se zacali pfesouvat... a my jsme nevédéli co se déje a co mdme délat, nebyl cas. Vidda
se jen zeptala vsech stakeholder(i a poZddala o pomoc na zdkladé humanitdrnich
potieb. A my jsme rekli ok a zacali jsme poskytovat zdkladni potieb. (Dhali)

S ohledem na teoretickou kategorizaci krizi se tedy ke kognitivnim zkreslenim jevi jako
nejnachylnéjsi komplexni krize s rychlym ndstupem a vyznamnym lidskym faktorem.

Jsou to komplexni kontexty, dlouhodoby mise, kde se od toho clovéka vyZaduje byt delsi
dobu kvuli pochopeni a viibec mit jakoby track.(Samuel)

Komplexni krize samoziejmé... To je fakt to Kongo... kdyZ ti vzniknou zdplavy, kdyZ to
bude v oblasti kde jsou rebelové... musis se podivat jakym komunitdm pomdhds, v jaky
oblasti to je... jestli nakonec ta pomoc nebude schramstnutd téma rebelama. Tam je to
tézky. (Samuel)

Ctvrtou a pomérné rozsahlou kategorii jsou interakce s dal§imi aktéry:

Velké mnoZstvi aktérd prolinajicich ¢i nedoplriujicich se s aktivitami rozhodovatele a souvisejici
naroky na monitoring jejich pomoci a vlivu, ¢i fragmentace rozhodovani v pfipadé ¢astych ad
hoc struktur. Velké mnoZstvi agentur (,,humanitarni tsunami“) pfindsi vysoké naroky na dalsi
zdroje z daného prostredi a tlak na prijemce pomoci (,Unava pfijemcd pomoci“) ¢i pocit
kolektivni odpovédnosti.

VZdycky je tady fragmentace rozhodovdni, mnoho partner(i se kterymi je nutné
koordinovat., coZ vytvdri nekonecny proces. (Leon)

... tam méli ty mapy zdplavovy a rtzny informace, ty informace jsme méli ale nikdo si
nechtél vzit zodpovédnost za to vyhldsit pohotovost, Ze se maji ty lidi pfesunout.
(Tomds)

...nékdy si myslime, Ze zndme vsechno a tak to preskocime. A tak nekoordinujem mezi
sebou. (Achilles)
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o Nutnost spolupracovat s dalSimi aktéry, a to zejména s mistnimi partnery pfi implementaci,
ktefi jsou vyznamnym clankem fetézce v pfimé praci s pfijemci pomoci. Nemusi byt vidy
k dispozici provéreni mistni partnefi, jejich vybér mlze byt ovlivnén kognitivnim zkreslenim a
zaroven oni samotni musi nékdy vyvazovat spolupraci s vice organizacemi ¢i plsobeni pfimo
v misté pomoci a podléhat tak samotni kognitivnim zkreslenim.

. a miskomunikace taky, mezi jednotlivymi oddélenimi a organizacemi...[protoZe
mistni partnefi mGZou implementovat programy vice organizaci) (Tajamal)

... ja jsem si vibec nereflektoval, nakolik jé viastné mizZu vérit a ovérovat svij viastni
tym v tendrech a procurementech a nakldaddni s penézma. (Samuel)

Pak je tu partnerstvi, protoZe nemiZeme vsechno implementovat sami, tak se musime
s nékym spojit, s mistnimi organizacemi a dalsimi. (Dhali)

... driv jsme implementovali riizné projekty pro rtizné organizace... (Xoosh)

Dalsi vyzva je kdyZ pracujes s partnery, mistnimi partnery. ProtoZe tady vnimaji to, Ze
mezindrodni organizace jsou ty, které maji penize. a mistni neziskovky pracuji primo s
pfijemci a musi prosté skryvat ucel toho projektu a kdo je za tim, protoZe ne vsichni
akceptuji mezindrodni neziskovky... maji pocit, Ze to jsou Spioni a tak... (Tajamal)

e Nevyjasnénost mandatu a roli v pfipadé zapojeni vice aktér( a s tim prichazejici domnénky o
rozhodovacich kompetencich.

... Casto si myslim, Ze je to nedostatek porozuméni manddtu, projektu a kritériim, takZe
tohle vede k témto Spatnym rozhodnutim. (Tajamal)

TakZe toto je dalsi véc, kdyZ délaji primou implementaci mistni partnefi a my déldme
jen monitoring, tak oni nékdy udélaji rozhodnuti, které ovlivni program a pfijemce
pomoci. ... napfiklad kdyZ jsme v roce 2014 délali program pro nové prichozi v Syrii ... a
méli jsme kritéria pro vybér pfijemci pomoci... ty rodiny se registrovaly, ty které uz byly
v Libanonu uZ dlouho dobu a oni (mistni partneri) se rozhodli, Ze je budou registrovat
bez toho aby to s ndmi probrali. Tak to byla vyzva pro nds vysvétlit tém lidem, Ze
nemdiZou byt zarazeni, podle nasich kritérii. ... Oni mozZnd neméli zkusSenost, chtéli byt
akceptovdni vsemi kteri je navstévovali v kanceldrich. (Tajamal)

e Fabulace ¢i snaha nasmérovat organizace napfiklad ze strany pfijemcl pomoci, mistnich
partner(l ¢i dalSich aktérd, a to zejména v situacich, kdy jsou obeznameni s fungovanim
humanitdrnich organizaci, kdy je v misté dlouhodobd zkuSenost ¢i zavislost na pomoci a
zaroven kdyZ nemd organizace kapacity na porozuméni kontextu a verifikaci sdéleni.

Dalsi vyzva je kdyZ pracujes s partnery, mistnimi partnery. ProtoZe tady vnimaji to, Ze
mezindrodni organizace jsou ty, které maji penize. a mistni neziskovky pracuji primo s
pfijemci a musi prosté skryvat ucel toho projektu a kdo je za tim, protoZe ne vsichni
akceptuji mezindrodni neziskovky... maji pocit, Ze to jsou Spioni a tak.. (Tajamal)

Ale samozi'ejmé jsou vice ndchylini ke korupci. Cim bli# jsi k viadé, mistnim autoritém,
tim lehdi je ziskat z toho néjaky osobni prospéch. (Achilles)

A kdyZ jsme délali jeden velkej projekt, tak ja jsem si vibec nereflektovala, nakolik ja
vlastné miZu vérit a ovérovat svuj vlastni tym v tendrech a procurementech a nakladdni



s penézma. A vlastné mé se jakoby v tom projektu objevila brutdlni korupce... a ja jsem
jim opravdu véfila hodné, protoZe jsem ... (Samuel)

Jeden projekt byl realizovany v jedné suboffice .. a ten programovy manaZer mél
kontrakt nékde jinde. a kolovala takovd zprdva, Ze tam bude néjakad dalsi pozice, ale azZ
po dvou mésicich. TakZe pro toho ¢lovéka by to bylo ndrocné... on mé poslal Zddost o
prodlouZeni programu. A ja jsem vidél, my jsme uspésni, uZ jsme skoro ukoncili ten
program a byl jsem zvédavy proc to chce prodlouzit. A odmitnul jsem a on tlacil a fikal
spoustu divodi pro¢ bychom méli pokracovat, musime dorucit ty véci a tak... Nakonec
jsem teda fekl ok, prodluZme to o dva mésice. A nakonec jsme utratili na tom projektu
vyrazné vic penéz, byly tam extra ndklady. (Chelem)

.. ale konec konci lidi uz vi, jak neziskovky funguji a ¢asto ziskds spatné informace (lidi
si vymysleji) (Tajamal)

Velka konkurence a s ni spojena soutézivost, zejména v ptipadé tendence byt prvni na misté
po vzniku krize a souvisejicich unahlenych rozhodnutich.

...vzdcné vyuZivame sekunddrni data - data z pfedchozich misi, univerzit, viady, obvykle
jako humanitdrni pracovnici mdme sklon zanedbdvat tyto informace. Neradi ¢teme,
neradi se divame, co tu bylo predtim... nékdy si myslime, Ze zndme vsSechno a tak to
preskocime. (Achilles)

Podle mé jde cdstecné o to, Ze lidi nechtéji délat Zddnou skodu, ale dneska kdyz je tolik
tlaku a ocekdva se od lidi Ze budou mnohem vic viditelni a zodpovédni viuci donorim
ale i dariovym poplatnikim, to vytvdri tlak. a je to konflikt, protoZe ty viastné skoncis
v néjaké bitvé mezi organizacemi, se kterymi bys mél spolupracovat, protoZe ten..
findlni cil je vlastné upliné stejny... Nemyslim si, Ze by to lidi chtéli (zamysleli), ale je to
urcité tam. Vidis i soutéZeni o penize mezi agenturami... (Conor)

Davovy efekt, navdzany na prechozi koncept, zejména v ohledu znaéného pfitoku financi do
urcitého sektoru ¢i zemé. Tento efekt mUlze prindset unifikaci pomoci a prizplsobovani
ostatnim aktérlim. V pfipadé vypuknuti krize svelkou medidlni pozornosti potom tato
tendence miZe vést k prilivu humanitarnich agentur.

a protoZe jsou uZ zdroje a to rozhodnuti ukoncit néco nebo jit s kiZi na trh se déld
Spatné... (Tomds)

Nejistota ohledné prijemcl pomoci a jejich vazeb napfriklad na bojujici skupiny v komplexnich
krizich (ovliviiuje vybér modality).

ProtoZe se vyloupne krize a zacne se to hrnout tim smérem a vis, Ze je potfeba jako cash
transfer... (Samuel)

... uvnitf Syrie tady jsou riizné ozbrojené skupiny a nékteré z nich jsou kategorizované
jako teroristickd uskupeni, skupiny... (Hussein)

Existence osobni vazba na néjakého aktéra muze ovlivnit racionalitu rozhodovani skrze
zapojené emoce.

... ale pro mé je tam subjektivni riziko v tom, Ze ty lidi zndm. Nevim jestli bych se rozhodl
jinak, ale to rozhodnuti by bylo snazsi... (Tomds)
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e Zavazek vlci donorovi (realny ¢i vnimany) a jeho zdjem na urcitém prabéhu pomoci mlze
nasmérovat rozhodovani humanitarniho pracovnika uréitym smérem. MozZny zdjem o
,bezproblémovy” pribéh projektu mize vést k tendenci ke statu quo z dlivodu tlakl na donora
(nutnost obhdjit svou existenci a pristup) a sdilenému postupu donora i implementujici
agentury, nebot problém implementatora mlze byt nékdy problémem donora (napfiklad
vraceni grantu). Zajmy donora také mohou byt samy ovlivnény politickymi zajmy a
instrumentalizaci humanitarni pomoci.

A taky v pripadé neziskovek, nékteré programy nejsou zaloZeny na posouzeni potreb,
na tom co chtéji nebo potrebuji, ale moznd protoze donor néco chtél, nebo je to pro ty
organizace jednodussi implementovat. (Hussein)

... a protoZe jsou uZ zdroje a to rozhodnuti ukoncit néco nebo jit s kGZi na trh se déld
Spatné...(Tomads)

... vidél jsem donory, ktefi nikdy nebyli v terénu ... ale, ktefi méli jasno v tom, co se md
délat a velmi na tom trvali... ale protoZe organizace potrebuji penize, tak na to
pfistupuji. Ve vysledku to vypadd, jako rozhodnuti organizace a padd to nize az k
pfijemcim pomoci, a lidi, ktefi jsou v terénu se citi zvldstné, protoZe si uvédomuji, Ze
tohle nepochdzi od nich, z jejich posouzeni potreb, takZe je tady konflikt mezi field
officery a vyssimi urovnémi. (Achilles)

Pata kategorie se zabyva specifiky humanitarnich lidskych zdroju:
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e \ysoka fluktuace a s tim spojena diskontinuita v predavani znalosti i v prabéhu projektového

cyklu.

ale to mi prijde jako dobrd cesta a zdroven knowledge management v organizacich mi
pfijde strasné Spatnej. To znamend jako Ze kaZdy projekt se vytvdri odznovu a jesté ten
kdo napsal ten projekt kdyZz ho zacnou implementovat uz vétsinou neni, ty lidi tam
nejsou. a oni se snaZi z toho papiru vymyslet, co maji jako délat. takZe se tam spousta
téch cennych informaci ze zacdtku ztrati. a pak pravé Ze ... ta zkusenost se neprendsi..
ten tym se najme a zmizi... (Tomds)

jak zacaly padat bomby a expati odesli a novi zaméstnanci prisli (do vzddleného
managementu), ale neznali ten kontext, neznali tu situaci v ramci organizaci, ty
programy v Jemenu a zacali se pordd ptdt, vis, proc se to déje, proc je tam zpoZdeni ...
(Chelem)

Ale humanitdrni pracovnici jsou jako, chodi pordd sem a tam, na néjakou dobu
pokaZdé, pak neni jednoduché drZet urcité standardy (v rozhodovdni). (Achilles)

e Kvalita vybraného personalu ovlivnénd jejich schopnosti rychlého nasazeni v souvislosti
s rozsahlymi ndborovymi potfebami.

Ale co se déje ve skutecnosti je, Ze lidé jsou oceriovdni za to, Ze jsou schopni byt vysldni.
Ne kvuali tomu, Ze jsou schopni udélat redlnou prdci, kdyZ jsou vysldni. takZe prvni véc,
kterd je cenéna je, Ze kdyZ ja dostanu telefondt a zitra jsem ochotny vzit batoh a
byt letadle na druhy konec svéta. ... Vidél jsem to mnohokrdt a se Spatnymi vysledky...
(Achilles)

... museli jsme okamZité rozsirfovat nase stavy, na zacdatku nds bylo asi 30-40, ted'je to
1000 lidi. (Dhali)



e Nenaplnény personalni stav, zplsobeny vysokymi naroky na kvalitu kandidat( i dostupnosti
uchazecu a pfindsejici nutnost nahrazovat chybéjici pracovniky.

e \ysoka

A druhd véc je samozrejmé aplikace, pokud mds misi, kde vis jak by to mélo vypadat, v
ramci obsazeni, protoZe je otdzka jak moc si to miZe dovolit. Dost casto je to tak, Ze
mise nemd obsazeno. To znamend, Ze mi vypadne na rok tfeba head of programmes
(Samuel)

A v Kamerunu jsem nemél byt na takové pozici, ale protoZe (nadfizend pozice) byla
neobsazend po velmi dlouhou dobu a kdyz nékdo pfrijel, byl uplné novy v sektoru, a to
je vilastné taky typické, Ze cokoliv co délds v krizové pomoci tak vZdycky je nékde mezera
v lidskych zdrojich, takZe skoncis tak Ze délds néco co jsi vlastné puvodné nemél délat
(Louis)

A tém programdakim chybi ten line manager a substituuje je jakoby ten vedouci mise,
coZ neni dost, prosté chybi tam ten cCldnek. (Samuel)

... jestli koordindtor md nékoho k ruce, nebo musi délat vSechno sém. To je obrovsky
ukol, kdyZ musi plnit ukoly dvou pozic. (Leon)

Tak lidi se spatné nabiraji, pokud ta zemé je jakoby nebezpecnd, jsou tam jesté néjaky
jazykovy poZadavky, téZzko se tam ti lidi hledaji. ... priklad Konga, kdyZ se podivds
prirezové... vétsina organizaci hledd vedouci mise a vedouci programu na misi do DRC.
ProtozZe je to kontextudlné slozZity, jazykové je to sloZity, spoustu lidi spiS operuje v
anglictiné, je to zemé jakoby je tou svou problematikou chronickd a ... to je mise na
ktery vznikaji ty problémy, jakoZe jsme rok bez vedouciho programu. A to je
rozhodovaci prvek, ktery tam je dileZity. (Samuel)

Myslim, Ze klicovej problém je, Ze nemdme dostatek jako dobrejch. Nevezmeme nékoho
kdo ndm neprijde dobrej , to radsi otevieme to vybérko jesté jednou. Ale ¢asto bys
idedlIné chtél vzit nékoho, nejses s tim spokojenej, Ze bys chtél vzit nékoho lepsiho... na
néjakejch pozicich jsme treba nebyli schopni najit nékoho sest nebo devét mésicu
protoZe ty pozice byly dost duleZity na to, abychom tam dali nékoho Spatnyho... potom
tfeba ja nevim, ty zodpovédnosti delegovat na jiny lidi, ale to samoziejmé idedini...
(Jan)

mira navaznosti znalosti a postup( na konkrétni osobu, tacitni znalosti.
... ta zkusenost se neprendsi.. ten tym se najme a zmizi... (Tomds)

.. vidis, Ze ti zkusenéjsi stdrnou, zacinaji byt unaveni a nechtéji byt tak zapojeni do
podobnych akci... na druhé strané tu neni moc lidi, ktefi jsou vyskoleni a mohou byt
vyslani, protoZe nemdme tolik zdroji a to vytvari bludny kruh... (Achilles)

Hlavné tam, kde nemdm to zdzemi jako znalostni a kde jsem vlastné strasné snadno
ovlivnitelnej jednotlivcema... (Tomds)

e Mentalita jednordzovosti. Pracovnici, pfesouvajici se z mise na misi a organizace vybirajici lidi,
ktefi zrovna maji ¢as ovliviuji miru loajality a zodpovédnosti vi¢i zaméstnancim,
nedostatecnost psychologické podpory ¢i nerespektovani psychohygienickych potreb.

... hrdla tam roli ta casovost, kapacita lidi vénovat se ty misi na ddlku...faktor ty
pfepracovanosti na misi (Samuel)
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... a pak spatny rozhodnuti vidim, kdyzZ jsou lidi vyhorely nebo tésné pred vyhorenim,
tak tam je to série spatnych rozhodnuti.... (Tomds)

Myslim, Ze by mély organizace prosté investovat do tréninku a vzdélavani a drZet lidi v
blizkosti organizace. ProtoZe kdyZ vidim nelidské pracovni prostredi, myslim Ze tohle
prostredi je pravé v humanitdrni prdci, vis, lidé jsou velmi nahraditelni, je s nimi
zachdzeno jako s jednordzovym zboZim, v tomto typu organizaci, neni tu takovd
kontinuita jakou vidis v privdtnim sektoru, hele tady je dobry zaméstnanec, nechdme si
ho, vyskolime ho...(Achilles)

... takZe kdyzZ ji neni vytvorfeny prostredi, ktery ona potfebuje, aby byla s rodinou, tak
zacne tu prdci bohuZel prizptisobovat tomu, aby to aspofi néjak zvlddla... takZe obecny
wellbeing toho tymu... jakoZe o tebe zaméstnavatel pecuje, tak md dost zdsadni dopad,
jak se budes rozhodovat v ramci toho projektu.(Tomds)

e Omezena moznost vyzkouset nového pracovnika, ktery je ¢asto pfimo vystaven naroc¢né situaci
a mlZe napachat mnoho skod, pokud neni kompetentni. V ptipadé okamZité pomoci a potreby
velkého mnoiZstvi zaméstnancll také nelze vidy vyuZivat jen osvédcené pracovniky a neni vidy
mozZnost je nechat si néco vyzkouset pred jejich umisténim.

A byl jsem tam sdm a oni nabrali nového $éfa... a ukdzalo se, Ze neni vibec efektivni,
on nebyl schopen poskytnout Zddnou podporu, asi bych to nemél fikat tak natvrdo, ale
byl tak... naivni, do té doby nepracoval v Zddné krizové situaci... nemél Zadnou
predstavu co se déje a tak jsem délal vsechno jako jd, tak jak jsem to délal predtim a
on se snaZil z toho udélat.. Ze soutéZim s nim, je to vlastné konflikt zdajmd, osobni
konflikt ... a tak to bylo dost frustrujici, jak ho mdm podpofit anebo ziskat podporu od
néj...nemél tu kapacitu udélat néjaké rozhodnuti anebo udat smér dalsiho vyvoje, prisli
tam zdstupci managementu a dosli ke stejnému vnimdni. TakZe na pocdtku stdlo
Spatné rozhodnuti, nabrat spatného ¢lovéka, ale na konci mu ukoncili kontrakt a to bylo
sprdvné, protoZe jsme dostali nového ¢lovéeka. (Dhali)

Vis, to je ta legracni véc, kdyZ nékdo pfijde, lidi se ptaji: je dobrej?... vis, jak moc tomu
véfime... co to znamend? a lidé vice zkuseni humanitdrci pljdou a ... kdyZ mi nékdo
fekne, koho si vazim, Ze ten Clovék je dobrej, prosté to doporuceni vezmu, i kdyz s nim
tfeba predtim nepracoval... a i kdyZ nemd ani znalost toho sektoru, kde pracuje ten
clovék. A ja si fikam jak to, jak to doporuceni déla... a myslim, Ze jde o to Ze spousta
humanitdrni prdce je logickd, jsou komplikované do urcitého rozméru, ale vlastné jde o
to mit nékoho kdo je schopny udélat vhodné sebekritické rozhodnuti a udélat je
objektivné v rozumném case, kdy tam jsou. A myslim, Ze lidi, ktefi byli nejlepsi z téch,
se kterymi jsem pracoval, myslim, Ze by mohli délat jakoukoliv prdci, uplné jiny
program... myslim, Ze by to mohli délat, protoZe disponuji urcitymi dovednostmi a ja
bych rekl Ze jde o to, jestli jsou sebekriticti, umi identifikovat typy rozhodnuti které
délaji, identifikuji véci, které nevi a jsou schopni identifikovat komu maji naslouchat....
jakdkoliv prdce v sektoru... po Sesti mésicich miZou byt dobrymi programovymi
manaZery kdekoliv.... (William)

Sestou kategorif je vazba rozhodovatele na rozhodovaci situaci:

e Situace vyzadujici remote management (fizeni na dalku), ke které dochazi vétSinou
z bezpecnostnich didvodd, se mlze vyznacovat omezenou komunikaci mezi terénnimi
pracovniky a fizenim operaci a predevsim silnéjsSim délenim mezi expaty a mistnimi pracovniky.
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Uspé$nost mlZe byt ovlivnéna vazbami mezi obéma misty v obecné roviné & konkrétné
napriklad odliSnosti pracovniho reZzimu v obou zemich. Nachylnost k chybdm se zvysSuje
v pfipadé omezené znalosti kontextu operaci a zkuSenosti z mista pomoci u vzdalenych
manazerd.

... a oni, hlavné mezindrodni pracovnici expati si moc neuvédomuji co se déje v Syrii a
nékdy se rozhodnou a to rozhodnuti neni mozné aplikovat nebo tam jsou néjakd rizika
a bylo to tézké je presvédcit. Nékdy pokud jde o bezpecnost, komunity ale co bylo dobré,
je Ze jsme mohli pfesunout néjakd rizika do Turecka, takZe kdyZ tam byly néjaké
problémy, mohli jsme rict Ze ty rozhodnuti se budou délat v Turecku... (Hussein)

... co fikam je Ze v tom remote managementu je podle mé potreba prvné rozumét tomu
prostiedi a lidem a muZe to byt, miZe byt uZitecné. Ale u nds pokud to délaji novi lidé,
Cerstvi zaméstnanci, kteri tam predtim nebyli, nerozumi kulture, problémda... a zacnou
délat rozhodnuti... vétsina téch rozhodnuti nejsou prosté sprdavnd. (Chelem)

Jo, béhem konfliktu nds management byl evakuovany z Jemenu a zacali pracovat z
Jorddnska nebo z Djibouti nebo z domu. Ja taky, délal jsem néjaky management na
ddlku (v téch oblastech nedostupnych)... A my tim remote managementem trpime uz
skoro rok a pll, jak zacaly padat bomby a expati odesli a novi zaméstnanci prisli (do
vzddleného managementu), ale neznali ten kontext, neznali tu situaci v rdmci
organizaci, ty programy v Jemenu a zacali se pordd ptdt, vis, proc se to déje, proc je
tam zpozZdéni a ... nékdy si stézZuji... to jsou komplikace, byli daleko a nikdy nebyly v
Jemenu, neznali ten tym a soudili nds a rozhodovali se spatné. (Chelem)

Obcas jedndme s expaty, ale spiS mdlo. KdyZ néco potfebujeme tak mdme prfimé
komunikacni kandly, (Xoosh)

... pracuju pro INGO (kterd je Fizend na ddlku), na mezindrodni urovni hodné pracujeme
s expaty, vétsinou jsou mimo zemi v Nairobi (Waris)

... pfedtim jsem pracoval zevniti Syrie a pak jsem se presunul... Ja jsem zaZil remote
management z obou stran, jako terénni pracovnik a jako zaméstnanec v Turecku taky.
Ted'ridime nase lidi na ddlku... neni to jednoduché, hodné vyzev, ve smyslu tymového
ducha... vyzvy ohledné podvodi a verifikace toho, jestli pracujou nebo ne, obzvldst
pokud jde o sbér dat. Komunikace je komplikovand, taky sdileni informaci... nékdy to
dlouho trvd, jsou casové problémy, treba v Syrii je vikend v pdtek a sobotu, tady v
sobotu a nedéli, takZe se nevidime tfidny. Je tam hodné rizik, kterych si nejsme védomi,
protoZe tam nejsme.. .ve smyslu posilovani kapacit je nemiZeme skolit, spoléhdme na
Skype nebo zoom a tyto... (Hussein)

V nékterych organizacich to (remote management) miZe byt horsi, protoZe tam tieba
nedelegovali pravomoce a podobné...(Hussein)

o Vysokd Ci nizkda vzdalenost od mista implementace, pfinasejici na jedné strané nadhled a
schopnost vidét vétsi souvislosti, na druhé strané vétsi zajem o konkrétni dopady na misté.

Ale zdleZi, kdyZ jde o poruseni bezpecnosti, pak jen lidé, ktefi jsou v tom zapojeni, jsou
pfizvani... Znds ten pribéh o Zdbé, kterd se vari, ja s tim souhlasim. velmi casto
nevidime, co se déje okolo a je dobre, Ze je centrdla nékde kolem nds a miZe rikat, hele
lidi, tohle a tohle se déje. TakZe jd osobné vZdycky komunikuju s centrdlou, nejsem ten
typ, ktery by se vyhybal této spoluprdci. (Mateusz)
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Na druhou stranu, lidé, ktefi jsou vice zapojeni, na misté se to snazi mnohem vice
promyslet. ProtoZe v tom maji reputaci, zistdvaji tam, chtéji tam pokracovat, a
zejména field teams, lidé, ktefi byli predtim pfijemci pomoci nebo Zili vedle nich...
obvykle maji lepsi ndpady, jsou lépe propojeni se situaci, maji zdjem pozitivni zdjem
ovlivriovat déni okolo sebe. (Achilles)

.. Cim vzddlenéjsi jsi od operaci, mista, kde se to déje, nejenom ty, ale tvd rodina,
pratelé a tak, obvykle tim vyssi je pravdépodobnost Spatného rozhodnuti... (Achilles)

Sedmou kategorii, kterd se castecné prolind s dimenzi potencialniho dopadu v pfislusné podkapitole,
jsou faze pomoci ve smyslu humanitarniho programového cyklu:

Uvodni faze, zejména posouzeni potieb a strategické planovani, které determinuji dal$i priibéh
projektu ¢i programu.

A taky v pfipadé neziskovek, nékteré programy nejsou zaloZeny na posouzeni potreb,
na tom co chtéji nebo potrebuji, ale moznd protoZe donor néco chtél, nebo je to pro ty
organizace jednodussi implementovat. (Hussein)

... je pro mé to posouzeni potreb, vSechno ostatni rozhodovdni vychdzi z toho... ale
bohuZel tomu vétsinou nevénujeme dost ¢asu. (Achilles)

Pak jde taky o to, Ze jakmile skonc¢ime s posouzenim, tak si myslime, Ze je konec. CoZ je
zdasadni chyba, mélo by to byt pribézné... (Achilles)

Meéli jsme hodné vyzev, jak zachdzet s potfebami zasazZenych lidi.. casto mds situaci,
kdy uZ plan nerespektuje jejich potfeby. ... takZe to je jedna z vyzev, rozhodnuti, kterd
byla udéldna jesté pred zacdtkem implementace. (Tajamal)

Needs assessment tam jakoby sbirds data, spis to programovdni a implementace muzZe
dochdzet k tém situacim, kdy se rozhodujes i v dost zuZenym casovym prostoru, zvldst
(Samuel)

... Casto je tam taky néjaké zkresleni v posouzeni potreb (Oliver)

Osmou kategorii je kapacita organizace k reakci:
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Nesoulad mezi potfebami populace a kapacitou organizace z hlediska zaméreni a expertizy,
v situaci, kdy je nutné reagovat alespon néjakym zplsobem, aby se predeslo vyznamnym
ztrdtam na Zivotech a utrpeni.

A prislo rychlé rozhodnuti otevfit IéCebné centrum, vis, je to tak infekéni onemocnéni,
velmi nakazlivé. a mad to fadu komplikaci, miZe zabijet. ... to okamZité rozhodnuti bylo
Ze musime okamZité zareagovat a délo se to tak rychle, (nase organizace) vlastné
neméla Zadné zkusSenosti v této oblasti, v IéCeni infekcnich onemocnéni, nejsme experti
ve zdravotni oblasti, mdme zdravotni programy, ale ne kontrola epidemii nebo lécbu
infekénich onemocnéni... v tom momentu jen MSF I€Cili ty pacienty a jejich kapacity
byly vycerpdny, nemohli IéCit dostatecny pocet pripadi a mdlo organizaci prichdzelo
reagovat na tuto novou krizi. Novou krizi uz v existujici humanitdrni krizi. TakZe (nase
organizace) ... otevrela tfi centra.. nemohli jsme postavit budovy, ale jen provizorni
struktury...bylo to velmi rychlé rozhodnuti, jen jsme to krdtce prodiskutovali a fikali
jsme si, neni o cem premyslet, nikdo jiny tu neni.... (Dhali)



MozZna pumpy nejsou to co lidé potrebuji, ale protoZe je mdme a protoZe potrebujeme
néjaké zdroje, které nam viastné néjaky Sileny donor ddvad... DileZitd ¢dst je co miZzeme
délat, ale bez toho, abychom se podivali na to co je ve skutecnosti potfeba, pak to ma
stéZi pozitivni efekty pro prijemce. (Achilles)

e Zaméreni organizace mUZe vést k oborové zaslepenosti v pfipadé uzkého zaméreni i pFilisné
povrchnosti u Sirokého portfolia.

a treti véc je kapacita ty organizace, kdy vis, Ze dlouhodobé déldte tfeba v sektoru
WASH a vzdéldavdni a ty vis, Ze tam mds velky tym, kterej v tom jede uz pét let, rozumi
tomu (Samuel)

Problém je, Ze vétsina organizaci, které jsou tu, myslim ty velké, maji obrovské
spektrum, délaji doslova vSechno, vodu a sanitaci, vyZivu, cash... nékdy se ptam . .ok,
Idii, co je vase expertiza, co vliastné délate. (Achilles)

e VétSinoveé projektové financovani, pfinasejici nutnost vmeéstnat vnimany pottebny projekt do
schématu dostupnych vyzev.

... krdtkodobé finance prosté nejsou dostatecné pro zajisténi té pomoci, udrZitelnosti a
zajisténi dostatecného dopadu. (Hussein)

Financovdni bylo taky velmi krdtkodobé, vétsinou na tfi mésice.. a tak jsme taky
premysleli, co mizZes udélat v tak krdtké dobé.. (Dhali)

e Nedostatecny systém kontroly a ¢as na ni, kliCova rozhodnuti zavisejici na jediném ¢lovéku.
Z divodu nedostatku lidi, ¢asu i zdroju je omezend kontrola i podpora, coZ je obzvlasté
zranitelné pro nové zaméstnance v organizaci ¢i dokonce sektoru.

... a to se muZe stat tim spis, kdyZ tam ten line manaZer neni, kdyZ tam md ta organizace
mezeru. ... kdy se rozhoduje hodné samostatné, protoZe nemd komu zavolat... (Samuel)

... kde ja jsem odjel v niZzsim managementu ale pak jsem byl dosazeny na tu pozici
(vyssi)... na zacdtku to slo dobre a tak ostatni pojali to vnimdni jo, on to zvlddad a tim ta
kontrola... vlastné spis podpora... byla nizsi, to ponechdni té situaci. Byl jsem
ponechany té situaci.. (Samuel)

... Vidél jsem organizace, kterd méla nedostatek persondlu a byl tam ¢lovék ktery musel
délat tolik rozhodnuti a nemél to ani s kym diskutovat, to je podle mé nebezpecné...
(Enrique)

Devatou kategorii je komplexni a dynamické multinarodni prostredi:

e Nutnost prizpisobovat se rdznym typim vedeni lidi, proménlivym kolegim a organiza¢nim
kulturam v pripadé vysoké miry diverzity. Jeji pozitivni strankou pak muizZe byt omezeni
jednostranného uhlu pohledu na problematiku a otevienost novym fesenim, pokud je fizena
spravné.

Jako to prioritizovdni ktery ty rozhodnuti jsou dileZity a zdroveri to tridéni. a néktery
véci musis délat protoZe se po tobé chtéj ale nejsou viibec diileZity, ale pro nékoho, kdo
sedi nad tebou tak jsou duleZity.. a ty vlastné je vytvdris jenom pro to a zabird ti to
néjaky cas... (Tomds)
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Myslim, Ze jeden z divodi, proc jsem se pfrisel bylo Ze jsem mél prileZitost pracovat s
nékym koho zndm, a jd védél, protoZe jsme spolu pracovali v Irdku a ndhodné jsme
prosté vytvorili tento pristup ke spolecné prdci a ... jd jsem védél, Ze jsme schopni to
balancovat.... vis, to by bylo zajimavé mit néco jako online seznamku, kde bys Zzjistil, s
kym budes pracovat, jaky typ ¢lovéka to je a jak s nim pracovat. Samoziejmé se to
naucis ¢asem, ale normdlné bohuzel jses tu nakrdtko, jeden rok a pravdépodobné
nenarazis na nékoho na stejnou dobu jak ty, takZe kdyZ mds Stésti, tak mads prekryv tak
Sest mésicu. (William)

Nepredvidatelnost vyvoje, zahrnujici na jedné strané velkou dynamiku krize ohroZujici
relevanci planl ve fazi implementace a rychlou zménu situace, na kterou reagujeme. Na druhé
strané pak pomalou zménu situace, kdy rozhodovatel neni schopen pozorovat s odstupem
inkrementalni zmény.

Meéli jsme hodné vyzev, jak zachdzet s potfebami zasaZenych lidi.. casto mds situaci,
kdy uZ plan nerespektuje jejich potfeby. ... takZe to je jedna z vyzev, rozhodnuti, kterd
byla udéldna jesté pred zacdtkem implementace. (Tajamal)

... do toho se stane velkd krize na severu zemé, kdy ti prijde 30000 konZskejch uprchliki
a chces tam pomdhat, takZe ... vysles lidi, ktefi budou pfemyslet trochu jinak... (Samuel)

Jako kdyZ jsem byl v Cox’s bazaar, krize Rohingyu zacala, pracoval jsem v rozvojovych
podminkdch a byl jsem v Dhace a najednou jsem byl prelozen tam... kaZdy den to bylo
asi 20 az 25 tisic lidi, ktefi prichdzeli do zemé... . vidda se rozhodla velmi rychle, Ze
pomuZe, mad to spoustu aspektd, socidlnich, ekonomickych a tak... a vsichni rozvojovi
pracovnici ktefi pracovali pro agentury OSN se zacali pfesouvat... Vldda se jen zeptala
vSech stakeholdert a poZddala o pomoc na zdkladé humanitdrnich potfeb. A my jsme
rekli ok a zacali jsme poskytovat zdkladni potreby... (Dhali)

... potfebujeme néjaké pribéiné evaluace, monitoring béhem operaci a miizZe vidét co
se musi udélat jinak... moZnd do budoucna v jiném projektu, ale potfebujeme mit néjaké
ponauceni. (Otgonbayar)

Mise pro nedoprovazeny personal (non-family duty stations), které vedou k omezenym a
specifickym lidskym zdrojlm.

... VSe, kde dochdzi napf. k fizeni na ddlku, non-family duty stations, ty jsou vétsinou
ndchyiné k nedostacujicim lidskym zdrojim v humanitdrnich organizacich a spoléhaji
vice na ndrodni a mistni pracovniky, compoundisation.... (Leon)

Nestandardni situace, kde pomoc formou zprimérovani a standardizovaného pfistupu
selhava, at uzZ jde o netypické demografické rozloZzeni populace ¢i napfiklad odlisné hygienické
praktiky a dal3i kulturni rozdily.

... Spousta intervenci v tom kontextu behaviour change tfeba nardZi na to, Ze se tfeba
poskytujou informace... jak by si lidi méli mejt ruce, ale nefesi se... moc jako to proc si
je nemyli. Jestli je to to, Ze oni nevi, Ze by si je méli myt... (Jan)

... myslim, Ze vétsina rozhodnuti se déld pro tu majoritu.. ono to asi nejde myslet na
vSechny, ale méla by tam byt néjakad fdze, kdy zacnes opravdu myslet na vsechny. A
myslim Ze lidi s mental health issues a lidi se zdravotnima omezenima, tak ti jsou tuplné
na konci. (Tomds)



e Bezpecnostni situace a pristup, kdy maze byt rozhodovani omezeno bezpecnostnimi faktory
(skrze explicitni standardni operacni procedury ¢i subjektivni prizpGsobeni aktivit vnimanym
ohroZenim) ¢i naopak vedeno nutnosti poskytovat humanitdrni pomoc v dané situaci z obavy
na rezignaci na princip humanity a hlavni cil humanitarni prace (navzdory zjevnym rizik(im).

A urcité ta bezpecnost taky. Treba to bylo zajimavy na Haiti, kdyZ tam unesli tu moji
kamarddku, tak se hrozné zménilo paradigma, jako jestli bysme tam méli bejt... ale je
to jako nesmysl, protoZe je to subjektivni viem, ale strasné to zménilo, jakou prdci jsme
délali, nejenom jaké jsme nastavili bezpecnostni opatreni, ale Ze najednou vidis, Ze ta
komunita té tam nechce a vnimds to mnohem vic na zdkladé toho incidentu. (Tomds)

Meéli jsme hodné striktni omezeni pohybu a bezpecnostni pravidla a to vlastné zplsobilo
to Ze jsme méli mensi porozuméni kontextu, kdyZ se vzdadlis od toho co se déje okolo a
od toho co délds bude to velmi ndrocné tomu rozumét. a paradoxné.. se tvoje
bezpecnost muZe ohrozit z toho divodu (Louis)

Nékdy prosté pracujes v néjaké oblasti a pak je néjakd jind oblast, kterd je vic
zranitelnd, kde nepracujes, to je tvoje rozhodnuti, mozind z toho mezindrodniho
pohledu, bezpecnost. (Hussein)

Meéli jsme priklad, kdy si lidi postavili tu jakoby bublinu, humanitdrni, kde mds jenom
néjaké auta a aredly ale myslis si vSechno mimo je nebezpecné, pak casto reagujes
hodné lehkomysiné, protoZe ti fekli Ze jsi v pohodé a v bezpeli. takZe jsme méli lidi
ktefi nechodili ve dne po ulici, i kdyZ tam bylo hodné lidi... ale Fidili opili v noci a zpivali
nahlas, protoZe jim rekli Ze kdyzZ ziistanes v auté tak vSechno bude v pohodé... (Louis)

... Zhlediska bezpecnosti... jsou pro mé zdsadni, jestli tam ty lidi (pracovniky) pustit nebo
ne... prosté udélat to rozhodnuti jestli ta nase prdce je natolik pfinosnad Ze tam maji byt
v té rizikové oblasti. A zejména potom kdyz vime, Ze je tam cileny riziko pro tu
organizaci. Ta chybovost je vysokd protoZe ty organizace tam potrebuji délat tu prdci
(Tomdas)

. to prosté vede trfeba k inflaci bezpecnostnich opatrfeni, protoZe kaZdy zvysuje
ochranu, drdty, zdi, lidi ale nikdo nechce sniZit nebo omezit. protoZe kdyZ to udélds a
néco se pokazi, tak jses hotovej.... (Louis)

Aktéri nachyini k chybam v rozhodovadni

Z Siroké palety aktér v humanitarni pomoci se tato ¢ast zaméruje na ty humanitarni pracovniky, ktefi
mohou byt na zdkladé své pozice, vlastnosti, znalosti, zkusenosti a dalSich faktor(i vice nachylni
k ovlivnéni kognitivnimi zkreslenimi a jejichZz rozhodovani mlze z divodu zminénych faktor( vést
k ¢astéjsSim chybam. Tak jako v predchozi ¢asti, i zde se jedna o ty proménné, které se vztahuji
k aktérovi ¢i humanitarnimu pracovnikovi jako rozhodovateli a jejichz hodnoty predpokladaji vyssi vliv
iracionalnich faktord (konkrétni podoba vyse identifikovanych faktorl zvysujici nachylnost ke
kognitivnim zkreslenim). Je dulezité zminit, Ze se jedna o vybrané charakteristiky, které samozirejmé
neplati pro vSechny humanitarni pracovniky v sektoru, ani neexistuje objektivni pfehled o relativnim
zastoupeni téchto lidi dle danych kritérii. Zaroven nelze pausalizovat a identifikovat jasnou kauzalni
vazbu mezi danou charakteristikou a konkrétnim kognitivnim zkreslenim, nebot tato vazba muze byt
ovlivnéna dal$imi charakteristikami a jejich kombinaci ¢i dalSimi faktory (jako prostfedi, rozhodovaci
situace a dalsi). Aktérem je zde tedy rozumén humanitarni pracovnik v SirSim smyslu jako predmét
zajmu této disertacni prace, vlivem ostatnich aktérl se zabyvaji predchozi podkapitoly.
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Prvni kategorii jsou znalosti a dovednosti humanitarniho pracovnika zahrnujici nasledujici klicové
koncepty jako aspekty nachylnosti k chybam:
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Neznalost technické stranky véci (subject matter), vystavujici rozhodovatele zavislosti na
nazorech jinych aktérd a tim i dvoji moznosti kognitivniho zkresleni, ¢i nutnosti rozhodnout se
v oblasti, kde nema rozhodovatel odborné zazemiv pripadé nedostupnosti pfislusnych znalosti
¢i neochoty je vyhledavat. Existuji totiz podplirné mechanismy v ramci clusteru i obecna
technickd podpora nezdvisle na organizaci.

Jd jako pfirozené si vezmu k sobé dalsi lidi, aby tam byl nékdo kdo mda urcité historicky
porozuméni misi a jejiho procesu programovdni a druhd technickd... (Samuel)

Hlavné tam, kde nemdm to zdzemi jako znalostni a kde jsem vlastné strasné snadno
ovlivnitelnej jednotlivcema... a jakoby tim, Ze citim, Ze tam jsou experti ktefi to téma
znaji a jd vim, Ze oni znaji sice jeden pohled to svoje téma, ale je strasné tézky
rozporovat to, Ze oni prosté doporucujou jit néjakym smérem... (Tomas)

Rozhodnuti vyZaduje obvykle expertizu a znalosti a iniciativy typu Communities of
Practice, které poskytuji platformy pro interakci, primy kontakt s podptrnymi aktéry
jako clustery... (Leon)

Kompetence dobrych rozhodovateld — ochota a schopnost vyuZivat konkrétni nastroje
s prislusnou kritickou reflexi, ochota a schopnost se rychle ucit (i z vlastnich chyb) a dostatecna
reflexe svého jednani a rozhodovani. Nachylnost se zvySuje s absenci téchto kompetenci u
daného humanitarniho pracovnika.

KdyZ jsem zacal pracovat, tak jsem mozZnd nemél ndstroje na ty projekty a rozhodnuti...
vlastné jsem jen Cetl ty projekty a politiky a kopiroval z projektu do projektu... ale v
poslednich letech jsem pracoval na designu projektu pred tim, neZ jsme ho zacali
realizovat... a délal jsem interni revizi toho projektu pred tim neZ jsme ho odeslali
managementu ... (Tajamal)

myslim, Ze by to mohli délat, protoZe disponuji uritymi dovednostmi a ja bych fekl Ze
jde o to, jestli jsou sebekriticti, umi identifikovat typy rozhodnuti které délaji, identifikuji
véci, které nevi a jsou schopni identifikovat komu maji naslouchat.... (William)

u psychotestu je stoprocentné néjakej limit... potom tfeba ty zkusenosti, tfeba kdyZ ma
min zkuSenosti ale mdme pocit, Ze by se to mohl naucit, tak jsme ochotni délat
kompromisy. (Jan)

KaZdy expert v terénu mad néjaké zkresleni - zdleZi na osobnosti, pristupu, osobni
psychologii a otevienosti podivat se za hranice vlastnich omezeni ¢i komfortni zdny.
(Leon)

Site zaméfeni a expertiza - specialista vs. generalista, kde u prvniho m@ze hrozit redukce
problému na jeden uhel pohledu, u druhého redukce hloubky problému ve zkoumanych thlech
pohledu.

... lidi z bezpecnosti jsou trochu nadSeni a chtéji byt tim kdo rozhoduje, je to trochu o
egu, jakoZe nechci s tebou mluvit o bezpecnosti, nemds na to ndrok, na tu informaci,
na tu diskusi, protoZe jd jsem vys, mdm to na starost a je to dileZité... hodné lidi to tak
mad, Ze jakmile se zacne mluvit o bezpecnosti, maji tu pozici Ze ja jsem ten, kdo vSechno
vi a nikdo jiny by do toho nemél mluvit. (Louis)



Myslim, Ze to miZe byt jednim z pozitivnich elementd, ale zdroveri to mizZe byt vyzva.
ProtoZe expert muZe vérit, Ze jiZ existujici praktiky a minulé zkusenosti budou sedét v
tomto kontextu. A Casto nardzZime na situace, kdy nejlepsi praxe neni nejlepsi praxe,
musi byt upraveny, naruseno stdvajici vnimdni a musi byt nahliZeno na alternativni
cesty k implementaci (Leon)

Jakmile se zacnes zabirat jednou véci, tak ztratis pfehled a pfijde ti Ze ty rozhodnuti jsou
strasné snadny, protoZe vidis jenom tu svoji ¢ast ty reality.... (Tomds)

Druhou kategorii jsou zkuSenosti humanitarniho pracovnika:

Absence predchozi zkusSenosti vdané zemi a neznalost kontextu zvySuje komplexnost
rozhodovaci situace, mlZe do ni vstupovat fada neuvédomovanych ¢i chybné
interpretovanych faktorda.

Jd jako pfirozené si vezmu k sobé dalsi lidi, aby tam byl nékdo kdo ma urcité historicky
porozuméni misi a jejiho procesu programovdni a druhd technickd... (Samuel)

... myslim, Ze mds dva typy: expatské a lokdlni znalosti. Ty znalosti expatt nebudou nijak
komplexni, pokud tam nemds ¢lovéka nékolik let... a ja jsem priSel sem a muj manaZer
tu je Ctyri mésice, jsou tu lidi, ktefi jsou na misté Sest mésict a oni néco znaji, ale zdaroven
srovndvaji Jemen s predchozimi zkusenostmi (William)

Nékdy ale doslo k chybdm, poslali ndm tfeba néjaké predméty pro tropické zemé, coz
neni pfilis vhodné pro nase klima.. (Otgonbayar)

... ten juniorni to nemd, on ... si to neodZil tu situaci. (Samuel)

Juniornivs. seniorni zaméstnanci ve smyslu zkusenosti (hierarchické vnimani je pokryto v Sesté
kategorii). Lze zde identifikovat jakysi syndrom ostfileného humanitarniho pracovnika, kdy
pocet absolvovanych misi a jejich obtiznost mlze byt interpretovan jako narok na vétsi pravdu
z dlvodu prestiZze i zkuSenosti. U velkého mnozstvi zkusSenosti tak mizZe byt rozhodovaci
schopnost ovlivnéna omezenou citlivosti vici konkrétni situaci (,,vSe uz jsem vidél“) nebo na
druhé strané vétsi schopnosti sebereflexe skrze poznani limitl znalosti (,,vim, Ze nic nevim®).
V pfipadé nizké miry zkusenosti mize humanitdrni pracovnik ptinaset naivni a akéni mladi a
dlvérivost ¢i na druhé strané otevienost novym znalostem a viemGOm. Tyto faktory vsak do
znacné miry zavisi na typu osobnosti a dalSich parametrech v této kapitole.

... ja jsem si vibec nereflektoval, nakolik jé vliastné mizZu vérit a ovérovat svij viastni
tym v tendrech a procurementech a nakladdni s penézma. (Samuel)

Samoziejmé juniorni zaméstnanci jsou taky ndchylni ... nemaji zkusSenosti, background,
nevidéli jesteé tolik véci. (Achilles)

... a nejses schopny reflektovat i pres tu senioritu a fict si, Ze to miiZe byt chyba z tvoji
strany... takhle urcité miZou vznikat chyby, a dost zdvazny... (Samuel)

... a ty jses seniorni a myslis si, Ze na téch tfech misich to fungovalo, tak proc¢ ne tady...
a nejses schopny reflektovat i pfes tu senioritu a fict si, Ze to miZe byt chyba z tvoji
strany... takhle urcité maZou vznikat chyby, a dost zdvazny... (Samuel)

TakZe se to snaZis aplikovat v Kongu, Filipiny a Ukrajiné a pak pfijdes do Recka. a Recko
bylo jednim z prikladd, jak...a jé jsem Fikal, ano, Recko (reakce humanitdrni komunity)
selhalo, protoZe kdyZ nékdo pfisel do Recka zacal aplikovat standardy z rozvojovych
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zemi, ale to tu nebylo pouZitelné. Byli tu lidé, kteri nikdy nepracovali v podobné situaci,
v ramci evropské unie, s obrovskymi regulacemi a tak. .. prosté nemuzZes mit feseni,
které sedi vsude. (Achilles)

... kdyZ je ¢lovék jakoby zralej.. tak je moZnd min ndchylnej ke Spatnym rozhodnutim...
ta lidskd, moZznd min emociondilni...a profesiondini ... jakoby kolik jsi toho zaZil, protoZe
¢im vic jsi toho zaZil, tak tim z vic scéndri maZes jakoby Cerpat. (Jan)

Kdyz jsem zacinal, tak jsem si myslel Ze vim, jak by to mélo byt udélany, a ted'si myslim,
Ze bych mél vic poslouchat, ale to je néco co si... rozvines v prabéhu casu...myslim, Ze
jde o zkusenost... (Enrique)

Treti kategorii je typické déleni v humanitarni praci na expaty a mistni pracovniky:
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Lidé, ktefi jsou v pfimém kontaktu s pfijemci pomoci, mohou byt ovlivnéni konkrétnimi
pfipady, na druhou stranu maji lepsi prehled o redlnych potrebach danych lidi (nizka reliabilita
a vysoka validita). Expati a mistni pracovnici se také mohou liSit v pfistupu k praci nejen
z divodu osobnostniho nastaveni, ale také skrze obecné podminky vykonu prace — expat
plsobi v prostfedi mimo svllj domov a mlzZe se stirat hranice mezi osobnim a pracovnim
Zivotem (zejména v kontextu uzavienych aredll), mistni pracovnik ma naopak v sazce
dlouhodobou reputaci mezi lidmi ve svém okoli.

Jo, myslim, Ze oba (mistni i expati) délaji chyby, moZnd na riiznych urovnich, ale mizu
rict Ze jo... (Hussein)

Jd si myslim, Ze spousta téch lidi, mistnich pracovniki toho vi hodné (Louis)

...kdyZ se podivam na expatské znalosti, vic véfim tomu, Ze je to opravdové, ale zdrover
vim, Ze to nemusi tak hluboké , tak dobré ve smyslu kvality znalosti. (William)

... lidé, ktefi jsou vice zapojeni, na misté se to snazi mnohem vice promyslet. ProtoZe v
tom maji reputaci, zastdvaji tam, chtéji tam pokracovat, a zejména field teams, lidé,
ktefi byli predtim pfijemci pomoci nebo Zili vedle nich... obvykle maji lepsi ndpady, jsou
lépe propojeni se situaci, maji zajem pozitivni zdjem ovliviiovat déni okolo sebe. Ale
samozi'ejmé jsou vice ndchyini ke korupci. (Achilles)

My jsme pfimo v terénu, CBO je uZ v komunité a mdme tam vztahy... mezindrodni
organizace nevi co se déje v terénu, vis... a volaji nam taky z vlddy... (Xoosh)

. ti mistni pracovnici maji spoustu informaci, které neprichdzeji témi oficidlnimi
kandly... oni tam Zijou a maji tam pribuzné. a Zili tam uz nékolik let tak vi, co se miZe
pokazit. (Enrique)

Urcité tam muZe hrdt roli faktor, kdyZz tam mds jakoby mistniho a mds tam
zahranicniho, protoZe tfeba, at chceme nebo ne, u téch mistnich ty expati to maj
nahozeny jinak ten pfistup k prdci... je to vybérovej prosté vzorek lidi, co tohleto délaji
a maji k tomu uplné jiny pristup neZ mistni,... pro néj je to jedna z voleb jak mit prijem
jo... Pracuji jakoby ve svy zemi... ale ten expat md nastaveny jakoby jiny stimul, neZ ty
mistridci. (Samuel)

Obecny trend sniZujici se role expatl, ale stadle nejdllezitéjsi v rozhodovani a nizkd mira
delegace rozhodovacich pravomoci, coz mize pfindSet nachylnost k chybam zejména
v pfipadé jejich vzdalenost od konkrétni implementace.



Existuje trend lokalizace, ktery prindsi nebezpeli risk exportation a remote
management... Samoziejmé potrebujes privyst mistni pracovniky a zplnomocnit je a to
je, jak bys to mél délat... musis ale zjistit, do jaké miry to muZe byt facilitovdno, jaké
know-how bylo distribuovdno a do jaké miry spoléhaji na rozhodnuti, kterd jsou déldna
odjinud. (Leon)

Specidlné expati jsou ¢im ddl vice ne technicti experti, ale manaZeri, ti, ktefi rozhoduji
a poslouchaji ostatni, ty ktefi maji expertizu a pak se rozhodnou. (Achilles)

e Mistni pracovnici tedy mohou vykazovat vyssi zajem na dlouhodobém vysledku a pfehled o
situaci v terénu, pro omezeni kognitivnich zkresleni zejména lidé, ktefi sbiraji informace od
vice aktérli. U mistnich pracovnikl vsak mlZe existovat potencialni tendence k ovliviiovani
smérem k blizkym a snadno predstavitelnym ptijemcim ¢i mohou byt sami ovlivnéni skrze
vnimani mistni populace.

... obzvldst kdyz slo o Fidice, tak jsem objevila Ze ti toho védéli asi nejvic (Enrique)

A na druhé strané tu mds lokdlini instituciondlni znalost, nékolikrat tam byli lidi uz
dlouho, mél jsem jednoho chldpka ten tam byl uz Ctyfi roky, ten clovék védél vsechno;
ale je tu hodné toho... interni politiky, rasismu mezi zaméstnanci, lidi kteri
maji suddnské kofeny a arabské koreny, znalost miZe byt lepsi, ale vice
manipulovatelnd... mizZe tam byt néjaké zamérné zkresleni, protoZe oni vi, Ze ja
nevim... (William)

aes

... ano, rozhodné tam byla (rezistence). To je ndrocnd cdst prdce s mistnimi , oni Ziji v
této zemi, v této situaci uz pét let a pro né je to "ok, to je normdini situace, jenom dalsi
bombardovani...” (Mateusz)

... ja pracuju pro CBO, jsem lokdInim implementujicim partnerem pro mezindrodni
organizace...dostavame zdroje z mezindrodnich organizaci.. (Xoosh)

Dalsi vyzva je, kdyZ pracujes s partnery, mistnimi partnery. ProtoZe tady vnimaji to, Ze
mezindrodni organizace jsou ty, které maji penize. a mistni neziskovky pracuji pfimo s
pfijemci a musi prosté skryvat ucel toho projektu a kdo je za tim, protoZe ne vSichni
akceptuji mezindrodni neziskovky... maji pocit, Ze to jsou Spioni a tak... (Tajamal)

... samozfejmé jsou tam i mistni pracovnici a ti maji pribuzné nebo prdtele v néjaké
oblasti a preferuji tam pracovat... (Hussein)

TakZe toto je dalsi véc, kdyZ délaji primou implementaci mistni partnefi a my déldme
jen monitoring, tak oni nékdy udélaji rozhodnuti, které ovlivni program a prijemce
pomoci. ... napriklad kdyZ jsme v roce 2014 délali program pro nové prichozi v Syrii ... a
méli jsme kritéria pro vybér prijemct pomoci... ty rodiny se registrovaly, ty které uZ byly
v Libanonu uZ dlouho dobu a oni (mistni partnefi) se rozhodli, Ze je budou registrovat
bez toho aby to s ndmi probrali. Tak to byla vyzva pro nds vysvétlit tém lidem, Ze
nemdiZou byt zarazeni, podle nasich kritérii. ... Oni mozZnd neméli zkusenost, chtéli byt
akceptovadni vsemi kteri je navstévovali v kanceldarich. (Tajamal)

e Expat miZe chybovat v situacich, které vyzaduji dobrou znalost kontextu a cit pro zmény ve
spolecnosti (napf. bezpecénost), coz je obzvlast kritické v pfipadé remote managementu a nizké
miry delegace rozhodovani.
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a oni, hlavné mezindrodni pracovnici expati si moc neuvédomuji co se déje v Syrii a
nékdy se rozhodnou a to rozhodnuti neni mozné aplikovat nebo tam jsou néjakd rizika
a bylo to tézké je presvédcit. Nékdy pokud jde o bezpecnost komunity, ale co bylo dobré,
je Ze jsme mohli presunout néjakd rizika do Turecka, takZe kdyZ tam byly néjaké
problémy, mohli jsme Fict Ze ty rozhodnuti se budou délat v Turecku... (Hussein)

KdyZ jde o bezpecnostni rozhodnuti, mezindrodni zaméstnanci jsou vic ndchylni udélat
Spatné rozhodnuti, to je mij dojem (Enrique)

Na jedné strané mds kovboje, expaty, kteri prosté pfileti na 6 mésicu a pak bum, zase
zmizi a pravdépodobné uZ je tady nikdo neuvidi. (Achilles)

Ctvrtou kategorii je osobnost humanitarniho pracovnika:
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Zjednodusené lze identifikovat dva hlavni rozhodovaci typy humanitarnich pracovnikd, a to
,reflektor” — vahavy ¢lovék, ktery musi dostatec¢né promyslet rozhodnuti, a ,,stfelec” — akéni a
implementujici typ. Komplikovanéjsi typologie by mohla zahrnovat dimenzi orientace na
okamZité feSeni a osu intuitivnost vs. orientaci na data (evidence based), coz prinasi napfiklad
typ statistika.

Myslim, Ze to jsou dva typy, které obecné mds v sektoru. Lidé implementuji, zménit to
pozdéji, vlastné to tak nezdleZi, ale hlavné méjme néco hotového. A pak mds ty
overthinkers, kdo se snaZi,... myslim Ze to jsou lidi kteri... mam kolegyni, ktery bude
délat to samé jak jd, ale na severu. A jd jsem obecné ten, ktery je rychly implementdtor
a ona je uplné odlisnd, premysli o tom, udélala si na to magistra, rozumi kontextu, divd
se z nadhledu, je pomalejsi. A my se snaZime to néjak vybalancovat, abychom nasli
néco co funguje dobre, nékde se potkali uprostred. A ja jsem vidél lidi z obou typ( délat
chyby. Normdlné bych fekl, Ze lidi jako ja délaji méné chyb, ale asi je to tim, Ze je to
prosté jenom muj pristup. (William)

Vétsina lidi v sektoru jsou aktivisti, prosté chtéji hned néco délat, kdyZ pfijedou (do
terénu)... (Oliver)

To je téZky, protoZe jsi pfitahovany ke Spatnym rozhodnutim anebo tlaceny lidmi, kteri
maji jakoby statistické nastaveni mysli.. coZ je taky ddno tim, Ze musis ospravedInit,
oduvodnit svoje rozhodnuti a statistika je néco, cemu lidi veri, i kdyZ to casto neni
davéryhodny. (Louis)

to jsem pak litoval, protoZe to nebylo dobré.. moznd jsem mél vic pouZivat ty data a
Cisla nezZ jiné véci. On fikal jsou tam ty déti a dalsi véci ale ta Cisla ukazovala néco
jiného... (Chelem)

V ty humanitdrce je zvldstni skupina lidi... téch jako spanilych jezdcu, prosté lidi, ktery
ty rozhodnuti délaji strasné rychle. A tam mé prijde Ze jako nevdZi dopady svych
rozhodnuti. A ne vZdy je to Spatné... ale mam tam velky otaznik jak to vi a jestli to nebyla
jen ndhoda... to vidime i napfic, je vidét ty typy lidi, ktery to Idkd. A Fekl bych Ze je to
tak 60 ku 40, 60 lidi kteri prochdzi nasima rukama tak jsou takovi strelci. No oni nejsou
uplné strelci to nejde rict, ale prosté jsou... to fakt lidi, pro ktery se ty rozhodnuti délaji
rozhodnuti a nemusi vdhat. Ja prosté potrebuju vdZit... (Tomds)



Vlastnosti humanitarnich pracovnik( ovliviiujici nachylnost k chybam, tedy zejména neochota
ucCit se ze zkuSenosti, mentalita objevovani Ameriky; pocit nenahraditelnosti a dimenzi
sebevédomého vs. skromného pracovnika (vim vSe vs. necham se ovlivnit ostatnimi).

...je to mnohem vic abstraktni a personalizované, kdyZ vyrostes v takovém prostredi,
mds velmi specifickou mentalitu, pak rozhodnuti vsech je tim ovlivnéno. Ale
humanitdrni pracovnici jsou jako, chodi pordd sem a tam, na néjakou dobu pokaZdé,
pak neni jednoduché drZet urcité standardy (v rozhodovani). (Achilles)

Napriklad v Irdku, kdyZ jsem pfijal do Irdku, hodné ndstroji uZ bylo néjak nastavenych
a ty ndstroje byly dobré, ale proc tyto ndstroje nebyly pouZity i tady, stejnymi aktéry. ...
a ty které byly nastaveny tam, tady jsou stejné boje na zacdtku, pro¢ nepouZijeme
stejné ndstroje, pro¢ znovu vynalézame kolo? (William)

..lidi z bezpeclnosti jsou trochu nadseni a chtéji byt tim kdo rozhoduje, je to trochu o
egu, jakoZe nechci s tebou mluvit o bezpecnosti, nemds na to ndrok, na tu informaci,
na tu diskusi, protoZe jd jsem vys, mdm to na starost a je to dileZité... hodné lidi to tak
md, Ze jakmile se zacne mluvit o bezpecnosti, maji tu pozici Ze ja jsem ten kdo vSechno
vi a nikdo jiny by do toho nemél mluvit. (Louis)

Kazdy expert v terénu mad néjaké zkresleni - zdleZi na osobnosti, pristupu, osobni
psychologii a otevienosti podivat se za hranice vlastnich omezeni ¢i komfortni zony.
(Leon)

... je jako hodné sebevédomej cozZ casto vidam.. a podle mé hodné sebevédomi lidi jsou
fakt velkej problém. jo, Ze to je vlastné ... nejenom o tom vsechno zndm, vsechno jsem
zaZil, abys nepristupoval k té situaci jako tak, Ze na vSechno mds reSeni, nebo jako
sprdvny feseni. (Jan)

...casto se prosté divis, jestli ten pfijemce pomoci na konci skutecné dostdvd néjakou
pomoc, nebo jestli je to o equ lidi ktefi jsou nahore, ktefi délaji rozhodnuti za né. a to
muZe byt velmi tézké manévrovat a zajistit aby ti lidi dostali tu pomoc, kterou
potrebuji... (Conor)

Nékteri jsou hodné otevreni, jini si mysli, Ze jejich ndzor je tou sprévnou cestou. (Leon)

Patou kategorii, spiSe doCasného charakteru a utvarejici se v interakci s okolim je psychicky stav
humanitarniho pracovnika:

(Blizici se) syndrom vyhoteni ovliviiujici zejména afektivni kompetence a motivaci.

A pak Spatny rozhodnuti vidim, kdyZ jsou lidi vyhorely nebo tésné pred vyhorenim, tak
tam je to série Spatnych rozhodnuti.... (Tomds)

Unava, zejména v podminkach akutni krize & absence podplirnych mechanism@ k zotaveni
(rest & recuperation).

.. vidis, Ze ti zkusenéjsi stdrnou, zacinaji byt unaveni a nechtéji byt tak zapojeni do
podobnych akci... (Achilles)

... hrdla tam roli ta casovost, kapacita lidi vénovat se ty misi na ddlku...faktor ty
prepracovanosti na misi (Samuel)
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Stres, zatéZz z pozadavkl kladenych na humanitarniho pracovnika ¢i jevy, se kterymi je
konfrontovan.

To stejné se miiZe stat ve field operations, které je velmi stresujici prostredi, (Leon)

Sestou kategorii je pracovni pozice a jeji obsazeni:
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Zameéreni pozice dle miry specializace Ize rozlisit s pfisluSnymi riziky pro nachylnost k chybam
na komplexni — zahrnujici vice oblasti, nutnost multitaskingu a znalosti vice oborl — a
specializované — Gzké pole pUsobnosti, absenci vétsiho nadhledu a pocit dileZitosti vlastniho
sektoru. Dale Ize také rozliSit zaméreni dle vztahu obsahu prace k pfimé implementaci na
pozice v operativé vs. programové pozice, kde operativa mlze vyznamnéji ovlivnit konkrétni
podobu programu skrze kognitivni zkresleni dana specifiky i proménlivosti pfimého kontextu
operaci. Stranou zdjmu z divodu nizkého potencidlniho dopadu stoji Castecné odlisné
podplirné pozice.

A pak tam vznikaji rizni koordindtori, coZ vznikd takovy to rozhrani mezi operativou a
programem a vlastné vedouci mise opét operativa a program. (Samuel)

... jsem mél pod sebou vic lidi, ale mél jsem ten stejny typ pozice, kdy musis byt vic
priarezovy, myslet na vic véci zdroven. (Louis)

. seniorniho financniho pracovnika, moje role reportovdni, jsem zodpovédny za
donorské reporty, rozpoctovdni ... jsem na urovni ndrodni kanceldfe, mame v zemi
devét podkanceldri, které ndm doddvaji podklady.... ja taky podporuju program,
nejenom ndvrh a reportovdni ale taky podpora implementace... (Chelem)

Treba v Jemenu jsem mél hodné silny tym ve financich, logistice a tak, ale ve smyslu
bezpecnosti a programdi... jsme méli strasné malo expatd, bylo to hodné omezené a tak
jsem musel délat i do bezpecnosti (Louis)

V kontextu operativy jsou prosté tyto charakteristiky dané - nedostatek Ccasu,
fragmentace, vzddlenost, pristup ad. Tohle vse jsou ovlivriuji faktory (Leon)

Postaveni pozice v hierarchii Ize rozliSit na manaZerskou spojenou s vétsi rozhodovaci
pravomoci a nutnosti vypliovat mezery v pfipadé nedostupnosti ¢i nedostatecnosti lidskych
zdroju. Podfizena pozice pak ptinasi mensi rozhodovaci pravomoc a naopak velkou svazanost
konkrétnimi pravidly a postupy.

...bylo to hodné omezené a tak jsem musel délat i do bezpecnosti i kdyZ jsem nebyl v té
pozici vedouciho mise. Jsi vlastné uprostied vseho a kdyZ je nékde mezera, tak ji prosté
musis vyplnit. Nebo aspori to rozhodovdni v té oblasti. (Louis)

Jako to prioritizovadni ktery ty rozhodnuti jsou dileZity a zdroveri to tridéni. a néktery
véci musis délat protoZe se po tobé chtéj ale nejsou vibec dileZity, ale pro nékoho, kdo
sedi nad tebou tak jsou dileZity.. a ty vlastné je vytvdris jenom pro to a zabird ti to
néjaky cas... (Tomds)

Viastné ty juniorni budou vic v takovych situacich a ...vlastné je nenapadne, Ze by se
méli obrdtit na line manaZera. (Samuel)

Pozice dle Urovné operaci na terén vs. centralu organizace jako krajni pdly s pfislusnymi
dopady v zavislosti na vzdalenosti rozhodovani od pfijemcl pomaoci.



Druhd véc je jakoby ten field, tam mds jakoby néjaky aZ moznd iraciondlni... (Samuel)

Pokud mluvime o primé implementaci a kontaktu s prijemci pomoci, tihle miZou byt
velmi ovlivnéni situaci nebo néjakym zkreslenim (Tajamal)

Role, kterou jsem mél nej¢astéji byla field coordinator, v riiznych organizacich se nazyvd
ruzné, nékdy je to base manager, nebo néco jiného. Ale ta role je v podstaté stejnd, jsi
zodpovédny za urcitou oblast dané zemé a jsi jakoby malym vedoucim mise pro tu
danou oblast. TakZze to zahrnuje finance, logistiku, programy, management a je to
velmi Siroké. (Louis)

... zejména field teams, lidé, kteri byli predtim prijemci pomoci nebo Zili vedle nich...
obvykle maji lepsi ndpady, jsou Iépe propojeni se situaci, maji pozitivni zdjem ovlivriovat
déni okolo sebe. (Achilles)

Lidé, ktefi jsou povyseni z divodu dobré prace, mohou byt nefunkcni na vyssich mistech.
K jejich povySeni mlze vést kognitivni zkresleni manaZerd ¢i nedostupnost pracovnich sil,
nicméné pak mohou byt ovlivnéni perspektivou dfivéjSiho zaméreni. To pfinasi uisi nez
potiebny zamér, zejména v pripadé povyseni specialisty na generalistickou pozici.

... kde ja jsem odjel v niz§im managementu ale pak jsem byl dosazeny na tu pozici
(vyssi)... na zacdtku to slo dobfe a tak ostatni pojali to vnimdni jo, on to zvldda a tim ta
kontrola... vlastné spiS podpora... byla nizsi, to ponechdni té situaci. Byl jsem
ponechany té situaci.. (Samuel)

Treba praveé ty lidi, ktefi jsou expertni a dostanou se do pozice manaZersky... tak délaji
chyby, protoZe se rozhoduji jako... konkrétné clovék kterej déla celej Zivot sheltery a
protoZe to déla dobre, tak najednou se dostane do pozice, Ze Fidi... celou operaci a ma
tam nejen sheltery ale prosté zdravotniky a dalsi, tak najednou neni schopny délat
rozhodnuti mimo svuj obor (Tomas)

Mira flexibility v rozhodovani, ,kolecko v systému“ vs. ,osamély vlk“. Prvni ptindsi silnou
hierarchii a kontrolu s moZnosti eliminace zasadnich chyb, ale niZz§im prostorem pro invenci.
Silna rozhodovaci hierarchie je zfejmé vhodné;jsi pro pomalejsi typy krizi, m{ize vést k eliminaci
kognitivnich zkresleni skrze validaci vétSim mnoZstvim aktéra. U velké flexibility v rozhodovani
je naopak vyhodou akceschopnost a pfima vazba na rozhodovaci situaci, avsak existuje zde
vysoka mira zranitelnosti vici dil¢éim faktordm pUsobicim na jednotlivce.

... opravdu to zaviselo na tom, jak s tim naloZi ten dany &lovék... snazil jsem se tlacit na
donora a skoro mé to stdlo misto... nakonec jsme zvolili druhou mozZnost, co navrhovala
mistni vldda... (Enrique)

A co je pro mé taky strasné ndrocny, je kdyZ jsem svdzany pravidlama, ani en mantinely
ale kdyZ uZ mdam v podstaté tu cestu nalinkovanou, tak jako jd v tuto chvili nejsem
schopen se rozhodovat, nejsem ten typ, ktery je schopny sledovat tu jasnou cestu, ale
potrebuju vaZit ty argumenty... kdyZ délame s néjakou velkou organizaci, kterd mad
policy uplné na vsechno a ty vlastné jediny co délds je Ze studujes policy a snaZis se
vymezit si prostor v ramci téch jasné danych dokumentu. Tak mé to taky prijde Spatné,
nemduZes néco jako délat a byt v souladu se svym svédomim. (Tomds)
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Aspekty situace s potencidlnim vysokym dopadem

Rozhodovani pochopitelné tvofi inherentni soucast naplné prace kazdého clovéka pohybujiciho se
v humanitdrni pomoci a kazdé jednotlivé rozhodnuti mlzZe byt potencidlné ovlivnitelné velkym
mnozstvim faktord. Proto bylo nutné podstoupit uréitou selekci a zaméfit se na vybrana rozhodnuti.
Kritériem byla kombinace nachylnosti a potencidlniho dopadu tak, aby byl ddraz kladen na nejvice
relevantni situace i aktéry. Tato ¢ast proto doplfiuje predchozi kapitoly a pfinasi charakteristiky situaci
a s nimi spojenych rozhodovatell, které mohou mit potencidlné zavazny dopad s ohledem na cile
humanitarni pomoci.

Bylo tam spousta rozhodnuti, rozhodnuti jsou vsude (Dhali)

Z hlediska konceptualizace dopad( je nutné zminit, Ze dopady rozhodnuti obecné nejsou vnimany ve
smyslu bezprostfedniho ohroZeni Zivotl a zdravi (s vyjimkou bezpecnosti), coz mize byt zfejmé je
zpUsobeno srovndvanim Zadné intervence s alespon néjakou a tim, Ze téma vyslovné Skodlivych
programl jiZ je relativné zndmo. Nicméné mZe jit pouze o nedostate¢nou schopnost reflektovat tento
aspekt a obtiznost identifikace efektl svych rozhodnuti a potencialni zavazné dopady stale existuji, jak
dokazuji ponauceni z nedavnych krizi (napfiklad skryvani potencidlné nakazenych lidi v rdmci krize
Eboly). Tato problematika vSak lezi mimo rozsah této disertacni prace a navic je ¢astecné podchycena
v Lessons learned a dalSich evalua¢nich dokumentech.

Nékdy prosté podcenim zdvaznost toho rozhodnuti nebo Ze se na tom musim podivat neZ to
poslu ddl. Ta priorita urcité hraje roli a problém je Ze ony se odkryjou, Ze se ukdze az potom, Ze
to bylo dilezZity. (Tomds)

Nachylné k rozsahlym dopadiim mohou byt nasledujici situace s prislusnymi aktéry:

o Velké mnoistvi pfijemcd pomoci, spojené s nejistotou vyvoje a nutnosti rychlého navyseni
intervence.

A treba jedno takovy rozhodnuti, se kterym jsem se do dneska nesrovnal... prichdzel
tajfun a my jsme méli tisice lidi na téch pldazZich .. .a byla schizka téch pohlavdra, ktery
byli na misté a my jsme ... tam méli ty mapy zdplavovy a rizny informace, ty informace
jsme méli ale nikdo si nechtél vzit zodpovédnost za to vyhldsit pohotovost, Ze se maji ty
lidi presunout, protoZe Zadnd ta organizace nechtéla jako otevrit novy kemp. (Tomds)

e Rozhodovani tykajici se bezpecnosti.

... ty bezpecnostni rozhodnuti... tam kde se jednd o Zivot téch pracovniki nebo téch lidi

vevs

rozhodnuti. (Jan)

To miZe byt specifické, hlavné v Jemenu je to, Ze jsi taky zodpovédny za bezpeclnost, je
to hodné rozhodovadni, které jsou asi nejvic dileZité, maji nejvétsi dopady. (Louis)

zaméstnancd... ja vim, Ze mds néjaky rdmec a ndvod jak k tomu pristupovat, ale kdyZ
je ta situace proménlivd, tfeba v Jiznim Suddnu je tam problém toho, jakoby aktivniho

konfliktu a mds tam rebelské tzemi... je to dost tézky to posoudit, je to pro nds bezpecny
tam jit nebo ne... (Enrique)

Samoziejmé Ze rozhodnuti, které jsou propojené s bezpecnosti lidi miZzou mit velky
dopad.. (Mateusz)
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...Byla tam taky situace, Ze kaZdy den prichdzely UN security briefings, ale musis to
pouZit tak, Ze ty informace jsou jen e-mail, ktery se snazi shrnout rtzny incidenty nebo
co se déje v zemi a s tim se musis rozhodnout... to bylo tézky protoZe miZes ohrozit lidi
a nemds dost informaci co se miZe stat nebo pokazit... (Conor)

e Prace s lidskymi zdroji pfindsejici rozsahly dopad skrze multiplikaéni efekt.

asi bylo v oblasti lidskych zdroji... oni hodné zdvisi na té prdci kterou délaji a kdyZ
nékoho vyhodis nebo uzavres zdkladnu a propustis ty lidi nebo tyto véci, to je hrozné
tézké. A taky jednoduché udélat chybu. Vlastné je to pomérné jednoduché, kdyz nemads
penize, tak nemds penize a musis to udélat. Otdzka je jak . Véci se mizZou pokazit a
muZes ohrozit sebe a ty lidi. ... pomérné casto jsou bezpecnostni hrozbou tvoji samotni
zaméstnanci, kdyz je propustis.... (Louis)

e Velka rozhodovaci pravomoc, spojena napftiklad s nadfizenou pozici.

Rozhodnuti ktery miZe mit jako negativni vliv, urcité bych nesla niZ neZ projektdka.
Vedouci programu, vedouci mise, z té logistiky je to jakoby head of operations (vedouci
operaci). Takovi ty head, vedouci sekci, hlavné v ramci té humanitdrni mise... (u toho
vedouciho) uZ tam neni ten dobrej check, jakoZe by té mohl nékdo zastavit (Samuel)

podle mé zkusenosti ti seniorni, programovi manaZefi, operations nebo country
direktori, kdyZ to nevyjde, tak ty véci se fakt miZou pokazit... (Enrique)

Ale uz mas vétsi rozhodovaci prdavo a je to dany prosté tou hierarchii. Projektdk vZdycky
bude mit nad sebou minimdlné dva tri lidi, ktefi dost signifikantné muZou ovlivnit jeho
rozhodnuti a je to dany strukturou organizace. (Samuel)

e Rozhodovani o samotné pfitomnosti v misté a vystaveni pracovnikl i pfijemcl pomoci
urcitému riziku.

Napriklad na Haiti jsme délali distribuci vody a kaZdy den jsme zdsobovali 80000 lidi
vodou a bez ni by tam vétsina lidi neméla pfistup. A najednou jsme méli obrovsky
demonstrace aby se to zastavilo z jedny skupiny lidi a my se museli rozhodnout jestli
posleme jakoby ty lidi i do toho nebezpecni, Ze je tam nékde zablokujou nebo jim ubliZil.
a zdroveri tam bylo riziko Ze ti lidi bez té vody vydrZi tak den, kdyZ ji nedostanou.
... (Tomas)

e Rozhodovani ovliviiujici dalsi faze procesu (napriklad psani projektl ¢i posouzeni potieb) Ci
rozhodnuti na kterych zavisi dalsi ¢lanky retézce pomoci, které nemusi byt pod plnou
kontrolou.

. napriklad s referencnim mechanismem, odkazovdni pacienti. V krizové situaci v
uprchlickych tdborech my nemdiZeme zajistit vsechnu péci primo v terénu, takZe
potfebujeme referencni mechanismus pro komplikované pacienty. A tak jsme zacali
velmij rychle, méli jsme asi 10,11 ambulanci a bylo to velmi rychlé rozhodnuti abychom
zachranili Zivoty, nestihali jsme a tak jsme odkazovali na stdatni nemocnice... Pak ale
pfisla ndhld potreba s velkym prilivem lidi a byli tam i jini partneri, ktefi zacali
poskytovat néjakou sekunddrni péci, dokonce kolonoskopii a tak jsme si fikali, proc¢
odkazovat na vzddlené stdtni nemocnice a ne na tyto partnery, protoZe to bylo levnéjsi
a usetfilo to spoustu casu... (Dhali)
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... casto je to o tom (zddnlivych malickostech)... ona déla ty humanitdrni proposaly, a
vlastné uZ pri tom psani oni ovlivni ten tym na misté jako zdsadné, tieba tim, Ze tam
neni o jednoho ¢lovéka navic, ktery by se staral o bezpecnost. a jako to psani proposalu
uz ti nastavi to jak téZkd bude ta situace pro ty lidi, kteri to budou implementovat,.. jsou
tam omezeni dany projektem a pokud je pfilis komplikovany... mds tam tolik ¢dsti ktery
musis poskladat tak samozrejmé ten tym bude mnohem vic vystresovanej... (Tomds)

... je pro mé to posouzeni potreb, vsechno ostatni rozhodovdni vychdzi z toho...
(Achilles)

Ty nejkomplexnéjsi rozhodnuti byly néjak spojené s pristupem a implementaci
programdi.. Tyhle jsou vétsinou ty nejkomplikovanéjsi...Musis udélat rozhodnuti, které
je skutecné velmi propojené s programem, tohle je rozhodnuti, které miZe
zménit celou implementaci, prerusit ji, odloZit, takZe to miZe skutecné zménit
program.... (Mateusz)

To (negativni dopady) spiS se tykd opravdu téch prvnich fdzi, ta identifikace,
programming a implementace. Jakoby v tady téch trech... (Samuel)

... a jesté ten kdo napsal ten projekt, kdyz ho zacnou implementovat uz vétsinou neni,
ty lidi tam nejsou. (Tomds)

... duleZité je taky porizovadni véci, moZnd néco ndrocného... abychom zajistili chod toho
projektu... jestli to budou schopni doddvat a taky (Chelem)

Situace souvisejici, zahrnujici nebo s potenciadlnim dopadem na oblast (sexudlniho) nasili.

Treba jsem mél zaméstnance, kdy mi pfislo, Ze je tam néjaky sexual misconduct a my
jsme ho vyloucili z kontaktu s komunitou, ale byl tak zdsadni, Ze pokracoval trochu ddl,
i kdyZ ne v kontaktu s tou komunitou... a tfeba zpétné kdyZ se na to podivam treba v
souvislosti s metoo a aidtoo tak to bylo spatné, Ze ta zdvaZnost mohla byt tak zdsadni
jak pro tu organizaci, tak pro ty lidi... zpétné bych se na to dival jinak, tehdy mi prisio,
Ze kdovi jestli to tak bylo, takovej ten typickej pristup vlastné. a mohlo to byt viastné
znicujici pro vsechny. (Tomds)

A ted'jako na téch vetsich méritkdch, kdy jsme na Haiti méli v uprchlickym tabore ctyri
pét zndsilnéni kaZdy den, tak jako co s tim je uplné jasny, ale v tu chvili ti to neddvd moc
smysl, jaky by mély byt ty moZnosti co s tim... ten cil je jasny... a miZes Fict fajn, jestli
tady bude dalsi zndsilnéni, tak my ukoncime veskerou nasi ¢innost a v tu chvili ti to
pfijde strasné nelogicky a hrozné riskantni rozhodnuti. ProtoZe kdyZ to reknes tak to
musis udélat. (Tomds)

Vybér partnerskych organizaci, zejména mistnich implementujicich partner(.

Pak ale prisla nahla potieba s velkym prilivem lidi a byli tam i jini partneri, ktefi zacali
poskytovat néjakou sekunddrni péci, dokonce kolonoskopii a tak jsme si fikali, proc¢
odkazovat na vzddlené statni nemocnice a ne na tyto partnery, protoZe to bylo levnéjsi
a usetfilo to spoustu casu... (Dhali)

Ja jsem pracoval v terénu a znal jsem ty aktéry, ale tohle rozhodnuti bylo ucinéno na
jiné drovni... a tak vybrali toho partnera, byla to velkd organizace, a oni pfisli za nasim
nejvyssim vedenim, Ze chtéji taky poskytovat pomoc, i kdyZ nebyli pfitomni v Cox’s
bazaru. Bylo tam tak tfi stovky organizaci... Jejich motivem bylo asi ziskat néjaké



zdroje... a nds management néjak akceptoval jejich ndvrh, ndpad. .. a protoZe jsem
ved| zdravotni oddéleni tou dobou, snaZil jsem se abychom z toho partnerstvi udélali
néco efektivniho, dal jsem jim néjaké ukoly a identifikoval oblasti kde budou pracovat
a partnerstvi zacalo. Pivodné byl kontrakt jen na tfi mésice a kdyZ budou zdroje, tak
bylo pldnovdno prodlouZeni. ale protoZe nebyli pfitomni na misté, nebyli pfiopraveni,
nefekl bych kompetentni, to byli, ale ne pfipraveni... byla to krizovd situace, tak to bylo
urgentni, ale nemohli urgentné rozmistit lidi, vystavit zafizeni a tak. takZe v pribéhu
prvniho mésice se nezviddlo nic, museli jsme jim najit mista a stany a pak rekrutovali
jen par lidi a... méli i mdlo doktord... a ani po mésici a pll se nic moc nerozjelo, Zaddné
sluzby, dokonce ani Zadnd komunikace... Monitoroval jsem je, ale nebyli schopni dat
Zddné zpravy... a ja jsem to predal vys a fikal jsem, Ze si myslim, Ze s nimi nemiZeme
pokracovat ve spoluprdci, ale protoZe jsou velmi vlivni... maji vliv ve viddé... a oni si
stéZovali, jak to miZu udélat. Bylo to velmi ndrocné to zvlddnout, ale uzZ jsme to
prekonali a nasli jiného partnera. (Dhali)

Mapa koncept(

Relevantni koncepty a SirsSi kategorie ze zUzené analyzy a jejich zakladni vazby jsou znazornény ve
zjednoduseném diagramu, pficemZ pozornost je sohledem na zuZenou vyzkumnou otazku
soustfedéna na hlavni linii.

Dopady na
Oviliviiuici Stuace 5| Kognitivni | Chypbav v o ﬁ;ﬂfﬁf@ﬁé
/ A » . > , >
faktory AKtér zkresleni rozhodnuti Sipisterlic
pomoci

Obrdzek 15: Mapa konceptt zuZené analyzy. Pramen: autor.
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Teoretické kédovani a rozpracovani hlavniho konceptu — humanitarni kognitivni zkresleni
Identifikace chyb v rozhodovani a deskripce rozhodovaciho procesu umoznila, spolu s analyzou faktort
ovliviiujicich rozhodovani a jejich variant zvysSujicich nachylnost k chybam a identifikaci parametr
rozhodnuti s potenciadlné zavaznym dopadem, urcit klicové humanitdrni rozhodovaci situace zahrnuijici
predmét rozhodnuti, charakter rozhodovatele a ovliviujici faktory a jejich zranitelnost v({ici kognitivnim
zkreslenim. V ndvaznosti na predchozi ¢asti jsou tak zde uvedena konkrétni kognitivni zkresleni, ktera
mohou typicky nastat v klicovych humanitarnich rozhodovacich situacich s vysokou mirou nachylnosti
k chybam v rozhodovani a zaroven potencialnim vysokym dopadem. Kognitivni zkresleni jsou popsana
specificky pro humanitdrni sektor, na zakladé vyznamu a kategorizace ¢aste¢né navazana na taxonomie
diskutované v teoretické ¢asti, pokud je mozné nalézt jejich analogie v obecné roviné. Pfislusné
kategorie nejsou univerzalni a nemaji ostré hranice z divodu propojenosti jednotlivych teoretickych
zkresleni a SirSich kategorii, slouzi vSak zejména pro vétsi pfehlednost a podstatné jsou predevsim
samotna konkrétni kognitivni zkresleni z humanitarniho sektoru, ktera nejsou ukotveny v obecné
literature a jejich ndzvy jsou dilem autora této disertacni prace, i kdyZ se mohou vyznamoveé bliZit jinym
efektlim. Bylo identifikovano 53 mozZnych zkresleni ve 32 kategoriich, je vSak zfejmé, Ze se nejedna a
ani nemUzZe jednat o taxativni vycet. Je nezbytné zminit, Ze dana kognitivni zkresleni nutné nemusi
pokazdé vést k chybam, je vsak uZitecné jejich plsobeni reflektovat a vysledky rozhodnuti validovat
s pfihlédnutim k jejich plsobeni.

Ukotveni (anchoring bias)

Efekt Sphere indikatoru. Ukotveni a zaméfeni zejména na kvantitativni indikatory, obsazené v pfirucce
Sphere a opomenuti ostatnich soucasti formatu daného Sphere standardu (minimalni standard, klicové
akce a doprovodné poznamky). Tento efekt spociva ve vytrieni jednoduse zapamatovatelného udaje z
kontextu a vede k vyznamné ztrdté jeho smysluplnosti (ma vyznam jako uceleny systém) a
nedostatec¢nému prizptsobeni standardd mistnim podminkam.

... déld se to protoZe to rikd handbook... jsme méli program na nouzové pfistiesi a norma rikd
3,5 metru ¢tverecnich na osobu, takZe postavime jeden velky dim misto dvou malych ,protoZe
to usetri penize a cas. Ale problém byl, Ze jsme byli v kulture, kde kdyZ mads jenom jeden dim,
tak muZ tam bude bydlet a Zena a déti venku, ale kdyZ postavis dva domy, tak jeden bude pro
muZe a druhy pro Zenu a déti. ProtoZe to je zplsob jak funguje jejich kultura. a musis tomu
rozumét abys udélal dobré rozhodnuti ale protoZe jsi ndchyiny ke standardizaci, k handbookim,
pravidliim a predpisim a tak nemds flexibilitu abys to adaptoval kontextu nebo mit dost casu
na to tomu porozumeét... nékdy prosté nemds tu svobodu. (Louis)

Efekt zdvorilosti (courtesy bias)

Neupfimna zpétnd vazba. Neochota ¢i neschopnost poskytnout otevienou zpétnou vazbu, ktera
omezuje uceni se ze zkuSenosti a zmirnéni dalSich kognitivnich zkresleni. Tento efekt je vyznamny
zejména v interakci s mistnimi pracovniky (vnimany respekt), praci s lidmi odlisného kulturniho zazemi
(lisi se mira otevienosti) a v silné hierarchickych organizacich. MUzZe se projevovat i v evaluacich
(externich i internich) humanitarnich programa.

Konzultuju véci tfeba s lidma, Ze se jich tfeba ptdm jakoby na feedback, co si o né¢em mysli.
(Jan)

Ja si myslim, Ze spousta téch lidi, mistnich pracovniki toho vi hodné a tak se snaZim ziskat jejich
ndzory, a postavit to na tom. (Louis)
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Zkresleni na zdkladé skupiny (in-group bias)
Expatska bublina. Davéra v lidi, ktefi maji stejné zazemi jako zahrani¢ni humanitarni pracovnici (v
porovnani s mistnimi), tendence k uzavirani se do skupin v pracovni i osobni roviné.

a jd (ty lidi) vlastné tolik nezndm, takZe nevim jak analyzuji situace ... a jejich znalosti nemusi
byt nijak dobré, ale jsou to znalosti, ke kterym se vztahuju. Zdd se, Ze to ddvd smysl, protoZe
oni pochdzi ze stejného nastaveni mysli, zplsobu premysleni, jsme vsichni na jedné lodi a tak,
takze jejich analyza pro mé ddvd smysl a jé budu pravdépodobné podléhat stejnym zkreslenim
a predpokladim... (William)

Nechténa korupce. Pfirozenad inklinace u mistnich pracovniki k blizkym lidem, snaha vyhovét a udrzet
si dobré vztahy s okolim a tendence k vyhledavani akceptace od pfijemcd pomoci.

A pak mds lidi, kteri jsou ve skuteCnosti tam, pracuji, absorbuji vsechen tlak, politicky,
ndbozensky a vsechny tyto véci. To vis, kdyzZ pracujes pro neziskovku a nékdo porozumi tomu,
Ze ridisS néjaké finance a lidi, tlak je enormni... ve srovndni s expatem. Je jednoduché byt
zkorumpovany, i kdyZ vlastné ve skutecnosti nechtéji ani nad tim nepremysleli. (Achilles)

Myslim, Ze pozice konkrétniho ¢lovéka muZe urcité prevrdtit to, jak délaji rozhodnuti. myslim
jako Ze jestli jsou napojeni na urcitou skupinu lidi a snaZi se jim prospét vic neZ jinym, nékdy to
maZou byt kulturni , ndboZenské dfiliace.. protoZe nakonec jako lidé radi chodime za lidmi,
chrdnime ty viastni. (Conor)

Potvrzujici zkresleni (confirmation bias)

Efekt ucitele. Pfedpoklad, ze prijemci pomoci nedélaji véc, kterou humanitarni pracovnik povazuje za
spravnou jen kvali tomu, Ze nemaji dostatek informaci. M(Ze souviset s vnimanym poslanim
humanitdrniho pracovnika v krizovém a odliSném prostredi.

...hrozné Castej pristup k feseni problémd, Ze kdyzZ lidi néco nedélaj, tak si myslime kvili tomu,
Ze nevi, Ze to maji délat, nebo Ze nevi jak to délat... (Jan)

Zkresleni omezenym pohledem. Predpoklad reliability zjisténi na zakladé jednoho zdroje ¢i jedné
techniky, pokud rezonuje s prfedstavami humanitdrniho pracovnika. Ignorovani nutnosti triangulovat a
verifikovat zda vnimani na zakladé vyseku reality odpovida realité samotné. Vyskytuje se zejména v
situaci nedostatku informaci a vlastni zkusenosti z mista operaci, tedy napfiklad v pfipadé fizeni na
dalku (remote management).

A my tim remote managementem trpime uZ skoro rok a pal, jak zacaly padat bomby a expati
odesli a novi zaméstnanci prisli (do vzddleného managementu), ale neznali ten kontext, neznali
tu situaci v ramci organizaci, ty programy v Jemenu a zacali se pordd ptadt, vis, proc se to déje,
pro€ je tam zpoZdéni a ... nékdy si stéZuji... to jsou komplikace, byli daleko a nikdy nebyly v
Jemenu, neznali ten tym a soudili nds a rozhodovali se Spatné. Soudili jenom podle toho co
slyseli a ne co by vidéli a dalSich podnétu. jenom jeden smysl na ktery spoléhali. (Chelem)
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Klam prezivsich (survivorship bias)

Efekt falesné jistoty. Podcerniovani pravdépodobnosti a rizika na zakladé absence znamych pripada.
Projevuje se zde skryté riziko, které dosud nebylo manifestovano, zejména v oblasti bezpecnosti
(“doted se mi nic nestalo”).

tfeba v Jemenu jsem tam byl pomérné dlouho navzdory bezpecnostni situaci a ty vis Ze je nad
tebou nékdo kdo té muZe stdhnout .. a ty tfeba nechces, protoZe si fikds, Ze je to tady v pohodé,
byly tu jen néjaké ndlety a bomby ale nikoho nezabili a ...na zdkladé toho si myslis Ze tu neni
velké riziko, ale jsou rliznd rizika a to nejvétsi je vlastné to které nevidis.. vlastné nevidis tu
situaci z nadhledu a pak té to mizZe ohrozit... (Louis)

jak presvédcCit ten tym, mistni tym... Ze situace se zhorsila do takové miry, Ze musi byt
evakuovdni. | kdyZ tfeba na jiné misto uvnitr Syrie, ale musi byt pfesunuti z mist, kterd byla pod
prfimym utokem.... ano, rozhodné tam byla [rezistence]. To je ndrocnd cdst prdce s mistnimi,

oni Ziji v této zemi, v této situaci uz pét let a pro né je to " ok , to je normdini situace, jenom
dalsi bombovani... (Mateusz)

Status quo zkresleni (status quo bias)

Neschopnost odejit (exit strategy failure). Pokracdovani v programu, ktery uz je realizovan, bez ohledu
na efekt a nutnost pokracovani. Selhdni v planovani i realizaci strategie odchodu, ktera prodluZuje fazi
humanitarni pomoci a mlzZe prispivat k zavislosti zasazenych lidi na pomoci. MliZe souviset s
preceriovanim vlastni role pro zlepseni situace pfijemcd pomoci.

...neni to tak, Ze bychom pfrisli, pomohli a ¢au. PFijdeme a jsme tam, dokud penize tecou do této
situace. ... (Achilles)

a protoZe jsou uZ zdroje a to rozhodnuti ukoncit néco nebo jit s kiZi na trh se déla Spatné...
(Tomds)

Kognitivni slepd skvrna (blind spot bias)

Zkresleni svédomim. Cinnost v souladu se svédomim a poslanim, dosavadnim presvédéenim bez jeho
kritické reflexe. M(iZe vést ke kulturni necitlivosti a ospravedInéni potencialné skodlivych intervenci
dobrymi amysly, které vsak nemusi byt vSeobecné sdilené a vhodné pro dany kontext.

Tak mé to taky prijde spatné, nemuZes néco jako délat a byt v souladu se svym svédomim.
(Achilles)

Expatsky syndrom. Vnimani vlastnich rozhodovacich schopnosti jako vyssich a své role v humanitarnim
prostiedi jako specifické a svym zplsobem nadrazené mistnim lidem, nedostatecna reflexe vlastnich
limitQ. Projevuje se zejména u kratkodobych misi bez predchozi zkusenosti z mista pomoci.

. myslim, Ze mds dva typy: expatské a lokdIni znalosti. Ty znalosti expatii nebudou nijak
komplexni, pokud tam nemds cClovéka nékolik let... a ja jsem prisel sem a mdj manaZer tu je
Ctyri mésice, jsou tu lidi, ktefi jsou na misté sest mésicli a oni néco znaji, ale zdrover srovndvaji
Jemen s predchozimi zkusenostmi (William)

... @ oni, hlavné mezindrodni pracovnici expati si moc neuvédomuji co se déje v Syrii a nékdy se
rozhodnou a to rozhodnuti neni mozné aplikovat nebo tam jsou néjakd rizika a bylo to tézké je
presvédcit. (Hussein)
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Objevovani Ameriky. Nadmérna sebejistota ve vlastni schopnosti a ignorace drivéjsich zkuSenosti
ostatnich aktérd. Souvisi s orientaci na okamZzity vysledek, velkym mnoZstvim zdrojd a nedostatkem
¢asu na implementaci v kontextu akutniho utrpeni.

Zadruhé vzdcné vyuzivame sekunddrni data- data z predchozich misi, univerzit, viddy, obvykle
jako humanitdrni pracovnici madme sklon zanedbdvat tyto informace. Neradi ¢teme, neradi se
divame, co tu bylo predtim...nékdy si myslime, Ze zndme vsechno a tak to preskocime. (Achilles)

Dunning-Krugertyv efekt (Dunning-Kruger effect)

Juniorni naivita. Tendence ke zjednodusSovani problematiky, iluze zfejmych a jednoduchych feseni
komplexnich problém( a ignorace vlastnich limitl skrze nedostatek zkusSenosti u juniornich
humanitarnich pracovnik.

KdyZ jsem zacinal, tak jsem si myslel Ze vim, jak by to mélo byt udélany, a ted'si myslim, Ze bych
mél vic poslouchat, ale to je néco co si... rozvines v priibéhu casu...myslim, Ze jde o zkusenost...
(Enrique)

Samozrejmé juniorni zaméstnanci jsou taky ndchyini ... nemaji zkusenosti, background, nevidéli
jesté tolik véci. (Achilles)

Implicitni stereotypizace (implicit stereotypes)

lluze standardnich potieb. Usudek o potfebdch ostatnich na zékladé domnének ¢&i zkuSenosti
humanitarniho pracovnika z jinych krizi. Projekce odlisSnych situaci selhavajici zejména v pfipadé
komplexnich krizi, odlisné kultury ¢i demografické struktury a dalSich socioekonomickych faktor(.
Souvisi se zkreslenim viditelné obéti.

protoZe kdyZ délds néjaky rozhodnuti na zdkladé citovych domnének co lidi potfebujou nebo co
je ten problém.. .tak je vlastné ta Sance Ze ta pomoc nebude tieba tak ucinnd jak by mohla
bejt... takZe podle mé ta absence dat je tim hlavnim faktorem proc lidi rozhodnou spatné... (Jan)

Klam bezproblémového pracovnika. Vnimani Uspésnosti na zakladé absence konfrontace s dlikazy o
opaku (“neni slySet o problémech”). Projevuje se v dynamickych situacich a nedostatku lidskych zdroja
¢i vzdalenosti od pracovnika, které pfinaseji nizsi moznost kontroly a podpory.

kde ja jsem odjel v niZzsim managementu ale pak jsem byl dosazeny na tu pozici (vyssi)... na
zacdtku to Slo dobre a tak ostatni pojali to vnimdni jo, on to zvlddd a tim ta kontrola... viastné
spis podpora... byla nizsi, to ponechdni té situaci. Byl jsem ponechany té situaci...jenZe jd jsem
byl porad juniorni (Samuel)

Domnéla kulturni citlivost. Usuzovani na specifika z obecnych znalosti o dané kultufe a snaha o
kontextualizaci pomoci nepodloZenou konkrétnimi daty. MiZe se projevit zejména v pfipadé nizké
Urovné participace.
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Treba v Irdku, vSechny tdbory v Irdku mély mesitu, jako urcené misto pro mesitu. A jd jsem
prosté predpoklddal, Ze musime postavit mesitu, Ze je to néco, co komunita Zddd. Kdyz
nepostavime mesitu, tak komunita odmitne ten tdbor. a tak jsem to narozpoctoval a
napldnoval, skutecné jednoduchou mesitu ale chtéli jsme ji postavit. A moji mistni zaméstnanci
fikali Ze to neni tak duleZité. ale ve vsech ostatnich taborech, expati mi fikali, musis to udélat.
To vzalo hodné Casu a kdyz jsem tam prisel a mluvil jsem s rezidenty ohledné mesity a cekal
jsem Ze budou Stastni, Ze jsme to tam napldnovali, byli na mé nastvani, Ze jsme na tom stravili
tolik ¢asu, kdyZ se mohly délat jiné véci. A to je vtipné, ja jsem si myslel, Ze je to dobré, Ze jsme
citlivi vici kontextu, myslel jsem,. Ze jsem byl dobry outsider. (William)

Zkresleni vlivem ndzoru Ci predsudku (belief bias)

Klam porozuméni. DUvéra v lidi na zakladé jejich pfislusnosti ke skupiné humanitarnich pracovnik(.
Projekce vlastnich hodnot na ostatni a klam pochopeni kultury a sdileni hodnot na zakladé souznéni na
povrchu (Spicka ledovce).

A kdyZ jsme délali jeden velkej projekt, tak ja jsem si viibec nereflektoval, nakolik ja vlastné
mdaZu vérit a ovérovat svij vlastni tym v tendrech a procurementech a nakldddni s penézma. A
vlastné mé se jakoby v tom projektu objevila brutdlni korupce... a jd jsem jim opravdu véril
hodné, protoZe jsem ... mél pocit, Ze si rozumim s tou kulturou, témi kolegy... (Samuel)

lluze kompletnosti. Prilisna divéra v nekompletni informace zejména v oblasti situacnich reportl a
bezpecnostnich prehledl z dlivodu predpokladu spravnosti statistik a logiky linie vyskyt —zaznamenani
—evidence.

...Byla tam taky situace, Ze kaZdy den prichdzely UN security briefings, ale musis to pouZit tak,
Ze ty informace jsou jen e-mail, ktery se snaZi shrnout riizny incidenty nebo co se déje v zemi a
s tim se musis rozhodnout... to bylo tézky protoZe muZes ohrozit lidi a nemds dost informaci co
se miiZe stdt nebo pokazit... (Enrique)

lluze platnosti (illusion of validity)
lluze univerzalné uspésného pracovnika. Pfedpoklad Uspésnosti konkrétniho pracovnika v nové situaci
¢i pozici na zakladé Uspésnosti v jinych situacich ¢i pozicich.
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(ta podpora méla vypadat) tak, Ze urcité reflexe, Ze jsem pordd juniorni, i kdyZ v nékterych
oblastech to bylo v porddku, tak mizZe nastat néjakad krize, se kterou jsem nemél zkusenost. ..
(Samuel)

Vi3, to je ta legracni véc, kdyZ nékdo pfijde, lidi se ptaji: je dobrej?... vis, jak moc tomu véfime...
co to znamend? a lidé vice zkuseni humanitdrci pljdou a ... kdyZ mi nékdo rekne, koho si vaZim,
Ze ten Clovék je dobrej, prosté to doporuceni vezmu, i kdyZ s nim tfeba pfedtim nepracoval... a
i kdyZ nemd ani znalost toho sektoru, kde pracuje ten clovék. A jd si rikam jak to, jak to
doporuceni déld... a myslim, Ze jde o to Ze spousta humanitdrni prdce je logickd, jsou
komplikované do urcitého rozméru, ale viastné jde o to mit nékoho kdo je schopny udélat
vhodné sebekritické rozhodnuti a udélat je objektivné v rozumném case, kdy tam jsou. A
myslim, Ze lidi, kteri byli nejlepsi z téch, se kterymi jsem pracoval, myslim, Ze by mohli délat
jakoukoliv prdci, uplné jiny program... myslim, Ze by to mohli délat, protoZe disponuji urcitymi



dovednostmi a ja bych rekl Ze jde o to, jestli jsou sebekriticti, umi identifikovat typy rozhodnuti
které délaji, identifikuji véci, které nevi a jsou schopni identifikovat komu maji naslouchat....
jakdkoliv prdce v sektoru... po Sesti mésicich miZou byt dobrymi programovymi manaZery
kdekoliv.... (William)

Treba pravé ty lidi, kteri jsou expertni a dostanou se do pozice manaZersky... tak délaji chyby,
protoZe se rozhoduji jako... konkrétné cClovék kterej déld celej Zivot sheltery a protoZe to déld
dobre, tak najednou se dostane do pozice, Ze fidi... celou operaci a md tam nejen sheltery ale
prosté zdravotniky a dalsi, tak najednou neni schopny délat rozhodnuti mimo sviij obor (Tomds)

Oko hurikanu. lluze bezpecnosti na zakladé vnéjsich viditelnych znakd, tj. aktualné bezproblémové
situace (“zatim je klid”). M{Ze byt spojenou s postupnou a tedy obtiZzné pozorovatelnou zménou z
pohledu konkrétniho humanitarniho pracovnika ¢i divérou lidi a v lidi v terénu, ktefi mohou situaci
posuzovat pfimou zkuSenosti (avsak omezenou rozsahem).

A pak je uplné priser, kdyZ vold juniornimu programdkovi tym z distribuce... Ze se tam zdrZi a
musi tam byt o dvé hodiny dyl, ale ty vis, Ze je to nebezpecnd oblast, ale je tfeba nenapadne, Ze
by si mohli zavolat line manaZerovi, nebo na frontovou linii mistnim, jestli je ta situace klidnd a
jestli si miZou dovolit zustat o dvé hodiny dyl. A v podstaté ten juniorni programdk se nechd
ukecat, oni rikaji hele tady je to bezpecny, my to chcem dodélat, to bude oukej... a on fekne, tak
jo prosté ... ale pak se tam muZe néco stdt.... (Samuel)

Ale zdleZi, kdyZ jde o poruseni bezpecnosti, pak jen lidé, ktefi jsou v tom zapojeni, jsou pfizvani...
Znds ten pribéh o Zabé, kterd se vari, ja s tim souhlasim. velmi ¢asto nevidime, co se déje okolo
a je dobre, Ze je centrdla nékde kolem nds a muiZe rikat, hele lidi, tohle a tohle se déje. TakzZe ja
osobné vzdycky komunikuju s centrdlou, nejsem ten typ, ktery by se vyhybal této spoluprdci.
(Mateusz)

Efekt ostfileného humanitarniho pracovnika. Zkresleni u lidi s velkym mnoZstvim zkuSenosti z
humanitdrnich misi. lluze platnosti vlastniho pfistupu na zakladé zkresleni paméti, kterd muaze vést k
nedostatecné pomoci z divodu zmény kontextu i dynamiky humanitarniho sektoru.

Moje soucasnd prdce je spis o tom, jak narusit existujici praktiky, coZ je velmi delikdatni proces,
protoZe mnoho profesiondl, se kterymi jedndm maji hodné let expertizy a véri, Ze co délaji je
to nejlepsi a musime najit cesty jak efektivné komunikovat, tak aby neméli pocit, Ze to ohroZuje
jejich pozici... ProtoZe expert muZe vérit, Ze jiz existujici praktiky a minulé zkusenosti budou
sedét v tomto kontextu. a ¢asto nardZime na situace, kdy nejlepsi praxe neni nejlepsi praxe,
musi byt upraveny, naruseno stdvajici vnimdni a musi byt nahlizeno na alternativni cesty k
implementaci (Leon)

Efekt standardizace. Nereflektované vyuzivani sablon a unifikovaného pfistupu, tendence k pfiliSnému
zjednoduseni situace a ignorovani existujicich kapacit a struktur. K selhani mdze dojit zejména v
pripadé velmi odlisného kontextu a nedisledného monitoringu.
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.. myslim, Ze nejvétsi chyba je k, Ze oni ve skutecnosti zachdzeli s Reckem jako prikladem,
scéndrem velké humanitdrni krize, a vSichni byli nadseni Ze se to snadno proddvalo s lidmi na
lodich ...Lidé tam nahdzeli penize.. udélala se mizernd prdce, kterou nikdo nevidi a kterd
nezanechala Zddnou infrastrukturu pro mistni lidi a dokonce ani uprchliky ... a ted jsme v
situaci, kdy po tfech letech lidi Ziji v podélanych tdborech, nemaji Zadné svétla, kapacitu, citi se
jako ve vézeni a jenom pdr z nich by tu ve skutecnosti chtélo zistat. Pro mé je to selhdni
samotného systému... (Achilles)

... standardizujeme svoje praktiky, délame to stejné vsude a fikdme lidem Ze to je dobré, Ze to
je ten zplisob, jak se to mad délat. Sphere handbook, bezpecnostni handbook a dalsi, to vytvadri
normalizaci a kdekoliv jsme tak déldme to stejné. Jsem si docela jisty, Ze kdybychom zitra
postavili humanitdrni aredl ve Svycarsku, dali by tam ostnaté drdty a ... protoZe to délaji viude.
(Louis)

Nékdy ale doslo k chybam, poslali ndm tfeba néjaké predméty pro tropické zemé, coZ neni prilis
vhodné pro nase klima.. (Otgonbayar)

Osvédcené metody. Hledani vzord v odlisnych situacich na zdkladé pribuznych znak(. Predpoklad
aplikovatelnosti stejnych metod, které se v minulosti ukazaly ¢i zdaly byt Uspésné. Toto zkresleni je
pribuzné a provdzané s predchozim.

Takze se to snaZi§ aplikovat v Kongu, Filipiny a Ukrajiné a pak pfijdes do Recka. a Recko bylo
jednim z pfikladd, jak...a jé jsem Fikal, ano, Recko (reakce humanitdrni komunity) selhalo,
protoZe kdy? nékdo pfisel do Recka zacal aplikovat standardy z rozvojovych zemi, ale to tu
nebylo pouzitelné. Byli tu lidé, kteri nikdy nepracovali v podobné situaci, v ramci evropské unie,
s obrovskymi requlacemi a tak. .. prosté nemizZes mit reseni, které sedi vsude. (Achilles)

A my se ted’ divdame na ty call for proposals a je tam néjakd sanitace... ja vim, Ze jsme v tom
nepdsobili ... tak se zeptam, technického poradce, jestli tam nemd néjaky komparace nebo
priklady z jiny africky mise, kterd by nam pomohla. (Samuel)

Casto prosté opakujeme ty stejné programy, d jsem vidél organizace, které opakuji stejné
projekty po pét, deset let, pricemZ vysledky jsou nevalné. (Achilles)

Pri posuzovadni rizika se casto automaticky divame do minulosti (co uZ bylo udéldno drive) a
pouZijeme to samé... (Oliver)

Nebo kdyZ mds humanitdrku a rozvojovku, v ty humanitdrce musis byt mnohem vic direktivni a
pak to aplikujes jinde... a to je problém, protoZe tam dojde nerespekt od toho tymu a ty jses
seniorni a myslis si, Ze na téch tfech misich to fungovalo, tak proc ne tady... a nejses schopny
reflektovat i pfes tu senioritu a Fict si, Ze to muZe byt chyba z tvoji strany... takhle urcité miazou
vznikat chyby, a dost zavazny...(Samuel)

Zkresleni zpétného pohledu (hindsight bias)

Klam vyvarovatelnosti (risk avoidance fallacy). Zpétné hodnoceni dfivéjsich rozhodnuti, ktera byla
ucinéna v podminkach vyrazné nejistoty a s nim spojené potencialni identifikace vinik( a snaha o
ponauceni do budoucnosti, kterd vsak muize vést k pfilis rigidnim pravidldm ¢i kontraproduktivnim
extenzivnim opatfenim (mozna rezignace na hlavni cil humanitarni prace ¢i neprehlednym priruckam,
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které nebudou akceptovatelné a zapamatovatelné). Tato rozhodnuti se mohou primarné tykat oblasti
bezpecnosti, ale i programové roviny ¢i operativy obecné.

kdyZ jsem byl na Sri Lance tak tam byla jedna organizace, kterd ... zaméstndvala v tamilsky
organizaci tamilce... byla dost zndmd, méla dobrou visibilitu Ze tam vZdycky jezdili v autech,
ktery méli logo, lidi chodili v trickdch a tak ddle... a pak se rozneslo Ze v ty oblasti kde pracovali
byla takovad jakoby nestabilni oblast a vldda tam podnikala ofenzivu na tamilsky tygry a ta
organizace tam méla novyho reditele, ktery tam byl asi tyden a on celil rozhodnuti jestli tam ty
lidi... by méli odjet z ty mistni kanceldre pfes to uzemi ktery se fikalo Ze neni bezpecny, Ze tam
tfeba mizZou probihat boje. Nebo jestli ztistat vtom bardku, o kterym se védélo Ze je to kanceldr
budou jako humanitdrni pracovnici, tak Ze budou ochrdnéni a skoncilo to tak, Ze tam vsichni
byli povraZdéni jakoZe sinhdlskou armddou... zajimavy bylo pozorovat ty reakce téch lidi, jako
pracovniky z jinych organizaci... ze zacdtku nikdo vlastné nevédél jako co délat, co by bylo
sprdvny reSeni a kdyZ ses s nimi bavil po pdr letech, tak oni uZz automaticky toho clovéka
odsuzovali, Ze ... udélal chybu a tak ddle... (Jan)

Stadovy efekt (bandwagon effect)

Tendence k prlimérnosti. Pfizplsobeni se vétsiné a neochota vyénivat skrze srovnavani s fadovou
humanitarni organizaci ¢i pracovnikem. Poskytovani humanitarni pomoci béznym zplsobem (“aid as
usual”) navzdory potenciadlu pro zlepSeni. Tento efekt je v kontrastu se syndromem humanitarniho
hrdiny.

a to humanitdrni prostredi je odlisny a ty nechces byt ten co stoji mimo, protoZe nikdo z téch
ostatnich organizaci to nedéld, tak prosté pro¢ my bysme to méli délat. (Tomds)

Latentni odvaha. Vyhybani se moznosti byt oznacen za outsidera, nékoho, kdo narusuje zavedeny
postup a neochota pfijmout odpovédnost za zménu subjektivné vnimané nezadouci situace.

V diskusi kdyZ se o tom pobavime tak jsou (ochotni néco délat) a reknou jak by to chtéli délat
vSechno jinak, ale pracovné, kdyZ jsme na jedndni a jsou z toho zaznamy, tak ne... (Tomds)

Falesnd jedinecnost (false uniqueness bias)

Syndrom humanitarniho hrdiny. Snaha o prvenstvi v misté krize a jedine¢nost, pfitomnost v krizich,
kde se ostatni boji. MlzZe byt spojeno se specifickou motivaci pro vstup do humanitarni prace a touhou
po ocenéni, tykat se juniornich pracovnikl ¢i mensich organizaci vyhledavajicich moznost etablovat se
v sektoru. Caste¢né je podporovano tendenci nékterych organizaci k vysilani juniornich pracovnikd do
nebezpecnych misi z ddvodu nedostupnosti (paradox vstupnich pozic).

néjak tam je takovd soutéZ v humanitdrce mezi organizacemi. néjaké organizace se snaZi byt
témi prvnimi kdo jsou na misté, aby si udrZeli néjaky vysoky profil, viditelnost a mohli fict, ne
my jsme tam byli prvni a poskytovali jsme pomoc, jsme ti nejlepsi z nejlepSich v humanitdrni
pomoci... a myslim, Ze slo o to, prosté tam byt bez toho aby si zjistili, jestli je to potreba...
(Enrique)

Predstavitelnost (imaginability)

Zkresleni blizkou osobou. Pfizplsobeni programi na zakladé klicovych incidentd, zejména pokud se
tykaji clovéka, se kterym humanitarni pracovnik navazal blizky osobni ¢i pracovni vztah nebo
pracovnika z vlastni organizace ¢i tymu. Vétsi diraz na dané téma diky lepsi predstavitelnosti
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potencialnich dusledkd ¢i souvislosti problému. Mze vést k neraciondlni prioritizaci ¢i neadekvatni

reakci.

A urcité ta bezpecnost taky. Treba to bylo zajimavy na Haiti, kdyZ tam unesli tu moji kamarddku,
tak se hrozné zménilo paradigma, jako jestli bysme tam méli bejt... ale je to jako nesmysl,
protoZe je to subjektivni viem, ale strasné to zménilo jako prdci jsme délali, nejenom jaké jsme
nastavili bezpecnostni opatreni, ale Ze najednou vidis, Ze ta komunita té tam nechce a vnimads
to mnohem vic na zdkladé toho incidentu. (Tomds)

Pokud bych se zpétné podival na svoje rozhodnuti v oblasti bezpeénosti, urcité bych to udélal
jinak. ProtoZe jsme méli néjaké incidenty a kvili tomu... jsem min ochotny akceptovat niZsi
standardy bezpecnosti... (Enrique)

Efekt ztraty kontaktu. Opomenuti moznosti vyskytu jevu, se kterym se humanitarni pracovnik v dané
zemi Ci vlastni zkuSenosti (dlouho) nesetkal a s nim spojené vyhasinani znalosti a dovednosti nutnych
pro reakci. MlzZe byt spojeno s praci s uprchliky (pfichazejici z odliSnych podminek a ve velkém
mnozstvi v nestandardnich podminkach) ¢i v krizich s novymi (pfipadné zdanlivé vymycenymi) riziky,
zejména v oblasti zdravotni pomoci.

Ve smyslu krizové pomoci u Rohingyd... byla tam situace, kdy propukla epidemie zdskrtu. To
byla nemoc, kterd byla skoro vymycena z Bangladése... nebyl tu ani jeden pripad za poslednich
priblizné deset let... Dokonce zdravotni pracovnici zapomnéli, jak s tim zachdzet, jak to
diagnostikovat... a tyhle déti nebyly v Myanmaru ockovdni a néjak nesli tu infekci a zacalo se
to rozmdhat velmi rychle. ... byla to opravdovd epidemie, béhem pdr dni stovky a pak tisice
pripadu... s diagndzou byly problémy, cluster nebyl aktivovany. (Dhali)

Objektivizace pfijemcl pomoci. Podcenéni zavaznosti situace z divodu absence pfimé vazby na osobni
situaci, obtiZzné predstavitelné situaci mistnich lidi a jejich prozivani. Mize byt zvyraznéno nizkou mirou
empatie, cynismem a vzdalenosti rozhodovani od mista implementace pomaoci.

.. ¢im vzddlenéjsi jsi od operaci, mista, kde se to déje, nejenom ty, ale tvad rodina, prdtelé a tak,
obvykle tim vyssi je pravdépodobnost Spatného rozhodnuti, protoZe ... za rok, dva odjedes,
vrdtis se zpét domdu, kde mds svoje auto, diim, kino a tak, takZe se zase tak moc nezajimds, jestli
ta pumpa bude jesté fungovat nebo ne. (Achilles)

Komplexita (complexity bias)

Rozdavani balickt (kit effect). Tendence k jednoduchym modalitdm, preference distribuce a
okamzitého, i kdyz méné relevantniho vysledku. Zanedbavani méné tradicnich sektord pomoci, které
jsou vnimany komplexnéji na zakladé omezeného Casu, zkuSenosti ¢i nizsi vybavitelnosti. Tento efekt
muze ovlivnit napriklad analyzu potreb skrze selektivni pozornost ¢i navadéjici otazky ¢i v disledku
implementaci.
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Jako vzdéldvadni v krizich napriklad, je to jedno z téch nejvice zanedbdvanych, protoZe vyZaduje
vic zkusSenosti, ten dopad se ukdZe aZ pozdéji, je to ndrocné na fizeni... oni preferuji néco jako
distribuovat véci ale ne opravdové véci... (Hussein)



Sklon podrizovat se autoritdm (authority bias)

OSN efekt. Nekritickd dlvéra v produkty, metodiky a zpravy pochazejici ze zdroji zavedenych
organizaci, zejména agentur OSN &i hnuti Cerveného kF¥ize. Platn&jsi zejména u juniornich pracovnikd,
u seniornich miZe naopak vyvolavat neadekvatné kriticky pohled a priori odmitani.

... byly tam riizné neziskovky zodpovédné za reportovdni a OSN byla zodpovédnd za kompilaci,
shrnuti téch informaci... tak mizZes udélat, pouZit ty informace, Ze tam byly incidenty (Enrique)

Reaktivni znehodnoceni (reactive devaluation)

Bezpecnostni exkluzivita. Vykreslovani i vnimani bezpecnosti jako nejdilezitéjsi soucasti operativy i
organizace z ddvodu potencidlné zavaznych dopadl. MizZe vést k podrizovani veskerych rozhodnuti
bezpecnostni perspektivé a exkluzivité prispévkl bezpecnostnich expertll v debatach, tykajici se
bezpecnosti. Téma bezpecnosti je pochopitelné velmi dlleZité, toto zkresleni (a potencial pro negativni
dopady) se tykd zejména extrémni podoby této tendence, opacny pfistup prinasi stejné ¢i dokonce
vétsi mnozstvi rizik.

... lidi z bezpecnosti jsou trochu nadseni a chtéji byt tim, kdo rozhoduje, je to trochu o egu,
jakoZe nechci s tebou mluvit o bezpecnosti, nemds na to ndrok, na tu informaci, na tu diskusi,
protoZe ja jsem vys, mdm to na starost a je to dileZité... hodné lidi to tak md, Ze jakmile se
zacne mluvit o bezpecnosti, maji tu pozici, Ze ja jsem ten, kdo vSechno vi a nikdo jiny by do toho
nemél mluvit. (Louis)

Zkresleni prfitomného okamziku (present bias)
Efekt spanilého jezdce. Tendence k okamzité implementaci; marginalizace planovani a promysleni
variant rozhodnuti a jejich hodnoceni.

Vétsina lidi v sektoru jsou aktivisti, prosté chtéji hned néco délat, kdyzZ prijedou (do terénu)...
(Oliver)

V ty humanitdrce je zvldstni skupina lidi... téch jako spanilych jezdcu, prosté lidi, ktery ty
rozhodnuti délaji strasné rychle. A tam mé prijde Ze jako nevdZi dopady svych rozhodnuti. A ne
vZdy je to Spatné... ale mdam tam velky otaznik jak to vi a jestli to nebyla jen ndhoda... to vidime
i napric, je vidét ty typy lidi, ktery to ldkd. (Tomds)

Preference flexibility (deployment availability). Vybér zaméstnancl primarné na zakladé jejich
dostupnosti a schopnosti byt vyslani na misi, mlze prinést nedostatec¢ny ohled na vhodnost daného
pracovnika na danou pozici v daném kontextu a rychlejsi, avSsak méné pozitivni efekty.

Ale co se déje ve skutecnosti je, Ze lidé jsou oceriovani za to, Ze jsou schopni byt vysldani. Ne kviili
tomu, Ze jsou schopni udélat redlnou prdci, kdyZ jsou vysldni. takZe prvni véc, kterd je cenéna
je, Ze kdyZ ja dostanu telefondt a zitra jsem ochotny vzit batoh a byt v letadle na druhy konec
svéta. ... Vidél jsem to mnohokrdt a se spatnymi vysledky... (Achilles)
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Pstrosi efekt (ostrich effect)

Strach ze zmény projektu. Ignorovani vlastnich chyb a nedokonalosti projektu a vyhybani se Upravam
v jiz naplanovaném ¢i zahajeném projektu z divodu preceriovani dlsledkl zmény pro narocnost
implementace ¢i averze vici zméné.

... tfeba ted'jsme méli.. kde je projektovy manaZer, a je to pres jeho hlavu, nestihd nevi co délat
driv a do toho jim tam prichdzi uprchlici z konga s kterym ten projekt nepocital a ten projekt se
zaméruje na vyzivu a my jsme jim fikali, Ze na zdkladé téch dat, ktery mame maji sice skvély
vysledky ve vyZivé, ale oni to prosté nevstrebdvaji, protoZe tam jsou problémy s vodou a sanitaci
a... my jsme jim predloZili jasny dikazy Ze .. i kdyZ jis zdravy jidlo, tak to jde ven a nebude to mit
Zdadny dopad na ty indikdtory... ale on nebyl schopen pod tihou téch dalSich véci ktery by
ndsledovaly, a tu pravomoc on mél, tak se rozhod Ze ne, Ze budou pokracovat v tom co délaji.
(Tomas)

... je to ve vsem, treba ted... v Nigeru jedna organizace déld vzdéldvdni pro déti a oni ti feknou
no mdme tady 240 déti ktery jsou postiZzeny a chodi do téch skol, ale nemaji Zadny vysledky. A
tohle uZz mi prijde jako Spatné, Ze oni to védéj a nejsou schopni do toho programu
zakomponovat néco aby to zménili. TakZe kdokoliv kdo vybocuje, miZou to byt minority,
nomddsky skupiny... (Tomds)

lluze definitivnosti poslani. Vyhybani se zpochybnéni Ci reflexi smyslu dané cinnosti. Tendence k
sebeutvrzovani v ¢innosti i praci, ktera je realizovana.

... moZnd strach z toho Ze mozZnd nejsou potieba. (Tomds)

Efekt ramovani (framing effect)

Udrzovani spokojeného donora (donor satisfaction-seeking). Prizplsobovani rozhodovani
soucasnému nastaveni projektl a pozadavkim donora s nizsi mirou ohledu na realnou situaci a
potfeby, nasmérovani Usili podle hodnoticich kritérii.

Moznd se soustredi na véci, které pfichdzi od donord, protoZe kdyzZ prijde audit, tak to jsou véci,
na které se divaji...papiry, dokumenty a tak, normdlné nedostanes audit na uspéch tvych
programd, néco mdlo MEAL, ale ... moZnd na programové urovni nejsme prioritizovani?
(William)

lluze akceptace. Predpoklad, Ze ptijemci chapou vyznam humanitarni prace, jeji cile i zplUsoby préce,
sdili jeji hodnoty a pozitivnhé hodnoti nabizenou pomoc. M(iZze byt spojeno s domnénkou o budoucim
jednani pfijemcl pomoci a s ignoraci kognitivnich zkresleni v jejich rozhodovani.

Myslim, Ze kdyZ mluvime o pfijemcich pomoci, jde hodné o komunikaci a behaviour change,...
vidis, jak lidi délaji otfesné véci jako niceni zdravotnich center (pro ebolu), riskuji Ze zemrou,
ale vis, je to jejich chovani, jejich presvédceni, miZou si myslet, Ze tohle je jedna velkad viadni
konspirace... uzZ jenom ten komunikacni element je miZe dostat na stejnou lod, mizZe zménit
jejich premysleni a ... (Conor)

Dalsi vyzva je kdyZ pracujes s partnery, mistnimi partnery. ProtoZe tady vnimaji to, Ze
mezindrodni organizace jsou ty, které maji penize. a mistni neziskovky pracuji pfimo s prijemci
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a musi prosté skryvat ucel toho projektu a kdo je za tim, protoZe ne vsichni akceptuji
mezindrodni neziskovky... maji pocit, Ze to jsou Spioni a tak... (Tajamal)

Kompenzace rizika (risk compensation)

Efekt kompoundizace (compound effect) a zkresleni terénniho vozu (land cruiser bias). Soustredéni
pracovniho i soukromého Zivota do uzavieného aredlu a ztrata kontaktu s realitou. Disledkem muze
byt iluze bezpecnosti a zkresleného vnimani krizové situace pohledem z (relativné) bezpecného,
stabilniho a bezproblémového prostredi.

Meéli jsme priklad, kdy si lidi postavili tu jakoby bublinu, humanitdrni, kde mds jenom néjaké
auta a aredly ale myslis si vsechno mimo je nebezpecné, pak casto reagujes hodné lehkomysiné,
protoZe ti fekli Ze jsi v pohodé a v bezpeci. takZe jsme méli lidi ktefi nechodili ve dne po ulici, i
kdyZ tam bylo hodné lidi... ale Fidili opili v noci a zpivali nahlas, protoZe jim rekli Ze kdyZ zistanes
v auté tak vsechno bude v pohodé... Méli jsme hodné striktni omezeni pohybu a bezpecnostni
pravidla a to viastné zpisobilo to Ze jsme méli mensi porozuméni kontextu, kdyZ se vzdalis od
toho co se déje okolo a od toho co délds bude to velmi ndrocné tomu rozumét. a paradoxné..
se tvoje bezpecnost miiZe ohrozit z toho divodu (Louis)

Ovlivnéni (suggestibility)

Efekt svédectvi zasaZzenych lidi. Ovlivnéni priorit a ospravedInéni nekonzistentniho ¢i neopravnéného
rozhodnuti skrze vnimani konkrétnich pfijemct pomoci a snahu jim vyhovét na zakladé primého
kontaktu a empatie. Tyka se zejména terénnich pracovnik(.

. rozhodnuti, kterd délaji field officers, udélaji rozhodnuti, které neni v linii s manddtem
organizace (protoZe slysi co potrebuji prijemci) (Tajamal)

TakZe toto je dalsi véc, kdyZ délaji pfimou implementaci mistni partnefi a my délame jen
monitoring, tak oni nékdy udélaji rozhodnuti, které ovlivni program a prijemce pomoci. ...
napriklad kdyZ jsme v roce 2014 délali program pro nové prichozi v Syrii ... a méli jsme kritéria
pro vybér prijemct pomoci... ty rodiny se registrovaly, ty které uZ byly v Libanonu uZ dlouho
dobu a oni (mistni partneri) se rozhodli, Ze je budou registrovat bez toho aby to s ndmi probrali.
Tak to byla vyzva pro nds vysvétlit tém lidem, Ze nemuZou byt zafazeni, podle nasich kritérii. ...
Oni moZnd neméli zkusenost, chtéli byt akceptovdni vSemi ktefi je navstévovali v kanceldfich
(Tajamal)

Uplnost (completeness)

Efekt pFirucky (handbook effect). lluze Uplnosti prirucek, vedouci k nekritickému (a ¢asto selektivnimu
dle dalsSich zkresleni) pouzivani pfirucky jako univerzalniho feseni rozhodovacich situaci. Tyka se
zejména Sphere ptirucky, kterd také ¢asto byva neformdlné nazyvdna jako “humanitarni bible”.

kdyZ napises 200 stran pfirucky a na zacdtku jednu vétu Ze musiS rozumét kontextu a
rozhodovat se sdm, to neddvd smysl... pro¢ musisS napsat prirucku kde popiSes kaZdou
jednotlivou situaci ale zacit tim, Ze musis sam rozumét té situaci a pouZit zdravy rozum... (Louis)
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Chyba pri planovdni (planning fallacy)

Ignorace implementacniho zpozdéni. Nadmérny optimismus pfi planovani, ignorovani
nepredvidatelnosti, motivace a schopnosti realizator(i, kulturnich odliSnosti a dalSich zpozdéni pfri
implementaci. Tato chyba mUZe byt spojena s iluzi sdileného vnimani dlleZitosti vlastniho projektu u
vsech ostatnich zapojenych aktéru, ktefi vSak nemaji takovy pocit vlastnictvi (ownership).

ja pracuju v oblasti zdravi a nemdme inZenyrské znalosti, nemiZeme stavét zarizeni a budovy,
ale identifikovali jsme potfeby v populaci a vyslo Ze musime okamZité postavit néjaké
zdravotnické zarizeni v ramci tdbora, vlastné tehdy to ani nebylo jesté nazyvdno uprchlickym
tdborem, byly tam jenom provizorni struktury .. (provizorni) osidleni. TakZe jsme museli postavit
ty zafizeni a méli jsme lidi na management a rozvoj aredlu (site management), méli néjaké
inZenyry. Tak to bylo rozhodnuti nasich manaZert Ze tito inZenyri pomuiZou nasemu oddéleni to
postavit, ale nakonec se ukdzalo Ze slo o Spatné rozhodnuti. Zdmér nebyl Spatny... bylo to
rozhodnuti nejvyssiho predstavitele v organizaci v Cox's bazaru... nds poZadavek byl abychom
méli aspofi jednoho nebo dva inZenyry sami pro nase oddéleni, ale ten poZadavek nebyl
akceptovadn.. mdame jiné inZenyry a ti vam pom{iZou, oni to napldnuji a budou dozorovat stavbu,
vSechny tyhle véci. Ale protoZe oni méli svoje priority, hodné stavebnich véci souviselo s
budovdnim silnic, mostu ... takZe se jim nepodarilo postavit nase zafizeni ani béhem jednoho
roku. A my jsme méli zdroje na trfi mésice a museli jsme pouZit ty zdroje (a poskytovat pomoc),
ale nepodarilo se ndm to, protoZe jsme nedostali tu podporu kterou jsme ocekdvali...a museli
jsme poskytovat (omezenou) pomoc v docasnych strukturdch, bambusovych s krytim z plachet
po cely rok. CoZ je tak tézké pro zdravotniky, jakoZe bylo velké horko a Zadnad elektrina a bylo
prasno, udrZovani hygieny bylo velmi obtizné. (Dhali)

Selektivita (selectivity)

Expertni zkresleni. Vnimani problému optikou své specializace a jeho zjednoduSeni na oblast své
expertizy. MUzZe vést k predvidani (dezinterpretovanému) potfeb, iluzi porozuméni situaci skrze vlastni
znalosti a kapacity. Okoli mlze vykazovat tendenci k podpore tohoto zkresleni skrze divéru v konkrétni
expertni pohled nebo neochotu ¢i neschopnost konfrontovat dany pohled z divodu neznalosti
pfislusné problematiky.

... a jakoby tim Ze citim Ze tam jsou experti ktefi to téma znaji a jd vim, Ze oni znaji sice jeden
pohled to svoje téma, ale je strasné téZky rozporovat to, Ze oni prosté doporucujou jjit néjakym
smérem... (Tomds)

A mdme néjakou expertizu a nékdy se nedivdme tolik na prijemce pomoci a fekneme jen, vite
co, vime, jak délat rucni pumpy, ok? (Achilles)

Jakmile se zacnes zabirat jednou véci, tak ztratis prehled a pfijde ti Ze ty rozhodnuti jsou strasné
snadny, protoZe vidis jenom tu svoji ¢dst ty reality.... (Tomds)

Linearita (Linearity)

Opomenuti potencidlniho zhorseni. Precenovani kapacity k reakci a ignorovani mozného radikalniho
zhorseni situace, pfilivu novych prijemcl pomoci a potencidlni nutnosti k vyznamnému rozsireni
pomoci (scale-up). Planovani reakce na soucasné problémy. MzZe souviset s nadmérnou sebed(vérou.

... do toho se stane velka krize na severu zemé, kdy ti prijde 30 000 konZskejch uprchliki

a chces tam pomdhat, takZe ... vysles lidi, kteri budou pfemyslet trochu jinak...
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(Samuel)

Ja jsem pracoval v terénu a znal jsem ty aktéry, ale tohle rozhodnuti bylo ucinéno na jiné
drovni... a tak vybrali toho partnera, byla to velkd organizace, a oni pfisli za nasim nejvyssim
vedenim, Ze chtéji taky poskytovat pomoc, i kdyZ nebyli pfitomni v Cox’s bazaru. Bylo tam tak
tri stovky organizaci... a nds management néjak akceptoval jejich ndvrh, ndpad. .. a protoze
jsem vedl zdravotni oddéleni tou dobou, snaZil jsem se abychom z toho partnerstvi udélali néco
efektivniho, dal jsem jim néjaké ukoly a identifikoval oblasti kde budou pracovat a partnerstvi
zacalo. Puvodné byl kontrakt jen na tfi mésice a kdyZ budou zdroje, tak bylo pldnovdno
prodlouZeni. Ale protoZe nebyli pritomni na misté, nebyli pfipraveni, nefekl bych kompetentni,
to byli, ale ne pripraveni... (Dhali)

Bezpecnostni extrapolace. Rozhodovani na zakladé minulych dat v neptredvidatelnych situacich, kdy
neni znama existence ¢i zplsob vlivu na pravdépodobnost budoucich jevl. Oéekavani budoucnosti na
zakladé minulosti. MUze vést k pripravé na nerelevantni problémy (“minulé bitvy”).

Napriklad mdme v oblasti bezpecnosti praktiku data managementu, takZe sbirdme data a kdyz
bylo ja nevim hodné unost aut, tak prijmes néjaky opatieni proti inosiim aut. Ale vlastné tady
neni Zadnd jasnd vazba mezi tim, kdyZ bylo hodné tnosu s tim, Ze bude hodné unosd... Abys
tomu rozumél, tak musis jit trochu za ty data, a to hodné organizaci nedéld, podivaji se na ty
nahldsené incidenty a statistiky a véri tomu vic neZ jejich vliastnimu porozuméni kontextu.
(Louis)

Kaskada dostupnosti (availability cascade)

Efekt famy. Sifeni neovérenych zprav a tendence k ddvére k nim v prostfedi dynamického vyvoje a
absence prehledu o situaci. MUze se tedy Casto vyskytovat v pripadé neformalnich uprchlickych tabor(
a kdekoliv, kde dochazi k masivnimu presunu obyvatelstva ¢i nedostupnosti statistik a nefunkcnosti
oficialnich informacnich kanal(. Pravdépodobnost zvysuje absence kvalitnich monitorovacich
mechanismu a systémU v€asného varovani. Tento efekt mlze vést k predvidani disledk(i a predc¢asné
intervenci, coz souvisi s touhou po prvenstvi a syndromem humanitarniho hrdiny.

to bylo v Tanzanii, kde bylo hodné uprchlikii a byly tam néjaké drby o tom, Ze tam je cholera ...
a ta informace se néjak dostala do organizaci a ti to poslali do jejich centrdl a ... byla tam néjakd
organizace, kterd vytvorila néjaké zdzemi a zafizeni pro lécbu cholery, to mds prosté
predpfipravenou intervenci... kterou pouZijes v néjakém typu krize... bylo to hodné drahé a
nakonec se ukdzalo, Ze to bylo zbytecné... (Enrique)

Prani (desire)

lluze dobrého zaméru. Pfedpoklad, Ze dobry imysl znamend Uspésny projekt, spojend s neochotou
nebo vnimanou nepotiebnosti vyhledavat dikazy o Uspésnosti a sledovani zejména bandlnich
indikator(. Toto zkresleni m{iZe byt spojeno s dlivérou v aktualni ptistup ze strachu z disledkd zmény.

Zajimavy je, Ze (jedna velkd organizace), délaji rocné projekty za desitky milion( dolart, tak
oni tvrdi, Ze to prosté neni potfeba to mérit.. ten dopad (u humanitdrky). vsechny projekty se
délaji tak, Ze jednom pocitaji kolik se rozdistribuovalo kiti a tak. Ale vibec se nekoukaji na tu
Cast téch lidi, ktery to spotifebovdvayji, jestli to spotfebovavaji, jestli to potrebuji, jestli jim to
pfindsi co oCekdvali... a oni tvrdi Ze neni as, se na to divat.. a mé tohle prijde upiné zdsadné
chybny rozhodnuti upiné na ty nejvyssi urovni kdy to neovliviiuje skupinu lidi jeden projekt, ale
sérii..a je to pod tihou Ze ty projekty jedou jeden za druhym a navazuji na sebe a jakdkoliv
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zména v tom systému vyZaduje od lidi néjakou zménu.... a oni si mysli Ze to délaji dobre, a my
jim fikame Ze jako nevi... (Tomds)

Zeslabeni (Attenuation)

Sklon k pohodli. Vyhybani se diskomfortu formou preference jednoduchych feseni, zjednodusSovani
komplexity reality a feSeného problému v zajmu proveditelnosti. Souvisi s projekci stereotypl do
vnimani potfeb a hodnocenim vlastnich kapacit k reakci.

Jak kdo, nékdy (tam je odpor u pracovniki), ta mentalita tam je, Ze jim budeme ddvat ty znalosti
a... Ze je to vnimany jako takovej recept, jo, Ze jim dds néjaky znalosti a jakoby je pak v nécem
vyskolis a potom vysledek toho bude Ze oni budou néco délat. Nebo nebudou néco délat. A
zajimavy je, Ze kdyz das priklady ze Zivota téch humanitdrnich pracovnikd, jestli vi co by méli
nebo neméli délat, tak zajimavy je, Ze i kdyZ to vi... tak to neznamend, Ze ndsledujou vZdycky to
optimdlni reseni... kdyZ jim to ukdZes na prikladu z vlastnich Zivotd, tak si to uvédomi... jenom
Ze jde o to, Ze je to jednoduchy, je to néjakej jednoduchej recept, ktery je pfijimany donorama,
lidi jsou na néj zvykly. A ty kdyZ jim jakoby feknes Ze to neni tak jednoduchy, Ze napred musi
délat néjakej vyzkum a na zdkladé toho néco délat... tak to treba pfidavad lidem prdci, anebo
néjaky lidi se s tim neciti jakoby uplné v pohodé protoZe to vyZaduje néjaky schopnosti ktery
oni nemaji, takZe to miZe byt vné jejich komfort zény. (Jan)

Strach z neucinnosti. Vyhybani se mozinému selhani ¢i neschopnosti pomoci volbou prvniho
dostupného ¢i jednoduchého feseni v podminkach nedostatku ¢asu. MlzZe souviset s vnimanim vlastni
role a poslani.

A tedka jses na ty lince a rikds si jaky jsou alternativy... je tam babicka nebo pribuzny... a ted’
tam Cekaji lidi a neni mozny ¢ekat dvé hodiny na nékoho kdo mi jakoby poradi a nejde se k tomu
vrdtit zpétné, zvldst kdyZz mds nebezpecnou oblast, kdy ty distribuce museji probihat rychle. ...
treba takova Syrie, kde byly ndlety na lidi, ktefi ¢ekaji na chleba... takZze se musis rozhodnout
rychle, takZe reknes jakoby jo, distribuujte i détem, protoZe jinak

bychom neméli tém lidem jinak pomoct... (Samuel)

balancovat to s tim, jak to ¢lovék vidi a pak jit cestou jako nejmensiho zla. To v ty prdci mi pfijde,
Ze jit dobrou cestou je v podstaté nemozny... a ¢im tézsi to je, tak jit cestou nejmensiho odporu,
nejmin papirovdni, nejmensi zatéz toho tymu. (Tomds)

Fatalni averze. Vyhybani se potencialné zasadnim dopadim a moZnosti byt oznaceny za vinika formou
pokracovani v dosavadnim trendu. Souvisi se strachem z neucinnosti.

to proste vede tfeba k inflaci bezpecnostnich opatreni, protoZe kaZdy zvysuje ochranu, drdty,
zdi, lidi ale nikdo nechce sniZit nebo omezit. protoZe kdyZ to udélds a néco se pokazi, tak jses
hotovej.... (Louis)

Paradox volby (choice paradox)

Efekt zoologické zahrady. P¥ilis omezeny prostor pro rozhodovani vedouci k ignoraci ostatnich faktor(
¢i omezeni kritického mysleni a selského rozumu. Humanitarni pracovnici jsou detailné pfipraveni na
urcité rozhodovani, ale ztraceni v nestandardni situaci, kde muize dojit k rozhodovaci paralyze ci
nespravnému poufziti pfipraveného reseni pro dany kontext. Souvisi s efektem prirucky.
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Taky ty jednoduchy rozhodnuti, kdy lidem ukdZes co maji délat a feknes jim presny ndvod, ale
kdyZ se pak dostanou do situace, kterd neni v knize, jsou totdlné ztraceni, nemaji Zddny selsky
rozum. (Louis)

A co je pro mé taky strasné ndrocny, je kdyZ jsem svdzany pravidlama, ani ne mantinely ale
kdyZz uz mam v podstaté tu cestu nalinkovanou, tak jako ja v tuto chvili nejsem schopen se
rozhodovat, nejsem ten typ, ktery je schopny sledovat tu jasnou cestu, ale potfebuju vdZit ty
argumenty... kdyZ déldme s néjakou velkou organizaci, kterd ma policy uplné na vsechno a ty
vlastné jediny co délds je Ze studujes policy a snazis se vymezit si prostor v ramci téch jasné
danych dokumentd. (Achilles)

Zdanlivd homogenita okoli (out-group homogeneity effect)

Efekt primérného pfijemce. Cileni na béiného reprezentanta majority (pfijemce, domacnost i
komunita) a tendence k vynechavani nejvice zranitelnych lidi z dlivodu rozsahu zasazené populace a
nevybavitelnosti ¢i nedostupnosti lidi na okraji spole¢nosti. Toto zkresleni je obzvlasté paradoxni z
hlediska smyslu humanitarni prace. Souvisi s iluzi standardnich potieb a zkreslenim viditelné obéti.

myslim, Ze vétsina rozhodnuti se déld pro tu majoritu.. ono to asi nejde myslet na vSechny, ale
méla by tam byt néjakd fdze, kdy zacnes opravdu myslet na vSechny. A myslim, Ze lidi s mental
health issues a lidi se zdravotnima omezenima, tak ti jsou uplné na konci. ... a jako chdpu, Ze
ono to nejde, kdyZ designujes uprchlickej tdbor pro stovky tisic lidi, tak téZzko mizZes v tom
prvnim kole premyslet nad téma minoritnima lidma, ale v néjakej moment to prosté prijit musi
a to podle mé jako neprichdzi nebo ne dost viditelné.. (Tomds)

Zkresleni viditelné obéti. Posouzeni potieb zaloZzené pouze na nejviditelnéjsich a nejdostupnéjsich
zasazenych lidech. Vyhledavani nejdostupnéjsich dat v podminkach nedostatku ¢asu, rozsahu zasazené
populace i akutnosti pottfeb. Souvisi s iluzi standardnich potieb.

... Casto je tam taky néjaké zkresleni v posouzeni potreb, ne vsech se ptaji... (Oliver)

Z ty datovy stranky ty most vulnerable tak Casto jsou neviditelny, protoZe... i kdyZ délame sbér
dat v domdcnostech, a obchdzime je. tak casto ty domdcnosti ktery jsou na tom nejhur, tak je
neseberem. A ne Ze bysme to délali zamérné, ale protoZe maji hnusnej bardk a ty enumerdtofi
tam nejdou jo nebo nemaji viibec Zddnej bardk a ty je nemizZes najit (Tomds)
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Shrnuti vysledkt a diskuze

Tato kapitola shrnuje vysledky do kompaktni podoby dle logickych fazi procesu, kde syntetizuje
poznatky do podoby zakladnich modelll a uvadi je do kontextu a konfrontace s relevantnimi zdroji.
Celkova logika tedy pokryva vznik kognitivnich zkresleni v humanitarnim rozhodovani, identifikaci
humanitarnich rozhodovacich oblasti pro analyzu kognitivnich zkresleni a identifikaci humanitarnich
kognitivnich zkresleni.

Vznik chybnych rozhodnuti skrze kognitivni zkresleni

Z analyzy vyplyva jako vychodisko pro chapani formy a divodu vzniku chybného rozhodnuti definice
spravnosti rozhodnuti ve smyslu rozhodnuti, ke kterému pfistoupil rozhodovatel s plnou mirou
zodpovédnosti, u kterého by se dany rozhodovatel s casovym odstupem rozhodl stejnym zplsobem, a
to za predpokladu stejnych informaci, jaké mél v okamziku rozhodnuti. Tyto informace mohou byt
prezentované jinym zplsobem, mlze mit delSi ¢asové rozmezi na rozhodnuti a mizZe byt v jiném
rozpolozeni ¢i pod vlivem jinych dil¢ich faktord. Spravné rozhodnuti v tomto pojeti je tedy rozhodnuti
racionalni v SirSim smyslu, nezdavislé na kognitivnich zkreslenich, avSsak ma i hodnotovou rovinu, ktera
je obsaZena v konceptu odpovédnosti (accountability). Toto pojeti je do velké miry v souladu s
chapanim spravnosti rozhodovani optikou procesu a jeho zdmérnosti na zakladé komplexniho
prozkoumani dostupnych definic dobrych rozhodnuti (Elwyn & Miron-Shatz, 2010), které stoji v opozici
proti pojeti dobrého rozhodnuti skrze perspektivu vysledkll a porovnavani nakladd a pfinosd na jejich
dosaZeni (Higgins, 2010). Siroce pojatd racionalita v tomto chdpdani pak souvisi s rozhodovanim
zaloZzeném na obtizné ovlivnitelnosti stabilnich preferenci a védomém sledovani cild (Blaug, 1992) v
kontrastu s pojetim omezené racionality, kterd vSak neni v rozporu, pouze nemusi sméfovat k
jednoznacné spravnym rozhodnutim (Simon, 1983; Simon, 1987). Hodnotova rovina je zohlednéna v
odpovédném pfistupu (Raynard, 2000) i pozitivni motivaci (Oberholster, Clarke, Bendixen & Dastoor,
2013), ktera vsak také nemusi vidy vést k dobrym vysledkim (Coyne, 2013).

Vytvofena taxonomie chybnych rozhodnuti zahrnuje zamérna a nezamérna chybnd rozhodnuti,
pficemz nezdmérna lze dale délit na védoma a nevédoma. Zamérné chyby vznikaji z dGvodu jinych nez
humanitarnich cild daného pracovnika, které nasméruji rozhodnuti k suboptimalnimu vysledku pro
pfijemce pomoci. Pfikladem mize byt sledovani osobniho prospéchu a v disledku korupéni jednani,
zneuzivani ¢i jiného poruseni etického kodexu. Nezamérnd chybna rozhodnuti jsou rozhodnuti, ktera
maji ambici vést ke spravnym vysledkiim, zejména s ohledem na cile humanitarni pomoci, dale se déli
na védomé a nevédomé. U védomych se mUiZe typicky jednat o situace, kdy je rozhodovatel vedeny
dobrymi umysly a faktory, které vstupuji do rozhodovani, si uvédomuje. Z divodu neznalosti limitQ ¢i
potencialnich dopadd danych rozhodnuti vSak mohou tato vést k negativnimu dopadu rozhodnuti a
tedy chybam. Nevédomd chybna rozhodnuti jsou tedy odchylky od spravného rozhodovani vlivem
neuvédomovanych faktord, typicky kognitivnich zkresleni, a to navzdory dobrému zaméru i
dostatecnym znalostem (profesionalita zahrnujici odbornost i etiku pfi poskytovani humanitarni
pomoci). PfestozZe tyto kategorie nejsou univerzalni a mohou se nékdy prekryvat, tato taxonomie
pomaha zuzit siti zkoumané problematiky. Problematika zamérnych chyb je v literature i vyzkumech
pomérné komplexné zpracovana (Ewins, Harvey, Savage & Jacobs, 2006; Maxwell, Bailey, Harvey,
Walker, Sharbatke-Church & Savage, 2012; Slim, 2015), ¢aste¢né také nezdmérnych védomych chyb
(Princova et al., 2014; Slim, 2015; Walker et al., 2010), diraz této disertacni prace je proto tedy i z
dlvodu jejiho zaméreni kladen primarné na chyby nezdamérné nevédomé.
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Na diagramu niZe je znazornén zjednoduseny model vzniku chybnych rozhodnuti jako odchylek od
spravného rozhodnuti se zohlednénim rlznych typ(, ktery zdroven znazornuje zakladni vazby mezi
hlavnimi kategoriemi zuzené analyzy.

Faktory ovliviiujici rozhodnuti Rozhodnuti

oy vz Nezamérné
Zvysena pravdépodobnost
ovlivnéni kognitivnim
zkreslenim

~a Kognitivni
- zkresleni
Vlastnosti:

situace| akieri

Chyby v rozhodovani

Nevédomé
chyby

Obrazek 16: Model vzniku chybnych humanitdrnich rozhodnuti skrze kognitivni zkresleni. Pramen: autor.

Identifikace oblasti pro analyzu kognitivnich zkresleni

S ohledem na znacnou Siti a frekvenci rozhodovani v rdmci humanitdrni prace byly identifikovany dvé
zasadni dimenze pro identifikaci SirSich oblasti humanitarniho rozhodovani, u kterych mlze dochazet
k nezdmérnym nevédomym chybnym rozhodnutim a pro které ma smysl zvazovat. Tyto oblasti mohou
byt chdpany tematicky (napfiklad dle jednotlivych fazi programového cyklu) ¢i parametricky (na
zadkladé proménnych, které ovliviuji dané rozhodnuti). Obé roviny jsou zndzornény v ndsledujicim
diagramu, jako zakladni dimenze byly identifikovany pravdépodobnost ovlivnéni kognitivnim
zkreslenim (nachylnost ke kognitivnim zkreslenim) a zavaznost potencidlniho dopadu chybného
rozhodnuti (potencidlni dopad z hlediska schopnosti naplnit cile humanitarni prace, zejména
z kratkodobého hlediska), do kterych se promitaji klicové kategorie konceptl ze zuZené analyzy.
Dimenze pro analyzu jsou vnimany analogicky v pfistupech Fizeni rizika a maticich pro analyzu rizik
(srov. napt. Pontré, Welter, Veiga Malta, Faria & Chernyshova, 2011; Dumbravd & lacob, 2013),
vysledné identifikované faktory ovliviujici rozhodnuti se ¢astecné prekryvaji s faktory ovliviujicimi
rozhodovani zdravotnich sester v krizovych situacich, které vykazuji podobné znaky, a to zejména ve
smyslu komplexity situace, nedostatku ¢asu, role zkusenosti a vlivu prostfedi (Gunnarsson & Stomberg
2009).
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A
Situace z
nachylné ke Ucenisez Adaptace Rozhodnuti
kognitivnim chyb (lessons ) 0 intervenci
i ) Programu  yupar mistnich
; zkreslenim NAchyinost learned) Gbesnvm .Y IsInic
Faklory eIy O=! Prubeznym ;o\ nlementujicich
ovliviiujici k ovlivneni Zmenam partnert
rozhodnuti kognitivnjm Vb
Aktéfi zkreslenim VY ff
nachylni ke lidskych Planovani a
kognitivnim zdroju realizace
zkreslenim Zjistovani
potreb
Vybér prijemci
pomoci
(targeting)

Vybér
modality
Fundraising

v

Potencialni

dopad

Aspekty
situaci s
potenciélné
zavaznym
dopadem

Obrazek 17: Identifikace oblasti pro analyzu kognitivnich zkresleni. Pramen: autor.

Identifikace humanitarnich kognitivnich zkresleni

Na zadkladé znalosti proménnych ovliviiujicich rozhodovani a jejich hodnot zvysujicich nachylnost ke
kognitivnimu zkresleni z hlediska aktéra i situaci byla identifikovana specifickd humanitarni kognitivni
zkresleni.

Kognitivni zkresleni jsou popsana specificky pro humanitarni sektor, na zakladé vyznamu a kategorizace
Castecné navdzana na taxonomie diskutované v teoretické ¢asti, pokud je mozné nalézt jejich analogie
v obecné roviné. Prislusné kategorie nejsou univerzalni a nemaji ostré hranice z divodu propojenosti
jednotlivych teoretickych zkresleni a SirSich kategorii, slouzi vSak zejména pro vétsi prehlednost a
podstatné jsou predevsim samotnd konkrétni kognitivni zkresleni z humanitarniho sektoru, které
nejsou ukotveny v obecné literatufe a jsou formulovana na zdkladé analyzy kvalitativnich dat z tohoto
vyzkumu. NiZe je uvedena tabulka shrnujici humanitarni kognitivni zkresleni a jejich zafazeni do
pfislusnych obecnéjsich kategorii spolu s relevantnimi autory.
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Tabulka 3: Prehled identifikovanych humanitdrnich kognitivnich zkresleni a jejich zarazeni do Sirsich kategorii s relevantnimi

autory.
Kategorizace Kognitivni zkresleni Humanitarni Popis
(dle Arnott, kognitivni zkresleni
2006)
Pamétova Klam prezivsich Efekt falesné jistoty | Podcenovani
zkresleni (survivorship bias) pravdépodobnosti a rizika na

(Brown, Goetzmann,
Ibbotson & Ross,
1992)

zakladé absence zndmych
ptipadl. Projevuje se zde
skryté riziko, které dosud
nebylo manifestovano,
zejména v oblasti bezpecnosti
(“doted’  se mi nic nestalo”).

Zkresleni zpétného
pohledu (hindsight
bias)

(Fischhoff & Beyth,
1975; Fischhoff,
1975,1982; Langer &
Roth, 1975; Fischhoff,
Slovic & Lichtenstein,
1977; Buchman, 1985;
Dawes, 1988; Connolly
& Bukszar, 1990;
Polister, 1989;
Mazursky & Ofir,
1997; Ofir &
Mazursky, 1997 in
Arnott, 2006)

Klam
vyvarovatelnosti
(risk avoidance
fallacy)

Zpétné hodnoceni dFivéjsich
rozhodnuti, ktera byla u¢inéna
v podminkdch vyrazné nejistoty
a s nim spojené potencialni
identifikace vinikd a snaha o
ponauceni do budoucnosti,
kterad vSak muze vést k pfilis
rigidnim pravidlim i
kontraproduktivnim
extenzivnim opatfenim (mozna
rezignace na hlavni cil
humanitarni prace i
neprehlednym priru¢kam,
které nebudou akceptovatelné
a zapamatovatelné). Tato
rozhodnuti se mohou primdarné
tykat oblasti bezpecnosti, ale i
programové roviny Ci operativy
obecné.

Ptredstavitelnost
(imaginability)

(Tversky & Kahneman,
1974, Lichtenstein et
al., 1978, Taylor &
Thompson, 1982)

Zkresleni blizkou
osobou

PtizpUsobeni programu na
zakladé kli¢ovych incidentd,
zejména pokud se tykaji
¢lovéka, se kterym humanitarni
pracovnik navazal blizky osobni
¢i pracovni vztah nebo
pracovnika z vlastni organizace
¢i tymu. Vétsi diiraz na dané
téma diky lepsi
predstavitelnosti potencialnich
dlsledkd ¢i souvislosti
problému. Mize vést k
neracionalni prioritizaci Ci
neadekvatni reakci.
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Efekt ztraty
kontaktu

Opomenuti moznosti vyskytu
jevu, se kterym se humanitarni
pracovnik v dané zemi ¢i vlastni
zkusenosti (dlouho) nesetkal a
s nim spojené vyhasinani
znalosti a dovednosti nutnych
pro reakci. MUzZe byt spojeno s
praci s uprchliky (pfichazejici z
odlisnych podminek a ve
velkém mnoiZstvi v
nestandardnich podminkach) i
v krizich s novymi (pfipadné
zdanlivé vymycenymi) riziky,
zejména v oblasti zdravotni
pomoci.

Objektivizace
prijemcti pomoci

Podcenéni zavaznosti situace z
dlvodu absence pfimé vazby
na osobni situaci, obtizné
predstavitelné situaci mistnich
lidi a jejich proZivani. MlzZe byt
zvyraznéno nizkou mirou
empatie, cynismem a
vzdalenosti rozhodovani od
mista implementace pomoci.

Kaskada dostupnosti
(availability cascade)

(Kuran & Sunstein,
1998; Sun, 2012)

Efekt famy

Sifeni neovéienych zprav a
tendence k davére k nim v
prostfedi dynamického vyvoje
a absence prehledu o situaci.
MuzZe se tedy Casto vyskytovat
v pfipadé neformdlnich
uprchlickych tabort a kdekoliv,
kde dochdzi k masivnimu
pfesunu obyvatelstva Ci
nedostupnosti statistik a
nefunkénosti oficidlnich
informacnich kanala.
Pravdépodobnost zvysuje
absence kvalitnich
monitorovacich mechanisma a
systémU vcasného varovani.
Tento efekt mlize vést k
predvidani dlsledk( a
predcasné intervenci, coz
souvisi s touhou po prvenstvi a
syndromem humanitarniho
hrdiny.

Statistika

Zkresleni na zakladé
skupiny (in-group
bias)

(Efferson, Lalive &

Expatska bublina

Davéra v lidi, ktefi maji stejné
zazemi jako zahranicni
humanitarni pracovnici (v
porovnani s mistnimi),
tendence k uzavirani se do
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Fehr, 2008; Crocker &
Luthanen, 1990)

skupin v pracovni i osobni
roviné.

Nechténa korupce

Pfirozenad inklinace u mistnich
pracovnikl k blizkym lidem,
snaha vyhovét a udrzZet si
dobré vztahy s okolim a
tendence k vyhledavani
akceptace od prijemcl pomoci.

Implicitni
stereotypizace
(implicit stereotypes)

(Greenwald & Banaji,
1995; Greenwald &
Krieger, 2006)

lluze standardnich
potieb

Usudek o pottebdch ostatnich
na zakladé domnének ¢i
zkusenosti humanitarniho
pracovnika z jinych krizi.
Projekce odlisnych situaci
selhavajici zejména v pfipadé
komplexnich krizi, odlisné
kultury ¢i demografické
struktury a dalSich
socioekonomickych faktord.
Souvisi se zkreslenim viditelné
obéti.

Klam
bezproblémového
pracovnika

Vnimani Uspésnosti na zakladé
absence konfrontace s dlikazy
o opaku (“neni slySet o
problémech”). Projevuje se v
dynamickych situacich a
nedostatku lidskych zdroju ¢i
vzdalenosti od pracovnika,
které prinaseji nizs§i moznost
kontroly a podpory.

Domnéla kulturni
citlivost

Usuzovani na specifika z
obecnych znalosti o dané
kultufe a snaha o
kontextualizaci pomoci
nepodloZenou konkrétnimi
daty. MiZe se projevit zejména
v pfipadé nizké urovné
participace.

lluze platnosti
(illusion of validity)

(Tversky & Kahneman,
1974)

lluze univerzalné
uspésného
pracovnika

Pfedpoklad Uspésnosti
konkrétniho pracovnika v nové
situaci €i pozici na zakladé
Uspésnosti v jinych situacich i
pozicich.
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Oko hurikanu

lluze bezpecnosti na zakladé
vnéjsich viditelnych znakd, tj.
aktudlné bezproblémové
situace (“zatim je klid”). Muze
byt spojenou s postupnou a
tedy obtizné pozorovatelnou
zménou z pohledu konkrétniho
humanitarniho pracovnika i
dlvérou lidi a v lidi v terénu,
ktefi mohou situaci posuzovat
pfimou zkusenosti (avSak
omezenou rozsahem).

Efekt ostrileného
humanitarniho
pracovnika

Zkresleni u lidi s velkym
mnozstvim zkuSenosti z
humanitarnich misi. lluze
platnosti vlastniho pfistupu na
zakladé zkresleni paméti, ktera
muzZe vést k nedostatecné
pomoci z divodu zmény
kontextu i dynamiky
humanitarniho sektoru.

Efekt standardizace

Nereflektované vyuzivani
Sablon a unifikovaného
pfistupu, tendence k
pfilisnému zjednoduseni
situace a ignorovani existujicich
kapacit a struktur. K selhani
muZe dojit zejména v pfipadé
velmi odlisného kontextu a
nedlsledného monitoringu.

Osvédcené metody

Hledani vzord v odlisnych
situacich na zakladé pfibuznych
znak. Predpoklad
aplikovatelnosti stejnych
metod, které se v minulosti
ukdzaly ¢i zdaly byt Uspésné.
Toto zkresleni je pfibuzné a
provazané s predchozim.

Zdanliva homogenita
okoli (out-group
homogeneity effect)

(Quattrone & Jones,
1980; Ostrom &
Sedikides, 1992)

Efekt primérného
pfijemce

Cileni na bézného
reprezentanta majority
(ptijemce, domacnost Ci
komunita) a tendence k
vynechavani nejvice
zranitelnych lidi z ddvodu
rozsahu zasazené populace a
nevybavitelnosti Ci
nedostupnosti lidi na okraji
spolecnosti. Toto zkresleni je
obzvlasté paradoxni z hlediska
smyslu humanitarni prace.
Souvisi s iluzi standardnich




potfeb a zkreslenim viditelné
obéti.

Zkresleni viditelné
obéti

Posouzeni potfeb zalozené
pouze na nejviditelnéjsich a
nejdostupnéjsich zasazenych
lidech. Vyhledavani
nejdostupnéjsich dat v
podminkach nedostatku ¢asu,
rozsahu zasazené populace i
akutnosti potfeb. Souvisi s iluzi
standardnich potreb.

(Sebe)jistota

Potvrzujici zkresleni
(confirmation bias)

(Cyert, Dill & March,
1958; Simon, 1958;
Wason, 1960; Einhorn
& Hogarth, 1978,1986;
Fischhoff & Beyth-
Maron, 1983; Hogarth,
1987; Russo, Medvec
& Meloy, 1996, Heath,
1996 in Arnott, 2006)

Efekt ucitele

Pfedpoklad, Ze pfijemci pomoci
nedélaji véc, kterou
humanitarni pracovnik
povaZuje za spravnou jen kvali
tomu, Ze nemaji dostatek
informaci. MiZe souviset s
vhimanym poslanim
humanitarniho pracovnika v
krizovém a odlisSném prostredi.

Zkresleni
omezenym
pohledem

Predpoklad reliability zjisténi
na zékladé jednoho zdroje i
jedné techniky, pokud rezonuje
s predstavami humanitarniho
pracovnika. Ignorovani
nutnosti triangulovat a
verifikovat zda vnimani na
zakladé vyseku reality
odpovida realité samotné.
Vyskytuje se zejména v situaci
nedostatku informaci a vlastni
zkuSenosti z mista operaci,
tedy napftiklad v pfipadé fizeni
na dalku (remote
management).

Zkresleni vlivem
nazoru ¢i predsudku
(belief bias)

(Sternberg & Leighton,
2004; Klauer, Musch &
Naumer, 2000)

Klam porozuméni

Davéra v lidi na zakladé jejich
pfislusnosti ke skupiné
humanitarnich pracovnika.
Projekce vlastnich hodnot na
ostatni a klam pochopeni
kultury a sdileni hodnot na
zakladé souznéni na povrchu
(Spicka ledovce).
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lluze kompletnosti

Prilisna dlvéra v nekompletni
informace zejména v oblasti
situacnich reportt a
bezpecnostnich prehledl z
dlvodu predpokladu
spravnosti statistik a logiky
linie vyskyt — zaznamenani -
evidence.

Dunning-Krugertv

efekt (Dunning-Kruger

effect)

(Kruger & Dunning,
1999)

Juniorni naivita

Tendence ke zjednoduSovani
problematiky, iluze zfejmych a
jednoduchych reseni
komplexnich problém( a
ignorace vlastnich limit( skrze
nedostatek zkusenosti u
juniornich humanitarnich
pracovnikd.

Kognitivni slepa
skvrna (blind spot
bias)

(Pronin, Lin & Ross,
2002; Scopelliti,
Morewedge,
McCormick, Min,
Lebrecht & Kassam,
2015)

Zkresleni svédomim

Cinnost v souladu se svédomim
a poslanim, dosavadnim
presvédcenim bez jeho kritické
reflexe. MUzZe vést ke kulturni
necitlivosti a ospravedInéni
potencialné skodlivych
intervenci dobrymi amysly,
které vsak nemusi byt
vSeobecné sdilené a vhodné
pro dany kontext.

Expatsky syndrom

Vnimdni vlastnich
rozhodovacich schopnosti jako
vysSich a své role v
humanitarnim prostfedi jako
specifické a svym zplsobem
nadfazené mistnim lidem,
nedostatecna reflexe vlastnich
limitd. Projevuje se zejména u
kratkodobych misi bez
pfedchozi zkuSenosti z mista
pomoci.

Objevovani
Ameriky

Nadmérna sebejistota ve
vlastni schopnosti a ignorace
drivéjsich zkusenosti ostatnich
aktér(. Souvisi s orientaci na
okamzity vysledek, velkym
mnozstvim zdrojl a
nedostatkem ¢asu na
implementaci v kontextu
akutniho utrpeni.
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Falesna jedinecnost
(false uniqueness
bias)

(Goethals, Messick &
Allison, 1991)

Syndrom
humanitarniho
hrdiny

Snaha o prvenstvi v misté krize
a jedinecnost, pfitomnost v
krizich, kde se ostatni boji.
MUzZe byt spojeno se
specifickou motivaci pro vstup
do humanitdrni prace a touhou
po ocenéni, tykat se juniornich
pracovnik( ¢i mensich
organizaci vyhledavajicich
moznost etablovat se v
sektoru. Caste¢né je
podporovano tendenci
nékterych organizaci k vysilani
juniornich pracovnikl do
nebezpeénych misi z ddvodu
nedostupnosti (paradox
vstupnich pozic).

Reaktivni
znehodnoceni
(reactive devaluation)

(Ross & Stillinger,
1988; Kahneman,
1992)

Bezpecnostni
exkluzivita

Vykreslovani i vnimani
bezpecnosti jako nejdllezitéjsi
soucasti operativy i organizace
z dlivodu potencialné
zavaznych dopadl. MlzZe vést k
podfizovani veskerych
rozhodnuti bezpeénostni
perspektivé a exkluzivité
prispévkl bezpecnostnich
expertd v debatach, tykajici se
bezpecnosti. Téma bezpecnosti
je pochopitelné velmi dllezité,
toto zkresleni (a potencial pro
negativni dopady) se tyka
zejména extrémni podoby této
tendence, opacny pfistup
pfindsi stejné ¢i dokonce vétsi
mnozstvi rizik.

Pstrosi efekt (ostrich
effect)

(Galai & Sade, 2006;
Karlsson, Loewenstein
& Seppi, 2009)

Strach ze zmény
projektu

Ignorovani vlastnich chyb a
nedokonalosti projektu a
vyhybani se Upravam v jiz
naplanovaném ci zahadjeném
projektu z dlivodu precefiovani
dUsledkd zmény pro narocnost
implementace Ci averze vQci
zZméné.

lluze definitivnosti
poslani

Vyhybani se zpochybnéni ¢i
reflexi smyslu dané ¢innosti.
Tendence k sebeutvrzovani v
¢innosti ¢i praci, ktera je
realizovana.
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Uplnost Efekt ptirucky lluze Uplnosti ptirucek, vedouci
(completeness) (handbook effect) k nekritickému (a ¢asto
selektivnimu dle dalSich
(Fischhoff, Slovic & zkresleni) pouzivani prirucky
Lichtenstein, 1978; jako univerzdlniho feseni
Hogarth, 1987 in rozhodovacich situaci. Tyka se
Arnott 2006) zejména Sphere pftirucky, kterd
také casto byvd neformalné
nazyvana jako “humanitarni
bible”.
Chyba pf¥i planovani Ignorace Nadmeérny optimismus pfi
(planning fallacy) implementacniho planovani, ignorovani
zpozdéni nepredvidatelnosti, motivace a

(Kahneman & Tversky,
1977)

schopnosti realizatord,
kulturnich odlisnosti a dalSich
zpozdéni pfi implementaci.
Tato chyba mUze byt spojena s
iluzi sdileného vnimani
dlleZitosti vlastniho projektu u
vSech ostatnich zapojenych
aktéra, ktefi viak nemaji
takovy pocit vlastnictvi
(ownership).

Selektivita
(selectivity)

(Bruner & Postman,
1949; Simon,
1955,1956; Dearborn
& Simon, 1958; Cyert,
Dill & March, 1958;
Tversky & Kahneman,
1971,1974; Kahneman
& Tversky, 1972,1973;
Schwenk, 1988 in
Arnott, 2006)

Expertni zkresleni

Vnimani problému optikou své
specializace a jeho
zjednodusSeni na oblast své
expertizy. MlzZe vést k
predvidani
(dezinterpretovanému) potieb,
iluzi porozumeéni situaci skrze
vlastni znalosti a kapacity.
Okoli maze vykazovat tendenci
k podpore tohoto zkresleni
skrze dlivéru v konkrétni
expertni pohled nebo
neochotu ¢i neschopnost
konfrontovat dany pohled z
dlvodu neznalosti pfislusné
problematiky.

P¥ani (desire)

(Einhorn & Hogarth,
1986; Hogarth, 1987
Dawes, 1988; Budescu
& Bruderman, 1995;
Olsen, 1997 in Arnott,
2006)

lluze dobrého
zaméru

Predpoklad, Ze dobry umysl
znamena Uspésny projekt,
spojend s neochotou nebo
vnimanou nepotiebnosti
vyhleddvat dlkazy o Uspésnosti
a sledovani zejména bandlnich
indikatorl. Toto zkresleni mGze
byt spojeno s divérou v
aktualni pFistup ze strachu z
dlsledkd zmény.
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Prizplisobovani

Ukotveni (anchoring
bias)

(Tversky & Kahneman
1974; Slovic, Fischhoff
& Lichtenstein, 1977,
Joyce & Biddle, 1981,
Einhorn & Hogarth,
1986; Chapman &
Johnson, 1994;
Ganzach, 1996;
Estrada, Isen & Young,
1997; Hinsz, Kalnbach
& Lorentz, 1997 in
Arnott, 2006)

Efekt Sphere
indikatoru

Ukotveni a zaméreni zejména
na kvantitativni indikatory,
obsazené v pfirucce Sphere a
opomenuti ostatnich soucasti
formatu daného Sphere
standardu (minimalni standard,
klicové akce a doprovodné
poznamky). Tento efekt
spociva ve vytrzeni jednoduse
zapamatovatelného udaje z
kontextu a vede k vyznamné
ztraté jeho smysluplnosti (ma
vyznam jako uceleny systém) a
nedostatecnému prizptsobeni
standardd mistnim
podminkam.

Status quo zkresleni

Neschopnost odejit

Pokracovani v programu, ktery

(status quo bias) (exit strategy uZ je realizovan, bez ohledu na
failure) efekt a nutnost pokracovani.
(Samuelson & Selhani v planovani i realizaci
Zeckhauser, 1988; strategie odchodu, ktera
Kahneman, Knetsch & prodluzuje fazi humanitarni
Thaler, 1991) pomoci a mlZe prispivat k
zavislosti zasazenych lidi na
pomoci. MZe souviset s
precenovanim vlastni role pro
zlepseni situace pfijemcl
pomoci.
Stadovy efekt Tendence k PrizpGsobeni se vétsiné a
(bandwagon effect) priimérnosti neochota vycnivat skrze

(Zsambok & Klein,
2014; Asch, 1955)

srovndvani s fadovou
humanitarni organizaci Ci
pracovnikem. Poskytovani
humanitarni pomoci béznym
zpUsobem (“aid as usual”)
navzdory potencialu pro
zlepseni. Tento efekt je v
kontrastu se syndromem
humanitarniho hrdiny.

Latentni odvaha

Vyhybani se mozZnosti byt
oznacen za outsidera, nékoho,
kdo narusuje zavedeny postup
a neochota pfijmout
odpovédnost za zménu
subjektivné vnimané nezadouci
situace.

143



Sklon podfizovat se
autoritam (authority
bias)

(Milgram, 1963; Cox,
Jacobson, Curzon,
Curzon-Price, Nye,
Scheinman & Strange,
1973)

OSN efekt

Nekriticka dlvéra v produkty,
metodiky a zpravy pochazejici
ze zdroju zavedenych
organizaci, zejména agentur
OSN ¢i hnuti Cerveného kfize.
Platnéjsi zejména u juniornich
pracovnikl, u seniornich mize
naopak vyvolavat neadekvatné
kriticky pohled a priori
odmitani.

Prezentace

Efekt zdvofilosti
(courtesy bias)

(Johnson, Kulesa, Cho
& Shavitt, 2005;
Ercumen, Arnold,
Naser, Unicomb,
Colford Jr & Luby,
2017)

NeupfFimna zpétna
vazba

Neochota ¢i neschopnost
poskytnout otevienou zpétnou
vazbu, ktera omezuje uceni se
ze zkusenosti a zmirnéni
dalsich kognitivnich zkresleni.
Tento efekt je vyznamny
zejména v interakci s mistnimi
pracovniky (vnimany respekt),
praci s lidmi odlisSného
kulturniho zazemi (lisi se mira
otevrenosti) a v silné
hierarchickych organizacich.
MuZe se projevovativ
evaluacich (externich i
internich) humanitarnich
programa.

Efekt ramovani
(framing effect)

(Lichtenstein & Slovic,
1971,1973; Hogarth,
1975,1987; Grether &
Plott, 1979; Kahneman
& Tversky, 1979,1984;
Tversky & Kahneman,
1981,1986; McNeil,
Pauker, Sox & Tversky,
1982; Fischhoff, 1983;
Keller, 1985;
Christensen, 1989;
Wang, 1996; in Arnott,
2006)

Udrzovani
spokojeného
donora (donor
satisfaction-
seeking)

PrizpGsobovani rozhodovani
soucasnému nastaveni
projektl a pozadavkim donora
s nizSi mirou ohledu na realnou
situaci a potfeby, nasmérovani
usili podle hodnoticich kritérii.

lluze akceptace

Predpoklad, Ze pfijemci chapou
vyznam humanitarni prace, jeji
cile i zplsoby prace, sdili jeji
hodnoty a pozitivné hodnoti
nabizenou pomoc. MUZe byt
spojeno s domnénkou o
budoucim jednani pfijemct
pomaoci a s ignoraci
kognitivnich zkresleni v jejich
rozhodovani.

Ovlivnéni
(suggestibility)

(Lidsay, 1993;
Wagstaff, 1991)

Efekt svédectvi
zasazenych lidi

Ovlivnéni priorit a
ospravedInéni
nekonzistentniho ¢i
neopravnéného rozhodnuti
skrze vnimani konkrétnich
prijemcl pomoci a snahu jim
vyhovét na zakladé prfimého
kontaktu a empatie. Tyka se
zejména terénnich pracovnik.
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Linearita (Linearity)

(Cohen, Chesnick &
Harran, 1972; Bar-
Hillel, 1973; Wagenaar
& Sagaria, 1975;
Wagenaar & Timmers,
1979; Mackinnon &
Wearing, 1991; in
Arnott, 2006)

Opomenuti
potencialniho
zhorseni

Pfeceniovani kapacity k reakci a
ignorovani mozného
radikalniho zhorseni situace,
ptilivu novych pfijemct pomoci
a potencidlni nutnosti k
vyznamnému rozsifeni pomoci
(scale-up). Planovani reakce na
soucasné problémy. Muze
souviset s nadmérnou
sebedlvérou.

Situace

Komplexita
(complexity bias)

(Pollay, 1970; Einhorn,
1971; Janis, 1972;
Wright, 1974; Koriat et
al., 1980; Payne, 1982;
Pitz & Sachs, 1984;
Yates, 1990; Ordonez
& Benson, 1997 in
Arnott, 2006)

Rozdavani balicka
(kit effect)

Tendence k jednoduchym
modalitdm, preference
distribuce a okamzitého, i kdyz
méné relevantniho vysledku.
Zanedbavani méné tradicnich
sektorl pomoci, které jsou
vnimany komplexnéji na
zakladé omezeného casu,
zkuSenosti i nizsi
vybavitelnosti. Tento efekt
mUze ovlivnit naptiklad analyzu
potieb skrze selektivni
pozornost ¢i navadeéjici otazky
¢i v dasledku implementaci.

Bezpecnostni
extrapolace

Rozhodovani na zakladé
minulych dat v
nepredvidatelnych situacich,
kdy neni zndma existence ¢i
zpUsob vlivu na
pravdépodobnost budoucich
jevl. Ocekavani budoucnosti
na zakladé minulosti. Mize
vést k pfipravé na nerelevantni
problémy (“minulé bitvy”).

Zkresleni pfitomného
okamziku (present
bias)

(Balakrishnan,
Haushofer & Jakiela,
2017; O'Donoghue &
Rabin, 1999)

Efekt spanilého
jezdce

Tendence k okamzité
implementaci; marginalizace
pldnovani a promysleni variant
rozhodnuti a jejich hodnoceni.

Preference
flexibility
(deployment
availability)

Vybér zaméstnancl primarné
na zakladé jejich dostupnosti a
schopnosti byt vyslani na misi,
mUzZe prinést nedostatecny
ohled na vhodnost daného
pracovnika na danou pozici v
daném kontextu a rychlejsi,
avSak méné pozitivni efekty.
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Kompenzace rizika
(risk compensation)

(Zhang, Reithel & Li,
2009; Summala, 1996)

Efekt
kompoundizace
(compound effect)
a zkresleni
terénniho vozu
(land cruiser bias)

Soustfedéni pracovniho i
soukromého Zivota do
uzavieného arealu a ztrata
kontaktu s realitou. Dlsledkem
muZe byt iluze bezpecnosti a
zkresleného vnimani krizové
situace pohledem z (relativné)
bezpecného, stabilniho a
bezproblémového prostredi.

Zeslabeni
(Attenuation)

(Gettys, Kelly &
Peterson, 1973; Slovic,
1975; Miller, 1978;
Beer, 1981; Hogarth,
1987 in Arnott, 2006)

Sklon k pohodli

Vyhybani se diskomfortu
formou preference
jednoduchych feseni,
zjednodusovani komplexity
reality a feSeného problému v
zajmu proveditelnosti. Souvisi s
projekci stereotypl do vnimani
potfeb a hodnocenim vlastnich
kapacit k reakci.

Strach z neucinnosti

Vyhybani se moznému selhani
¢i neschopnosti pomoci volbou
prvniho dostupného ¢i
jednoduchého reseni v
podminkach nedostatku ¢asu.
MliZe souviset s vnimanim
vlastni role a poslani.

Fatalni averze

Vyhybani se potencialné
zasadnim dopadim a mozZnosti
byt oznacéeny za vinika formou
pokracovani v dosavadnim
trendu.

Paradox volby (choice
paradox)

(Chichilnisky & Heal,
1983; Huber, Kocher,
Vogel & Meyer, 2012)

Efekt zoologické
zahrady

PFili§ omezeny prostor pro
rozhodovani vedouci k ignoraci
ostatnich faktora ¢i omezeni
kritického mysleni a selského
rozumu. Humanitarni
pracovnici jsou detailné
pfipraveni na urcité
rozhodovani, ale ztraceniv
nestandardni situaci, kde mulze
dojit k rozhodovaci paralyze ci
nespravnému pouziti
pfipraveného rfeseni pro dany
kontext. Souvisi s efektem
prirucky.

Seznam humanitarnich kognitivnich zkresleni a jejich reflexe v kontextu teorie a dalSich vyzkum.
Pramen: autor.
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Identifikovana kognitivni zkresleni jsou na nizké Urovni abstrakce a diky svému ukotveni do pfislusnych
taxonomii obecnych kognitivnich zkresleni a strategii konkretizuji a prohlubuji z hlediska procesu
ovlivnéni zjisténi z pribuzné studie specifické pro humanitarni sektor, kterd se zabyva pfifazenim
obecnych kognitivnich zkresleni jednotlivym fazim katastrofy a jejich moznymi rozdily pro humanitarni
pracovniky, ktefi jsou fyzicky na misté pomoci a tzv. digitalnimi humanitarnimi pracovniky (Comes,
2016); v obecnéjsi roviné také konkretizuji pro humanitarni sektor dilci situace v rdmci nadrazenych
kategorii bez specifického kontextu (Montibeller & Von Winterfeldt, 2015; Tversky & Kahneman,
1974).
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Zaver

Tato disertacni prace nejprve popsala teoreticky kontext a vychodiska rozhodovani v humanitarni
praci, které spolu sresersi vyzkumG na dané téma vytvofilo zadklad pro specifické a dosud
neprozkoumané vyzkumné otazky a pripravu kvalitativni studie formou rozhovor( s humanitarnimi
pracovniky. Analyza téchto zjisténi tvofi spolu s metodologickym popisem druhou ¢ast disertaéni
prace. V teoretické casti jsou tak konceptualizovany pojmy humanitarni pomoc, vcetné jejich
vychodisek, normativniho pohledu, procesu realizace, humanitarni architektury a zakladnich selhani,
ke kterym mUze v rdmci humanitarni prace dochazet. DileZitou soucasti je také rozbor lidskych zdrojl
v humanitdrni praci se zamérfenim na humanitarniho pracovnika, jeho kompetence a ukotveni
v procesu profesionalizace a systému pfislusnych personalnich procesu. V neposledni fadé je pokryta
problematika rozhodovani, a to od interdisciplinarniho zdzemi pres rlznd pojeti racionality aZz
k redlnému popisu rozhodovani spolu s vlivy, které na né plsobi. Vysledkova cast je clenéna dle
jednotlivych fazi vyzkumného procesu a v klicové ¢asti po zlzeni tématu dle jednotlivych dilich
vyzkumnych otdzek. Humanitarni pracovnici zde popisuji vlastni vnimani rozhodovani a pfislusnych
vlivl, svého pristupu k rozhodovani a konkrétni rozhodnuti, se kterymi se setkavaji v ramci humanitarni
prace. Na zakladé analyzy sdéleni dochazi ke zmapovani rozhodovaciho procesu v ramci prvotni
analyzy a jeho detailnimu rozpracovani s ohledem na chyby v rozhodovani, faktory ovliviujici
humanitarni rozhodovani a jejich parametry zvysujici ndchylnost ke kognitivnim zkresleni z hlediska
aktér i situaci, parametry situaci majici potencialni zavazny dopad a specificka kognitivni zkresleni, ke
kterym mUze dochazet v konkrétnich humanitarnich rozhodovacich situacich.

Vysledky ukazaly, Ze k chybnym rozhodnutim muzZe dochazet z rGznych didvodl a pozornost této
disertacni prace byla soustfedéna predevsim na negativni ovlivnéni kognitivnimi zkreslenimi, které
mohou vést k nevédomym odchylkdm od spravnych rozhodnuti. Je také popsan koncept sloZitych
rozhodnuti, ktery v tomto kontextu vystihuje nejasnost spravného reSeni. Pokud jde o faktory,
ovliviiujici humanitarni rozhodnuti, zakladni déleni je vnitfni (nastaveni rozhodovatele), zahrnujici
predchozi zkuSenosti, psychicky stav, miru sebevédomi, zajem na dopadech rozhodnuti, vék a
zkusenost, vztah k jinym aktérlim a specifické osobni dlivody; a vnéjsi (kontext rozhodnuti), zahrnujici
podminky rozhodovani, bezpecnostni aspekty, makrokontext, mikrokontext, plisobeni dalsich aktérd
a standardizaci. Tyto faktory pak ve specifické podobé zvysuji nachylnost ke kognitivnim zkreslenim u
situaci, tedy v pfipadé napfiklad vlastnich nevédomych motivl, nesouladu mezi potfebami a
moznostmi pomoci (Casové, rozsahem i kapacitou), nedostupnosti ¢i zahlcenosti informacemi,
komplexnich krizi svyznamnym lidskym faktorem, znacnym mnoZstvim aktérl, soutéZivosti a
prekryvani mandatd, vysokou fluktuaci a nedostupnosti lidskych zdrojd na humanitarni mise, nutnosti
fizeni mise na dalku ¢i dynamického vyvoje v oblasti bezpecnosti a non-family duty stations; i aktér(,
tedy v pripadé bliziciho se syndromu vyhoteni a zna¢né Unavy z dlivodu nedostupné rovnovahy mezi
pracovnim a osobnim Zivotem, snizené schopnosti reflexe vlastniho jednani, nedostatecnych
zkuSenosti ¢i precenéni vlastnich schopnosti a domnélé schopnosti vSe vyresit, nedostatecného
porozuméni u expatl a ovlivnéni dil¢imi pfijemci u mistnich pracovnikd, pfilis akéniho nebo naopak
vahavého rozhodovaciho typu, povyseni na nerelevantni pozici z didvodu dobrého vykonu v konkrétni
roli, prilisSné specializace bez interakce s ostatnimi specialisty ¢i absence generalist(l. Zavaznost dopadu
se pomérné obtizné odhaduje a priori, avsak Ize identifikovat situace i aktéry, ktefi pfinaseji relativné
vysoky potencidl, a to zejména v pfipadé ndvaznosti dalSich dllezitych fazi programu na danou
rozhodovaci situaci, velké mnozstvi ptijemcl pomoci, pfilis velkou rozhodovaci pravomoc, rozhodovani
tykajici se bezpecénosti ¢i vybéru mistnich implementujicich partnerd. Vysledkem prace je také 53
konkrétnich humanitarnich kognitivnich zkresleni, které mohou pfispivat k nezdamérnym nevédomym
chybam v rozhodovani humanitarnich pracovnikl zejména skrze ovlivnéni paméti, statistikou,
sebejistotou, pfizplisobovanim, prezentaci a situacnimi faktory (nadrazené kategorie).
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Ukazuje se tedy, Ze je moziné hovofit o iluzi Cisté altruistického a raciondlniho humanitarniho
pracovnika, ktery mlze byt ovliviiovan vlastnimi motivy (uvédomovanymi ¢i neuvédomovanymi),
z nichZ fada je zcela legitimni, jako snaha vyhnout se zdsadnimu ohroZeni své bezpecnosti. MUze byt
vSak také ovliviiovan kognitivnimi zkreslenimi a dalSimi faktory, které omezuji jeho racionalitu a
prispivaji k negativnim efektim na schopnost napliovat cile humanitarni pomoci. Ke kognitivnhim
zkreslenim vedou humanitarni pracovniky urcité mentdlni zkratky, které se casto wvyskytuji
v podminkach nedostatku ¢asu, komplexnich a malo ¢astych rozhodnuti a dalSich tlakd, tolik vlastnich
prostiedi vykonu humanitdrni prace. Casto i humanitarnim pracovnikdm pomahaji zjednodusit
rozhodovaci proces tak, aby nedoslo k rozhodovaci paralyze a neefektivné strdvenému ¢asu na jednom
rozhodnuti. Neni tak nutné se téchto mentalnich zkratek a heuristik zbavovat, nékdy mohou vést
k pozitivnim vysledklm. Jde spiSe o to je zvédomit, aby byli humanitarni pracovnici schopni reflektovat
uréitou omezenost svého aktualniho vnimani a dalSich kognitivnich procest. UZite¢nost Ize shrnout
analogii zkresleni pohledem skrze slunecni bryle — je uzitecné si uvédomit, Ze je mam na ocich a tak
mohu posuzovat své vnimani realisti¢téji — ¢i pohledem na urcitou ¢ast oblohy, kdy nevidim obla¢nost.
MozZna nebude prset, ale moznd jsou také pfimo za mnou bourkova oblaka. Pokud si uvédomim, ze
vnimam jen vysek reality, budu obezfetnéjsi a pokud se mohu otocit a podivat se za sebe, budu
schopen v realném case omezit své kognitivni zkresleni. Zmirfiovani vlivu kognitivnich zkresleni Ize také
realizovat formou nastaveni vhodné rozhodovaci architektury na Urovni organizace ¢i systému, tedy
vyuzivani konkrétnich nastroja a stimul(ll, které zanechaji svobodu v rozhodovani, ale nasméruji jej
Zadoucim smérem. MUze se v tomto kontextu jednat napriklad o detailni disagregaci indikator( dle
jednotlivych  zranitelnych  skupin, strukturované ponauceni z minulych krizi umoziujici
automatizovanou metaanalyzu, vétsi nezdvislost oddéleni monitoringu a evaluace ¢i Skoleni
v rozhodovani pro lidi na seznamu potenciadlnich zaméstnancl (roster). Tato problematika vsak jiz lezi
mimo rozsah této disertacni prace a mlze byt ndmétem pro navazny vyzkum.
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Anotace

Humanitarni prace se zejména v poslednich dvaceti letech stala robustnim a profesionalnim sektorem
s koordinacnimi strukturami, implementacni podporou, exaktnimi ndstroji a specifickou expertizou.
Pfesto je vSak vystavena novym vyzvam multipolarniho svéta prochazejiciho klimatickou zménou a
vysoké mife nejistoty spojené s proménou tradicnich struktur, problémi a hodnot, ze kterych
mainstreamovd humanitarni prace vychazi a na které reaguje. Vtakovém prostfedi mohou
humanitarni pracovnici chybovat i navzdory dobrému umyslu a dostatecnym znalostem. Vlivy, které
zpUsobuji systematické odchylky od raciondlniho rozhodovani, se navic ¢asto projevuji vyraznéji pravé
v situacich nedostatku ¢asu, vysoké miry nejistoty, nepfehlednosti informaci a komplexnosti problému
a Casovym rozdilem mezi uzitkem a vynalozenym usilim, tedy inherentnimi charakteristikami prostiedi
humanitarni prace. Tato disertacni prace se zaméfruje na redlné humanitarni rozhodovani a faktory,
které jej ovliviiuji s ohledem na Uspésnost rozhodovani. Hlavni cile této disertacni prace jsou zjisténi,
jak vnimaji humanitarni pracovnici rozhodovani v krizovych situacich, jaké situace povaZuji za
nejkomplikovanéjsi, jaké faktory podle nich ovliviiuji humanitarni rozhodovani, jak sami popisuji sv(j
pfistup k rozhodovani a vliv rliznych faktord, s jakymi rozhodnutimi a jejich dopady se setkavaji. Z
metodologického hlediska je tato disertacni prdce zpracovdna pomoci kvalitativniho vyzkumu s
vyuZitim metody zakotvené teorie prostfednictvim rozhovord s humanitarnimi pracovniky. Na zakladé
interpretace jejich sdéleni prace dochazi ke zmapovani rozhodovaciho procesu v rdmci prvotni analyzy
a jeho detailnimu rozpracovani s ohledem na chyby v rozhodovani, faktory ovliviujici humanitarni
rozhodovani a jejich parametry zvysujici nachylnost ke kognitivnim zkresleni z hlediska aktérd i situaci,
parametry situaci majici potencialni zavazny dopad a specificka kognitivni zkresleni, ke kterym muze
dochazet v konkrétnich humanitarnich rozhodovacich situacich.

Annotation

Humanitarian work has become robust and highly professional sector with its coordinating structures,
implementation support, exact tools and specific expertise, particularly over past twenty years.
However, it is exposed to new challenges of a multi-polar world which is undergoing climate change
and a high degree of uncertainty linked to the transformation of traditional structures, problems and
values from which mainstream humanitarian work emerges and responds to. In such an environment,
humanitarian workers can produce errors despite good intentions and sufficient knowledge and skills.
Moreover, the effects of systematic deviations from rational decision-making often manifest
themselves more strongly in situations of lack of time, high uncertainty, lack of clarity of information
and complexity of problems and the time difference between benefit and effort, which are all inherent
characteristics of the humanitarian work environment. This dissertation focuses on real humanitarian
decision making and the factors that influence it with respect to success of the decisions. The main
objectives of this dissertation are to find out how the aid workers in emergency situations perceive
their decision making, what situations they find most complicated, what factors they believe influence
humanitarian decision-making, how they themselves describe their decision-making approach and the
influence of various factors and finally which decisions and their impacts they observe in the field.
From a methodological point of view, this dissertation is elaborated by means of qualitative research
using the grounded theory method through individual interviews with relief workers. Based on the
qualitative data from the interviews, the decision-making process is initially analyzed and further
elaborated in detail with regard to decision-making errors, factors influencing humanitarian decision-
making and their values increasing the susceptibility to cognitive biases in terms of actors and
situations, features of situations with potential serious impact. Eventually, specific cognitive biases
that may occur in humanitarian decision-making, have been identified.



Uvod

Tajfun v Bangladési, 1970. Genocida ve Rwandé v roce 1994 a ndvaznd uprchlickd krize v okolnich
statech. Zemétreseni v Indickém oceanu a souvisejici tsunami v jihovychodni Asii v roce 2004.
Zemétreseni na Haiti v roce 2010. Obcanska vdlka v Syrii pokryvajici témér celou druhou dekadu
soucasného tisicileti. Statisice mrtvych lidi, miliony zasazenych. Tyto humanitarni krize se odehraly v
rlzném case a prostoru, jedno vsak maji spolecné. Lidé, a to i ti, ktefi pfijeli odstrariovat nasledky, se v
nich musi rozhodovat a volit co nejlepsi cestu v co nejkratsim case, aby se dopady zmirnily nebo
alespon nezhorsovaly.

Ve svété narista celkovy pocet lidi ovlivnénych humanitarnimi krizemi; pfirodnimi katastrofami,
ozbrojenymi konflikty, komplexnimi krizemi ¢i uprchlictvim. Se zvysujici se nejistotou v multipoldrnim
svété, narlstem extrémnich klimatickych jevi ¢i proménou charakteru ozbrojenych konfliktl a
protrahovanymi krizemi pfichdzeji zasadni vyzvy pro ty, ktefi si kladou za cil v téchto krizich
zachranovat Zivoty, zmirfiovat utrpeni a zajistovat distojnost zasazenych lidi. V soucasné dobé je pres
134 milionG lidi v nouzi zplisobené humanitarnimi krizemi a celkové pozadavky na financovani
presahuji 25 miliard dolard (OCHA, 2018), humanitarni sektor zarover narostl v poétu zaméstnavanych
humanitarnich pracovnik( za necelych deset let z cca. 200 000 na 570 000 lidi (Walker et al., 2010;
ALNAP, 2018). Tak obrovsky systém jiz ddvno nezavisi jen na dobrovolnictvi a dobré vali zapojenych
humanitarnich pracovnikl jako v dobach vyrazné dominance a# exkluzivity Cerveného kfize. V
navaznosti na selhdni ¢i neefektivitu pomoci po zasadnich krizich prelomu tisicileti prosel humanitarni
systém stejné jako jeho soucasti za poslednich dvacet let vyraznymi proménami, smérujici k nastaveni
standardd, lepsi koordinaci, vyssi efektivité a profesionalizaci humanitarni prace. Jeji realizatori tak
nemaji jen dobré srdce, ale i odborné znalosti a dovednosti, kterymi mohou pfispivat ke zlepSeni
situace zasazenych lidi. Pfesto vSsak humanitdrni sektor neni byznys jako kazdy jiny. Dynamika krizi,
dlleZitost potfeb, mnoZstvi aktér( a rliznorodé prostiedi vedou k nedostatku ¢asu, ve kterém musi
humanitarni pracovnici tesSit komplexni a casto unikdtni situace, kratkodobosti intervenci,
nedostatecné kontinuité znalosti i pomoci samotné a obtizné orientaci vdaném kontextu. V neposledni
fadé pak pfitahuje specifické osobnosti, coZ v sektoru zavislém témér vyhradné na lidském faktoru
pfindsi specifické vyzvy. Lidé se totiZ zdaleka ne vidy rozhoduji pIné racionalné, coZ vede k naruseni
ocekavané implikace mezi dobrym Umyslem a dostatecnymi znalostmi na jedné strané a Uspésnou
pomoci na strané druhé. Vlivy, které zpUsobuji systematické odchylky od racionalniho rozhodovani, se
navic ¢asto projevuji vyraznéji pravé v situacich nedostatku ¢asu, vysoké miry nejistoty, neprehlednosti
informaci a komplexnosti problém( a ¢asovym rozdilem mezi uzitkem a vynaloZzenym usilim, tedy
inherentnimi charakteristikami prostfedi humanitarni prace. Jiz nyni Ize nalézt fadu matematickych
modell a sofistikovanych technickych nastrojld, které mohou podpofit rozhodovani v oblasti
humanitarni prace, a to jak na strategické, tak taktické i operaéni Urovni. Tyto ndstroje jsou vsak
vytvoreny jen pro dil¢i oblasti a selektivné bez zjevné analyzy klicovych mist, kde mize lidsky faktor pfi
rozhodovani selhat. Pokud maji slouZit jako podpora pro rozhodovani humanitarnich pracovnikd,
nabizi se otazka, zda jsme schopni eliminovat iracionalitu vyuZivanim sofistikovanéjsich nastroja. Ve
smyslu silnéjSiho vyuzivani umélé inteligence pak zlstdva otazkou, jaky rozsah vyuZivani této technické
podpory je mozny v prostfedi humanitarnich krizi a zda vlibec soucasna uméla inteligence,
matematické Ci statistické ndstroje prinaseji nizsi chybovost v rozhodovani s ohledem na vyse popsana
specifika humanitarniho sektoru.

Cile prace a vyzkumneé otazky

Z uvedenych dlvodl se tato disertacni prace zabyva redlnym rozhodovanim humanitarnich

pracovnikd, s jeho klady i zapory, usiluje o zjisténi, kde a jak dochazi k rozhodovani a které situace jsou

zranitelné v zajmu budouci moZnosti efektivniho zaméreni na nejvice relevantni rozhodovaci problémy
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i vlivy. Tato disertacCni prace vyuZziva interdisciplinarni pristup k tématu, ktery je nezbytny s ohledem
na jeho charakter. Z metodologického hlediska je tato disertacni prace zpracovana pomoci
kvalitativniho vyzkumu s vyuZitim metody zakotvené teorie, jeji vyzkumna otazka se tedy pribéiné
pfizpisobovala postupné konkretizovanému tématu a pribéziné analyze v navaznosti na definované
obecné cile, a to zjisténi, jak vnimaji humanitarni pracovnici rozhodovani v krizovych situacich, jaké
situace povazuji za nejkomplikovanéjsi, jaké faktory podle nich ovliviuji humanitarni rozhodovani, jak
sami popisuji svUj pristup k rozhodovani a vliv rlznych faktord, s jakymi rozhodnutimi a jejich dopady
se setkavaji. Tyto cile by mély prispét k lepsi deskripci realného rozhodovani a vySe uvedenym
dopadlim. Hlavni vyzkumna otdzka se pak v prlbéhu vyzkumu specifikovala na zmapovani
rozhodovaciho procesu se zamérenim na identifikaci situaci a aktérd, ktefi jsou nachylni ke kognitivhim
zkreslenim a chybnym rozhodnutim, identifikaci faktor(, které mohou zvySovat pravdépodobnost
chybnych rozhodnuti, zjisténi, jak pracovnici reflektuji své vlastni rozhodovani a jaké jsou jejich
zkusenosti s chybnymi rozhodnutimi z terénu.

Teoreticky kontext tématu disertacni prace

Humanitarni pomoc

Pojem humanitarni, ktery tvofi zéklad klicovych konceptd této prace humanitarni pomoci a
humanitarni prédce, Ize popsat jako lidsky, smérujici k ¢lovéku nebo také zaméreny na zdkladni potfeby
Clovéka (Petrackova & Kraus, 1998). Humanitarni (pomoc) je velmi rlznorody a nestabilni koncept.
MuZe byt vniman jako soubor politik, které zahrnuji chirurgické operace lidi zasazenych zemétfesenim
a dalsSimi pfirodnimi katastrofami, ale i sjednocovani rodin, které musely byt rozdéleny kvili valecnému
konfliktu, a mnoho dalsiho (Mac Ginty & Peterson, 2015). Humanitarni pomoc tak muizZe nabyvat
rGznych forem, které se odvijeji od potreb zasaZzenych lidi a kontextu, ve kterém je poskytovana. Lze
nicméné fici, Ze existuji urcita pravidla a normy, které usnadnuji proces poskytovani humanitarni
pomoci a realizace humanitarni prace (James, 2008). Ve zbytku této kapitoly budou proto popsany
zaklady, na kterych se shodne vétsina humanitarni komunity (Sphere, 2011; CHS Alliance, 2014; ICRC,
1994); dilemata, rlizné aspekty formujici aktualni stav humanitarni pomoci a prace a jeji modality pak
budou popsany v dalSich kapitolach teoretické ¢asti.

Klicovym konceptem je vtomto smyslu humanitarni krize jako hlavni spousté¢ pomoci i prostredi, ve
kterém je vykonavana. Vétsina autord se shodne na nékolika zdkladnich stavebnich kamenech kazdé
humanitarni krize, bez ohledu na to, jak vznikla. Jedna se o hrozbu smérem k Zivotim a d(stojnosti pro
signifikantni mnoZstvi lidi a zdroven musi potieby z nich vyrlstajici pfesahovat kapacity zasazené (i
mistni populace. Vétsinou se jedna o situaci v pribéhu nebo bezprostfedné po ozbrojeném konfliktu,
pfirodni katastrofé nebo dnes ¢im dal castéjsi komplexni krizi, kterd v sobé spojuje aspekty obou
pfedchozich krizi a vliv klimatické zmény, politické nestability a jinych. Tomu odpovida zakladni cil, kdy
se humanitarni pomoc snazi o zachranu Zivot(i, zmirnéni utrpeni a zajisténi Zivota v dlstojnosti béhem
a po humanitarnich krizich (Martin, Weerasinghe & Taylor, 2014; Wisner et al., 1994; DG ECHO, 2007;
Walker & Maxwell, 2014). Z toho vyplyva, Ze humanitarni pomoc jako takovou lze chapat jako pfispéni,
ulehceni lidem ¢i komunitam, které se nachazeji v obtizné Zivotni situaci, obvykle po urcité humanitarni
katastrofé a pomaha zmirnit bezprostfedni nasledky a posilovat jejich vlastni mechanismy zvladani
(Walker & Maxwell 2014).

Cile

Humanitarni pomoc je vceském prostredi definovana legislativnimi dokumenty jako pomoc
»poskytovanou do zahraniéi — souhrn ¢innosti hrazenych ze statniho rozpoctu, jejichZ cilem je zamezit
ztrdtam na Zivotech a Ujmé na zdravi, zmirnit utrpeni a obnovit zakladni Zivotni podminky lidi po vzniku
mimoradnych udalosti, jakoZ i zmirfiovat dlouhodobé trvajici nasledky mimoradnych udalosti



a predchazet jejich vzniku a negativnim nasledkdm® (Zakon ¢. 151/2010 Sb., § 2). To je v souladu
s tremi zakladnimi cili humanitarni pomoci definované iniciativou Dobrého humanitarniho darcovstvi
a klicovymi humanitarnimi donory (DFID, 2012). Cile ¢i zamyslené dopady jsou definovany pro situace
béhem ¢i po humanitarnich katastrofach:

e Zachrana lidskych Zivotu
e Zmirfovani utrpeni
e Udrzovani lidské dlstojnosti.

Z pohledu humanitarnich organizaci, tedy predevsim implementacnich agentur, je moderni
humanitarni pomoc poskytovdna na zakladé lidskopravniho pfistupu a mezinarodniho prava lidskych
prav a nasledujicich prav (Sphere, 2018):

e Pravo na Zivot v dlistojnosti
e Pravo na humanitarni pomoc
e Pravo na ochranu a bezpedi

Cilem humanitarni pomoci je na jedné strané reagovat na humanitarni katastrofy a co nejrychleji
obnovit distojny Zivot katastrofou postizenych lidi (Sphere, 2003), tak také podporovat lidské, socialni
a prirodni kapacity komunit ke sniZeni jejich zranitelnosti (Princova, 2009). Humanitarni pomoc by méla
byt realizovdna pfedevsim v nasledujicich oblastech — materidlni pomoc, humanitarni ochrana —
zajisténi lidské dastojnosti, ekonomickd podpora Zivobyti, advocacy - prosazovani humanitarnich
principl (Bjernfeld, 2009). K dosaZzeni téchto cild jsou vramci pomoci uplatfiovany zakladni
humanitarni principy: nestrannost, lidskost, nestrannost a nezavislost (OCHA, 2012), obdobné principy
zdUrazriuje Humanitarni charta: pravo na distojny Zivot, rozliSovani mezi bojujicimi a civilisty a
nevystavovani opétovnému ohrozZeni (Sphere, 2003: 4-5).

Mezi zékladni nastroje, jakymi pak humanitarni pomoc dosahuje svych vyse uvedenych cil(, patfi
materidlni pomoc a podpora zakladnich Zivotnich potfeb, nouzova potravinova pomoc a neposledni
fadé koordinace pomoci, ochrannych a podplrnych aktivit (Walker & Maxwell, 2014; OCHA, 2012).
Moderni humanitdrni pomoc déle vyuziva pristupy jako Disaster Risk Reduction (DRR) ¢i Climate
Change Adaptation - oba dva pfistupy se snazi snizit zranitelnost komunit a zvysit jejich pfipravenost
na pripadné katastrofy (Gruber, 2012). Nastrojl a aktivit, kterych se vyuZiva pfi poskytovani a
implementaci humanitarni pomoci vsak existuje celd fada, vySe uvedené principy a cile specifikuji
humanitarni pomoc jako vychodisko pro popis osoby humanitarniho pracovnika a mozné néaplné jeho
prace.

Proces realizace

Ackoliv se podle definice humanitarni prace mize zdat, Ze v tradi¢nim pojeti se jedna o kratkodobou
aktivitu, nelze fici, Ze by humanitarni pomoc byla jednorazovda. Ndvaznost jednotlivych aktivit vytvari
urcity proces, ¢i dokonce v méné optimistickém nahledu cyklus, pomoci. Pro porozuméni rozhodovani
je proto nezbytné vnimat v jaké fazi procesu se dany rozhodovatel nachazi, na jakou situaci reaguje a
s jakymi informacemi muUZe pracovat. V této kapitole budou popsany dva klicové procesy, a to na
makro urovni — tedy dle vyvoje humanitarnich krizi jako takovych, tak na urovni dle vyvoje pomoci
samotné.

Disaster Cycle

Vyvoj jednotlivych humanitarnich krizi se pochopitelné lisi dle kontextu a dalsich faktord ovliviiujicich
podobu dané krize. Zakladni rozliseni se nabizi dle vyse diskutovanych typu krizi, a to zejména pokud
jde o katastrofy s rychlym ¢i pomalym ndstupem. Tento aspekt ovliviiuje dynamiku krize a délku trvani
jednotlivé faze, mlze vsak ovlivnit i pofadi jednotlivych fazi. V kontextu humanitarni prace typicky
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hovofime spiSe o cyklu katastrofy, neZ linedrnim procesu a to predevsim s ohledem na dlouhodoby
vyvoj dané komunity. Zakladni myslenka je takova, Ze komunita ¢i dany region prochazi urcéitym
vyvojem sméfujicim k rozvoji, pricemsz je tento vyvoj jednou za urcité obdobi narusen humanitarni krizi,
ze které se musi nasledné dand oblast ¢i komunita vzpamatovat a vratit se do plvodniho bodu. Tento
proces je podrobné popsdn v kapitole resilience Cili odolnosti (Manyena et al., 2011; Wisner et al.,
2004). Jedno z vysvétleni, pro¢ jsou nékteré komunity ¢i lokality vice ohroZeny srovnatelnym
nebezpecim nabizi koncept zranitelnosti (De Dios, 2002; Mac Ginty & Peterson, 2015; Pelling, 2003).
spolecnost a jeji dlouhodoby rozvoj. Zranitelnost komunity tak mizZe omezovat jeji rozvojovy potencial
a mUZe dojit k ohroZeni efektivnosti a G¢innosti realizovanych program( zahranié¢ni pomoci. ZvysSujici
se vyznam propojeni rozdilnych forem zahrani¢ni pomoci pro vétsi efektivnost i soulad s humanitarnimi
principy je doloZen také snahou o posilovani odolnosti komunit s vyhledem na jejich sobéstacnost
z hlediska rozvoje i krizové obnovy (UNISDR, 2005).

Zakladni model je popsan v cyklu krizového fizeni (disaster management cycle), ktery je postaveny na
linearnim chapdni fazi katastrofy ¢i humanitarni krize. Tento koncept vznikal ve dvacatych letech
dvacatého stoleti a po dlouhou dobu tvofil dominantni pristup k vysvétlovani i zvladani dopadl
jednotlivych katastrof. Cyklus ma propojovat kratkodobé humanitarni aktivity s dlouhodobymi
potfebami obnovy dané komunity (CENIA, 2016; Coetzee & Van Niekerk, 2012).

Jednotlivé faze pomoci se dle jednotlivych model( ¢i autorl mirné lisi, témér vidy lze viak identifikovat
Ctyfi zakladni faze pomoci (Khan, Vasilescu & Khan, 2008; Carter, 2008; Princova, 2012; Wisner et al.,
2004; MzV, 2019):

e Obdobi pred katastrofou — které muize byt dale vramci pfistupu snizovani rizik katastrof
(disaster risk reduction) ¢lenéno zejména na prevenci (prevention), zmirnovani (mitigation) Ci
pfipravenost (preparedness).

e Okamtzitd pomoc (relief) — zahrnujici pfedevsim prvni tfi mésice po katastrofé s cilem zachrany
Zivotll a zmirfovani utrpeni a zajisténi zakladnich Zivotnich potfeb v kontextu humanitarni
prace pro distojnost zasazenych lidi. Nékdy m(iZe byt do této faze zarazovana také casna
obnova (early recovery).

e Naslednad pomoc - obnova (recovery), ¢asto také rehabilitace (rehabilitation, rekonstrukce
(reconstruction). Tato faze je spojena s ndvratem k normalnimu stavu dané komunity a
obnovou Zivobyti (livelihood).

e Rozvoj (development)

V tradi¢nim pojeti tedy tyto faze na sebe plynule navazuji, i kdyz pochopitelné pocitaji s opakovanymi
krizovymi udalostmi a celkovy pohled na vyvoj tak neni zcela linearni. Pfehledné toto vnimani pro
praktické pouZiti ilustruji dva obrazky, ktera znazornuji jak zjednoduseny model shrnujici nékteré faze
do vétsiho tematického celku, tak detailnéji rozpracovany prehled fazi. Obé vsak pocitaji s ndvaznosti
jednotlivych fazi (Carter, 2008:50).

Programovy cyklus humanitarni pomoci

Pokud jde o samotnou fazi humanitarni pomoci, tedy v kontextu rozdéleni pfedchozi kapitoly relief,
trvajici zpravidla kratké obdobi kolem tfi mésicl, vyvoj samotné pomoci z operativniho hlediska je také
rozdélen do nékolika fazi cyklu. S ohledem na charakter programového cyklu i prostfedi humanitarni
prace byva ¢asto znazorfiovan v grafické podobé, kterd umoZniuje harmonizaci predstav jednotlivych
aktérd o aktualni situaci a procesu poskytovani pomoci za ucelem lepsi koordinace. Na modelu,
vychazejicim z Humanitarni reformy a transformativni agendy IASC jsou zndzornény zdakladni faze
nutné pro realizaci humanitarniho programu (ALNAP, 2012; Reis & Bernath, 2016)



Zakladni prehled programového cyklu tedy nejcastéji zahrnuje nasledujici faze, pricemz je opét znacné
kontextualizovdn pro potteby pfirodnich katastrof a tento proces je v plném méfitku aplikovan
zejména ve velkych krizich:

e Posouzeni potfeb — spocivajici v zjistovani skod a potfeb v zasazenych komunitach &i oblastech
a nasledné analyze téchto zjisténi. Prvnim vystupem jsou situacni zpravy a analyzy, které se
v fadu dni snazi poskytnout zakladni prehled o vyvoji na misté. Zaroven je také vypsana
Okamzitd humanitarni vyzva za Ucelem ziskani zakladnich zdroja. Klicovym vystupem této faze
je Prehled humanitarnich potifeb (Humanitarian Needs Overview), detailni dokument o
prioritnich humanitarnich potfebach v dané zemi sdileny mezi vSemi aktéry. Dulezitym
podkladem je také Multisektoralni rychlé posouzeni potfeb (Multi-cluster Rapid Assessment,
MIRA), kterd Humanitarni agentury v této fazi jednak pfispivaji skrze Ucast v clusterech a
koordinovanych analyzach potfeb, ale také mohou ¢erpat poznatky z konsolidovanych zjisténi
pro planovani vlastnich projekt.

e Strategické planovani — stavéjici na predchozi analyze potfeb a identifikujici obecné priority
reakce humanitarnich aktérd na danou situaci. Produktem této faze je Plan humanitarni
pomoci (Humanitarian Response Plan), ktery urcuje celkovou strategii a priority a také priority
a plany jednotlivych sektorl (Cluster). Humanitarni agentury se zapojuji do procesu za ucelem
sladéni priorit vlastnich projekt( s celkovou strategii i zac¢lenéni do sdileného financovani.

e  Mobilizace zdroji — zahrnujici shanéni financi na realizaci humanitarnich pland. Tento proces
je vétsinou koordinovan, pokud jde o instituciondlni zdroje a spociva v tzv. sdilenych fondech,
a to jak na drovni dané zemé (Country-based Pooled Funds), Ci na centralni Urovni (Central
Emergency Response Fund).

e Implementace a monitoring — spocivajici v samotné implementaci pomoci dle plan,
pribéiném sledovani Uspésnosti a pfipadnych Upravach pland i implementace. Dllezitym
vystupem je Periodickd monitorovaci zprava (Periodic Monitoring Report), pokryvajici stupen
dosazeni zamyslenych cil(l, a to zejména na Urovni vystupl a vysledkd.

e QOperativni vzajemné hodnoceni a evaluace — zhodnoceni fungovani humanitarni pomoci
v daném pripadé s ohledem na budouci moZna vylepseni, a to predevsim sumativniho (pro
dalsi krize) ¢i formativniho charakteru (Uprava a ponauceni v ramci stavajici operace). Internim
dokumentem pro Narodni humanitarni tym je Operativni vzajemné hodnoceni (Operational
Peer Review), nezavislym prehledem celkové humanitarni pomoci je pak Meziagenturni
humanitarni evaluace (Inter-agency Humanitarian Evaluation), shrnujici kolektivni plsobeni
vSech humanitdrnich agentur.

Prabéiné faze, které jsou realizovany napfi¢ celym cyklem jsou pak koordinace, informacni
management a pfipravenost za Ucelem snizovani rizik katastrof (IASC, 2015; M2V, 2019).

Humanitarni architektura a systém

Humanitarni systém jako takovy je povaZzovan za sit vzadjemné propojenych institucionalnich a
operacnich entit, skrze které je humanitarni pomoc poskytovana ve chvilich, kdy mistni zdroje a
kapacity nedostacuji na pokryti potfeb zasazenych populaci (ALNAP, 2018). O humanitarnim systému
tak Ize uvaZovat na globalni Urovni i narodni Urovni, jednd se vSak spiSe o organicky konstrukt, komplex,
ktery se prlibézné méni v konkrétni podobé, ale v jadru vypada vidy stejné. Tento systém zahrnuje
klicové aktéry v jadru a obrovské mnoZstvi navazanych aktérq, jejichz primarni roli ani poslanim neni
poskytovani humanitarni pomoci, ale ktefi jsou do tohoto systému uréitym zplsobem vtaZeni.
Humanitarni systém jako takovy uZ z predchozi definice i definice humanitarni pomoci existuje
predevsim proto, aby vyplnil mezery, které se vyskytnou v globalnim i lokalnim systému vlivem
naruseni humanitarni krizi (Maxwel & Gelsdorf 2019; ALNAP, 2018).



V posledni dobé se také ozyva ¢im dal castéjsi kritika humanitarniho systému, ktery je zaloZzen na
povale¢ném poradku, stejné jako ostatni mezinarodni instituce véetné Organizace spojenych narodl a
jeho rigidita neumoznuje adekvatni reakci na vyzvy dnesni doby a feseni dopadli zménéné humanitarni
situace ve smyslu novych potteb, geopolitickych vazeb i nového charakteru i dynamiky humanitarnich
krizi zahrnujici ¢im dal castéji vnitfni ozbrojené konflikty, komplexni a protrahované krize ¢i zménou
klimatu zplisobené vyzvy. V konkrétni roviné lze pozorovat zmény v kontextu na Urovni mistnich
kapacit (posilujici se role narodnich krizovych center ¢&i ministerstev), zvétSujici se mnozstvi
humanitarnich aktérd (co do poctu i mnozstvi jejich typ(l) a celd fada v aktualnich trendech zminénych
fenoménu jako je pfistup donor(. Krize v Syrii ¢i v Jemenu, epidemie eboly ¢i uprchlicka krize v Evropé
ukazala na nefunkénost minimalné ¢asti sou¢asného humanitarniho systému (Weiss, 2018; Spiegel,
2017; Barnett & Walker, 2015). Prostor pro zlepseni se nabizi predevsim v oblasti pokryti
humanitarnich potreb, efektivnich metod kolektivni akce a adaptability pro mistni kontext (ALNAP,
2018).

S ohledem na cile této prace tvofri tuto kapitolu dvé zasadni soucasti humanitarni architektury, a to
jsou humanitarni aktéfi a popis jejich organizace a koordinace.

Humanitarni selhani

Humanitarni pomoc se ve své historii pochopitelné nesetkavala jen s Uspéchy. Jak jiz bylo diskutovano
v kapitole vénuijici se jejimu vyvoji, v moderni historii bylo nékolik zasadnich krizi, které lze povazovat
za selhani na makro Urovni. At uzZ jde o krizi v Biaffe, Rwandé ¢i spojené krizi okolo Velkych africkych
jezer, tsunami v Indickém ocednu, zemétfesenim na Haiti ¢i v posledni dobé protrahovanou komplexni
krizi v Syrii, humanitarni sektor se ve vétsiné pripadd byl schopen do urcité miry ponaudit a
implementovat Zadouci zmény v podobé napf. humanitarni reformy ¢i transformativni agendy (Gedde,
2015; Barnett, 2011; Mac Ginty & Peterson, 2015). Jednim z nastrojU, jak kvalitiativné posunout
struktury i procesy v rdmci sektoru byly koordinacni snahy, jinym jsou evaluace a tzv. Lessons learned,
lekce plynouci z jednotlivych krizi a sdilené v ramci humanitarni komunity. V posledni dobé nabyva na
vyznamu také evaluace v redlném case, kterd umoznuje spolu s efektivnéjsSim monitoringem véasné
ptizplsobovani humanitarnich program( (Krueger & Sagmeister, 2014), pfipadné komplexni pfistup k
humanitarni evaluaci, ktery byla dfive povazovdna za obtizné proveditelnou (ALNAP, 2016). Nejsou
dostupné metaevaluace z ponauceni v humanitarnim sektoru jako celku, presto témér ke kaidé z
velkych humanitarnich krizi Ize nalézt diléi ¢i souhrnné evaluace. Ty z posledni doby nejéastéji zminuji
jako problémy ptistup k zasazenym populacim, ochranu civilistl, mezery v koordinaci v kontextu
novych aktérli, zaméreni na atraktivni tematické i geografické oblasti pomoci a s tim souvisejici
nerovnomeérné rozdéleni pomoci, nedostatecné flexibilni financovani, jednostrannd komunikace s
prijemci pomoci ¢i nedostate¢na kontextualizace pomoci (OCHA, 2016; Ching, 2011; Patrick, 2011;
Sanderson & Ramalingam, 2015). Jednou z nejkomplexnéjSich metaevaluaci starsiho data je
zhodnoceni ponauceni z komplexnich krizi z dekady na prelomu tisicileti v kontextu umrtnosti na
zdravotni pfic¢iny (akutni infekéni onemocnéni, prajmovd onemocnéni, maldrii, spalnicky,
novorozeneckd umrti ¢i podvyzivu), pricemZ bylo poukdzano na nedostatky v oblasti koordinace,
nedostatecné odpovédnosti humanitdrnich agentur a pozice neziskovych humanitarnich organizaci
(Salama et al., 2004).

Na Urovni konkrétnich operaci a organizaci pak mulze selhani vést v tradicnim pojeti k ohroZeni
prijemct pomoci skrze aktivity humanitarnich pracovnikd, zejména v konfliktnich oblastech (Anderson,
1999) ¢i v modernim pfistupu skrze humanitarni experimentaci a inovace v nejistém kontextu,
napfiklad formou aplikace biometriky, datového modelovani ¢i nakladnich dront (Sandvik, Jacobsen &
Mac Donald, 2017). Koncept sekundarniho rizika, tedy potencidlnich Skod zplsobenych dobre
minénou, ale Spatné provedenou humanitarni pomoci se mlizZze projevit v nasledujicich oblastech: zvyk
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na pomoc a zavislost na ni, pocit nerovnopravného vztahu a ztrata lidské svobody a dlstojnosti, ztrata
kapacit mistnich lidi a nabourani pfirozenych siti, likvidace mistni ekonomiky a inflace, zvySovani
nerovnosti a zména tradicni skladby a chovani, nenaplnéna ocekavani od zahrani¢ni pomoci,
zneuzivani pomoci ze strany pfijemcl skrze alkohol, drogy, zbrané a dalsi, ohroZeni Zivota mistnich
spolupracovnikd mezindrodnich organizaci ¢i korupce (Princova, 2014). Nemusi se sice jednat o
bezprostfedné ohrozujici Skody, avSsak v dlouhodobém méfitku mohou pfinést vétsSi mnozstvi
negativnich efektl pro mistni populaci, nez kdyby Zzadna humanitarni pomoc nepfisla.

Lidské zdroje v humanitarni pomoci

Predchdzejici ¢ast zmapovala kontext, ve kterém se realizuje humanitarni prace, jeji proces, nastroje a
aktéry. Z hlediska zaméreni této disertacni prace je pak uzZitecné pokryt detailnéji problematiku
nejvyznamnéjsiho aktéra z pohledu rozhodovani, a to konkrétniho ¢lovéka, ktery je vidy nositelem
daného rozhodovani i rozhodnuti.

Humanitarni pracovnik jako vykonavatel a rozhodovaci subjekt humanitarni pomoci
Humanitarni pracovnik je ¢lovék, ktery vykonava humanitarni praci, realizuje humanitarni pomoc
v oblastech a vdobé pii a bezprostfedné po humanitarni katastrofé (OCHA, 2012). Vzhledem
k charakteru této prace a mnozstvi riznorodych aktér( je dliraz kladen na humanitarniho pracovnika,
(nikoliv dobrovolnika) od kterého spolecnost ocekava urcitou profesionalitu (Walker, 2010). V roce
2017 pusobilo ve svété jen na urovni terénu pfiblizné 570 000 humanitarnich pracovnikd (ALNAP,
2018). Toto mnoistvi lidi Ize pomérné obtizné kategorizovat s ohledem na jejich zazemi, pulvod,
vzdélani, praxi i dalsi faktory. Pfesto jsou klicovym faktorem vytvarejici odliSnosti a zejména dvé zcela
odlisné bubliny rasa, narodnost ¢i etnicita humanitarnich pracovnik(. Existuje svét expatl, tedy
zahraniénich zaméstnancu, ktefi pracuji ve zranitelnych zemich a ne v zemi svého plvodu. Pak také
existuje svét mistnich pracovnikd, pricemz obé skupiny pracuji de facto ve stejném prostredi, ale jejich
pracovni podminky i dalsi parametry préace se zasadné lisi (Silke, 2015).

Abychom vymezili pro potieby této disertacni prace pojem humanitarni pracovnik, podivejme se na tfi
jeho zakladni dimenze:

e o presné déla ¢i mUze délat humanitarni pracovnik (ndpln prace),
e v jakém prostifedi humanitarni pracovni vykondva svou ¢innost (specifika prace a jeji rizika),
e co by mél pro vykon své profese znat a umét (profil humanitarniho pracovnika).

Sirsi prehled specializaci v mezindrodni pomoci, tedy €¢asteéné zahrnujici i rozvojovou pomoc a pozice
v humanitarné-rozvojovém nexu nabizi Gedde (2015), pficemZ tento seznam obsahuje tematické
oblasti, pracovni funkce a oblasti expertizy dohromady a nezaméfuje se pouze na pozice uvnitf ryze
humanitarnich organizaci: advokacie a kampané, management tdbor(, posilovani kapacit,
komunikace, fizeni mise na ndrodni Urovni, spole¢enska odpovédnost firem, prace s lidmi s postizenim,
snizovani rizik katastrof, ekonomie, vzdélavani, energie, Zivotni prostfedi a klimatickd zména,
inzenyrské/technické funkce, farmareni a zemédélstvi, finance a Ucetnictvi, potravinova bezpecnost,
fundraising, gender, vefejnd sprava, zdravi, HIV/AIDS, tuberkuldza a malarie, lidské zdroje, lidska prava,
management humanitarnich program(, informacni a komunikac¢ni technologie, vyzkum a prace se
znalostmi a politikou, pravni aspekty, Zivobyti, péce o hospodarska zvifata a veterinarstvi, logistika,
materské, détské a reproduktivni zdravi, média a Zurnalistika, mikrofinance, migrace, monitoring a
evaluace, vyziva, sirotci a zranitelné déti, mirové operace, politika (policy), nakupy (procurement),
projektovy management, psani Zadosti, ochrana, verejné zdravi, pfistresi, socidlni ochrana, voda,
sanitace a hygiena.
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Ve vySe zminénych kategorizacich se pfes jejich rlliznorodost mnohé oblasti pfekryvaji a Ize identifkovat
nékolik zdkladnich oblasti humanitarni prace. Z mnoistvi specializaci, rlznych zazemi, vzdélani a
urovné zkusenosti, se kterymi lidé vstupuji do sektoru humanitarni prace, vyplyva velmi heterogenni
soubor pracovnikll s pfislusnymi dopady na individudlni i kolektivni rozhodovani. Nicméné
nejdllezitéjsi z hlediska operacionalizace konkrétnich pracovnich pozic, na které jsou humanitarni
pracovnici prijimani a které se nej¢astéji vyskytuji v jddru humanitarni pomoci, jsou pracovni pozice
identifikované skrze vyzkum projektu EUHAP (2017), pficemZ dané pozice maji v typizované podobé
definovanou uroven humanitarniho kvalifika¢niho ramce, funkéni a tematické kompetence, které jsou
velmi relevantni z hlediska rozhodovani jednotlivych aktérd i jejich interakce pfi tvorbé rozhodnuti a
tedy praktickému mandatu v konkrétnich situacich:

Profesionalizace humanitarni prace

Humanitarni prace prochazi vyznamnymi zménami z hlediska kontextu, ve kterém je vykonavana, ale
také pohledem dovnitf na samotnou profesi. Navzdory vyse diskutované neukotvenosti a nejasnosti
nékterych pozic probihad v poslednich letech nékolik procest, které maji za cil profesionalizaci
humanitarni prace (Reis & Bernath, 2016), a to zejména skrze organizace a procesy Enhanced Learning
and Research for Humanitarian Agencies (ERLHA), Coalition of British Humanitarian Agencies (CBHA,
pozdéji Start Network) a European Humanitarian Action Partnership (EUHAP), coZ je vyznamny posun
oproti stavu z pocatku 21. stoleti, kdy neexistovaly konzistentni pracovni standardy a sdilené
kvalifikacni ramce, vzdélavani v ramci zaméstnani bylo realizovano spise na ad hoc bazi (Walker et al.,
2010; Skalicka, 2017). To vse logicky Ustilo v nutnost dohnat standardy tykajici se humanitarni pomoci
jako celku a pochazejici ze Sphere procesu, Humanitarni reformy a Transformativni agendy také
formalizaci a profesionalizaci samotné humanitarni prace. Klicovym byl také poZadavek na vétsi
odpovédnost vc¢i donorlim i prijemcim pomoci (Walker et al., 2010; Reis & Bernath, 2016).

Profesionalizaci lze popsat predevsim v dimenzich dovednosti, norem, identit a hodnot spojenych
s urcitou profesni skupinou (Levine a Bell in Smelser a Bates, 2015). Klasické definice profesi pak
zahrnuji trénink a poZzadované znalosti, orientaci na sluzbu, vytvareni asociaci ¢i regulaci (Thornton,
1970). Z hlediska samotné humanitarni prace existuji tendence a volani ke stale vétsi profesionalizaci
a inspiraci soukromym sektorem, coZ je spojené s virou v efektivnéjsi vysledky humanitarni pomoci.
Pokud se na profesi nahlizi jako koncept sloZzeny ze Ctyf souédsti, a to specializace znalosti, etablovani
dané préce jako prostfedku obZivy, organizovanosti a institucionalizace a v neposledni fadé legitimity
a autority, lze konstatovat, Ze se humanitarni prace stava v poslednich letech diky jiz zminénym
procestiim a projektlim relativné etablovanou profesi. Skrze rlizné transformacni snahy se humanitarni
sektor prQbéziné meéni z prostoru, kde nejvétsi roli hralo nadSeni a altruismus bez ohledu na
metodologické zazemi na relativné organizovany sektor, i kdyZ si své historické pozlstatky nese
Castecné v sobé. Od humanitarni pomoci se vsak ¢im dal vice oéekdva urcita mira kvality, ktera je
Zadouci také z hlediska odpovédnosti vici donordm a prijemcim a s ohledem na historicka selhani
humanitarni pomoci. Pfesto je otdzkou, do jaké miry by méla byt profesionalizace sektoru dotazena a
pfizplisobena komerénimu sektoru, a to zejména s ohledem na negativa tohoto procesu: vzdalenost
humanitarniho pracovnika a pfijemce pomoci, bariéry pro vstup do sektoru, zvySeni miry averze vici
riziku a omezeni inovacniho potencialu (James, 2016; Redmond, 2015; ALNAP, 2018).

Rozhodovani

Klasické pojeti rozhodovani je do velké miry zaloZené na racionalité. At uz jde o rlizné modely, které
predikuji rozhodnuti urcitych aktér(i nebo o programy a procedury, které maji vést k zadoucim
vysledk({im v organizaci, toto pojeti stavi na dvou zakladnich komponentech: je znamo, jaké je spravné
rozhodnuti, lidé jsou si toho védomi a jsou schopni védomé zvolit dané reseni. V realité se vSak ukazuje,
Ze lidé systematicky voli suboptimalni feseni, a to dokonce i v situacich, kde vi, jaké feSeni je spravné

12



z hlediska jejich vlastniho blahobytu. Neschopnost konzistentné volit optimalni feseni je pak o to
viditelnéjsi, pokud jde o rozhodovani tykajici se jinych lidi, napfiklad pfijemcl pomoci a zda se, Ze
v podminkdch humanitarnich krizi, vyznacujicich se nedostatku ¢asu, zpétné vazby a komplexnich
situaci mohou tato rozhodnuti pfinést zavazné negativni dopady.

Multidisciplinarni zazemi

Rozhodovanim se zabyva Siroké spektrum védnich disciplin od psychologie a sociologie, pfes ekonomii,
datovou védu a informatiku aZz po lékarstvi a filosofii. Rozhodovani navic ovliviiuje nejen Zivoty
samotnych rozhodovatel( ¢i lidi, ale také Zivotni prostiedi ¢i védecké poznatky jako takové. Vzhledem
ke komplexnimu charakteru tohoto vSudypfitomného jevu je na misté strucné popsat védecky zdklad
pro rozhodovani, a to s dlirazem na neurovédy, které v poslednich letech pfinesly vyznamny prilom
v chapani lidského védomi i rozhodovani. Z hlediska této disertacni prace je pfitom dulezité ne to, jak
by se méli lidé rozhodovat, ale to, jak se lidé rozhoduji ve skute¢nosti a pfedevsim jaké dopady ma
nase vnimani rozhodovani jako takového na cCinnost organizaci, kde tvofi lidsky faktor vyznamnou
soucdst procesu poskytovani sluzby. Pravé témito organizacemi jsou humanitarni agentury.

V oblasti deskripce rozhodovani Ize teoretické zazemi rozdélit dle praktické pouzitelnosti na relativné
realné, ale pro potreby konkrétnich programd malo pouZitelné popisy rozhodovani, nebo na velmi
obecné a zjednodusuijici, ale o to vice operacionalizované pro vétsi mnozstvi rozhodnuti a tedy realné
potfeby organizaci. Tyto kategorie se pochopitelné prekryvaji, avSak pro zjednoduseni s nimi lze
pracovat s ohledem na cil této disertacni prace. V obou téchto kategoriich Ize pozorovat prolinani
socidlnich a exaktnich véd. Psychologickym pohledem je rozhodovani kognitivnim procesem vybéru
mezi nékolika alternativami, kde se stavi na hodnotach a presvédceni a chape rozhodovani jak na
individualni drovni, tak v interakci se skupinovou a instituciondlni dynamikou (Beach & Connolly, 2005).
Zde se pak pro potfeby modelovani pracuje s teorii oéekdvaného uzitku, i kdyZz v pozdéjsi dobé byva
kritizovana pro svou nizkou validitu a ¢astecné je prekondvana behavioralni rozhodovaci teorii a dalSimi
na v oblasti kognitivnich véd (Sarin & Wakker, 1992; Slovic, Fischhoff & Lichtenstein, 1977). Filosoficky
jsou rozhodovaci teorie spojené s bayesianskym pristupem zaloZené na pravdépodobnosti (Kaplan,
1998). Klicovym konceptem je vtéto oblasti také védomi, které utvari prostredi samotného
rozhodovani. Védomi je vSak velmi obtizné zkoumatelny a také témér neprozkoumany fenomén, avsak
s celou fadou teorii sahajici az do kvantové fyziky (Koukolik, 2009; Penrose et al., 1999). Z pohledu
exaktnich véd jsou pak rozhodovaci teorie realizovana predevsim ekonomii a ekonometrii, Ci
rozhodovaci védou v SirSim smyslu a také exaktnimi védami jako biologii. V zdsadé stavi na velmi
presnych modelech, které vSak nepocitaji s nevyzpytatelnosti zapojenych lidi i proménlivosti prostredi,
kterou lze obtiZzné popsat skrze exaktni védy. Zde se pracuje jednak s teorii racionalni volby, tak
s podplrnymi rozhodovacimi systémy ¢i rozhodovacimi modely a evoluéné podminénym
rozhodovanim (Von Neumann & Morgenstern, 2004; Rauner a kol., 2018; Holtzman, 1989; Stevens,
2008). Jako teoreticky zaklad napfiklad v oblasti strojového uceni jsou pak vyuzivany neuronové sité
(Marik, Stépankova & Lazansky, 2013). Koncepty, které nejvice utvéreji diskurz prace s rozhodovanim
na operativni Urovni (tedy teoretickym zazemim na hranici obou vyse zminénych kategorii i jeho
praktickymi implikacemi), se detailné zabyvaji nasledujici kapitoly. Zde je prostor pro kognitivni védy i
propojovani jednotlivych disciplin s cilem praktické aplikace teoretickych poznatk( v redlném
rozhodovani (Guo & Pedrycz, 2014; von Winterfeldt, 2013).

Z hlediska normativniho se pak rozhodovdnim zabyva zejména predevsim operacni vyzkum, a dalsi
obory v oblasti aplikované matematiky, souhrnné nazyvané jako rozhodovaci véda. Ta vyuZiva
kvantitativnich metod za ucelem podpory rozhodovani a zahrnuje analyzu rozhodovani i rizik, cost-
benefit analyzy, optimaliza¢ni metody i modelovani situaci. Pfes vyznamny pokrok a mnozstvi vyzkumu
i v oblasti krizové pomoci je nutné zminit, Ze nejvyznamné;jsi pokrok byl dosazen zejména v kontextu
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velmi dobfe strukturovanych problém, cozZ vytvari zjevné paradoxni situaci s ohledem na charakter
realnych krizovych situaci (Simpson & Hancock, 2009). Pokud tedy chceme, aby tyto poznatky
nezlstaly jen v teorii, ale byly aplikovatelné v realité a tedy, aby se z rozhodovaci védy stal vyzkum
podporujici rozhodovani, i zde je nutné brat v Uvahu redlné objekty, se kterymi se setkdvame (Roy,
1993). Vyzkum rozhodovani je pak charakterizovan znacnym mnozstvim metod, které maji své limity a
jsou vhodné pro urcité kontexty (Carol & Johnson, 1990).

Pro redlné rozhodovani v humanitarnim prostredi je uzitecny ramec tzv. naturalistického rozhodovani
(naturalistic decision-making), ktery pomdaha studovat to, jak se lidé rozhoduji v komplikovanych a
komplexnich situacich redlného svéta, které se vyznacuji nedostatkem ¢asu zvySenou mirou nejistoty
¢i nestabilnimi podminkami (Zsambok & Klein, 2014; Flin et al., 2017). Tento pfistup se pozdéji vyvinul
v komplexnéjsi koncept makrokognice, kterd vysvétluje, jak lidé délaji rozhodnuti v komplexnich,
rozporuplnych a proménlivych podminkach v rovindch funkci (naturalistické rozhodovani, davani
smyslu, vhled a komplexni uceni) a procesli (detekovani problémd, fizeni rizik, fizeni nejistoty a
koordinace) (Militello et al., 2012). Ukazuje se, Ze nékteré popisy rozhodovani v béznych situacich
nejsou zcela presné pro krizové scéndre. Napriklad prfedpoklad nutnosti tvorby alternativ a jejich
nasledné hodnoceni nemusi byt vyuZivdn zejména u zkuSenych lidi v krizovych situacich, ktefi se
pokousi rozeznat urcité vzorce a predvidat vyvoj (Klein, Calderwood & Clinton-Cirocco, 2010). Expertiza
v rozhodovani také nemusi byt zaloZzena na familiarizaci s procedurami a dadkladnymi pravidly, ale
predevsim na tacitnich, tedy obtizné zachytitelnych implicitnich znalostech (Klein & Hoffman, 1992).
Tento pfistup md pak radu praktickych implikaci pro zlepSeni vykonnosti a pfispél ke zlepsenim
napfriklad v oblasti armady a taktickych rozhodnuti ¢i porozuméni, pro¢ peclivi lidé délaji chybna
rozhodnuti (Klein, 2008; Klein & Wright, 2016). Klicovym procesem v tomto ohledu je pak recognition
primed decision, tedy rozhodovani utvarené rozpozndnim, obzvlasté vyznamné v proménlivych a
rznorodych kontextech.

Kognitivni zkresleni

Vyse diskutované heuristiky i jiné faktory mohou vést k systematickym chybdam v Gsudku a dalSich
kognitivnich procesech a v dlsledku k nezamyslenym Spatnym rozhodnutim, deviacim od racionalniho
rozhodnuti (Tversky & Kahneman 1974; Arnott, 2006). Jde tedy primarné o chyby, které dany
rozhodovatel nemél v imyslu udinit a byl v presvédceni, Ze déla dobrou véc. Zde mliZzeme pozorovat
paralely s vyse diskutovanymi humanitarnimi selhanimi. Vychodiskem je zde teorie dudlnich systéma,
ktera pracuje s teorii dvou oddélenych systém, jednoho automatického, rychlého a nevédomého a
druhého kontrolovaného, védomého a pomalého, které utvareji lidské mysleni a zapojuji se do
kognitivnich proces(, z nichz pravé prvni systém obsahuje celou fadu heuristik potencialné vedoucich
ke kognitivnim zkreslenim (Strack & Deutsch 2015), ale je ziejmé, Ze se jedna o abstrakci a rozhodné
nejde o koherentni teorii z divodu nedostateéného poznani kognitivni architektury (Evans, 2006).
S ohledem na cile této préace jsou v této kapitole popsany zakladni kognitivni zkresleni v pfislusnych
kategoriich pro lepsi interpretaci rozhovor( s humanitarnimi aktéry.

Existuje fada taxonomii, které se snaZi podat prehled o typech a kategoriich kognitivnich zkresleni dle
propojeni s konkrétnimi heuristikami, fazemi kognitivniho procesu, pfibuznosti a dalSich, nicméné
Zadna z nich se nestala univerzalné akceptovatelnou, pochopitelné i s ohledem na vyvoj teoretického
poznani (Pedn, Antelo & Calvo-Silvosa, 2017). Pozornost bude proto vénovana tém nejdllezitéjsim
z hlediska humanitarni prace i operacionalizace pro potteby niZze popsaného vyzkumu. Arnott (2006:4-
23) podava komplexni prehled o rozdilnych kategoriich kognitivnich zkresleni a jeho vysledkem je
seznam 37 zkresleni vychazejicich z pfislusnych autord, syntéza vedouci k zakladni taxonomii.
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Architektura vybéru

VysSe popsané modely a pfedpoklady racionalniho rozhodovatele zfejmé selhavaji v popisu reality, se
znalosti mentalnich zkratek, jejich vlivu na vytvéareni usudku a dopadu na vyskyt chyb v rozhodovani
vSak nelze vystacit. Je totiZ nutné klast si otazku, co je nutné ucinit s témito znalosti, abychom dosahli
vyssi kvality rozhodovani. S nedokonalosti lidského rozhodovani a konkrétné kognitivnimi zkreslenimi
v podminkdch vefejného a neziskového sektoru pracuje disciplina, kterou lze nazvat jako architektura
vybéru (choice architecture) a metoda postouchnuti (nudge), jimz bude vénovana tato ¢ast. Ackoliv
prace s kognitivnimi zkreslenimi a Spatnymi rozhodnutimi jiz pfesahuje rdémec a plivodné zamyslené
cile této disertacni préace, je uzitecné nastinit obecné varianty resSeni, které mohou byt pouzitelné na
obecné identifikované problémy v rozhodovani humanitarnich pracovnikli po dlkladném zvazeni
kontextu, a také moZnosti, jakym smérem by se mohl ubirat dalsi vyzkum.

Architekt vybéru vtomto pojeti je ¢lovék nebo instituce, kterd nepfimo ovliviiuje rozhodovani
jednotlivych aktérd tim, jak nastavi (nebo nenastavi) prostredi, ve kterém jsou ¢inéna rozhodnuti.
Napriklad, jaké je poradi moznosti, jak jsou prezentovany, jestli je implicitni moznost a podobné.
Teoretické koncepty, na kterych stavi architektura vybéru, vychazeji predevsim zekonomie,
psychologie a sociologie, i kdyZz maji vyrazné multidisciplinarni plsobnost. Jako klicové teoretické
koncepty lze uvést externality, dokonalé informace, tragédii obecni pastviny, prospektovou teorii,
pomysIné ucetnictvi a libertariansky paternalismus (Thaler & Sunstein, 2018; Balz, Sunstein & Thaler,
2014). Zatimco externality, (ne)dokonalé informace a tragédie obecni pastviny jsou dikladné znamé
z tradi¢ni ekonomie (Perman et al., 2003; Buchanan, 1998; Spalek, 2011; Stiglitz, 2002; Ostrom, 2008),
koncepty predevsim z oblasti behavioralni ekonomie zasluhuji kratky popis. Jiz v pfedchozi kapitole
diskutovana prospektova teorie je alternativou k dfive hojné vyuzivané teorii o¢ekavaného uzitku, na
jejimz zakladé se stdle vytvéreji verejné intervence i politiky. Jako vhodnéjsi popis redlného
rozhodovani v podminkach nejistoty poukazuje na relevantni heuristiky a efekty jako vyhybani se riziku
v pfipadé mozného jistého zisku ¢i naopak vyhledavani rizika v pripadé mozné jisté ztraty (Kahneman
a Tversky, 2013). PomysIné ucetnictvi je sada kognitivnich operaci, které vyuzivaji jednotlivci i
domacnosti za ucelem organizace, hodnoceni a sledovani finanénich aktivit. Zjednodusené jsou to
procesy, kterymi si lidé vedou prehled o vlastnich ekonomickych aktivitach v rigidnich a subjektivnich
kategoriich. PomysIné Ucetnictvi sestava ze tfi sloZzek, a to specificky zplsob vnimani ekonomickych
vystup, pfifazovani jednotlivych aktivit ke specifickym uctim a frekvence hodnoceni jednotlivych uctd
a kategorii. To vSe narusuje stavajici chapani statkd a zdroji v (neo)klasické ekonomické teorii, zejména
princip vzajemnosti a ukazuje mozné zdroje zdanlivé iracionalniho chovani. Pozdéjsi rozvoj tohoto
pojeti ve spojeni s prospektovou teorii vedl k definici konceptu transakéni uzite¢nosti (Thaler, 1999;
Thaler, 2008). Libertaridansky paternalismus spociva v kombinaci dvou zdanlivé protichldnych pfistupt
ke vztahu mezi dvéma stranami s odliSnym mocenskym postavenim. Paternalisticky aspekt znaci, Ze
konkrétni opatreni je vybrano ¢i formulovano s cilem ovlivnit néci vybér, tak aby se rozhodl urcitym
zpUsobem (v tomto kontextu pro ného samotného co nejvyhodnéjsim). Libertaridnsky aspekt je
obsaZen diky svobodé jednotlivce zvolit si i pfes toto nastaveni a tuto politiku jakékoliv jiné feSeni,
zGstavaji tedy zachovany vsechny moznosti, jako kdyby Zadny zamér ovlivnit vybér neexistoval
(Sunstein, 2014; Thaler & Sunstein, 2003).

Lidé se pak dle tohoto pfistupu rozhoduji typicky Spatné v situacich, kdy je ¢asovy rozdil mezi uzitkem
a nakladem, kdyZ jde o slozZitd a malo ¢astd rozhodnuti, v pfipadech absence zpétné vazby a dalSich
situacich kdy se snadno uplatfiuji heuristiky, které vsak vzhledem k neobvyklosti prostfedi selhavaji a
vedou ke kognitivnim zkreslenim. Se znalosti toho, jak rozhodovaci prostredi ovliviiuje vybér, Ize pak
pracovat skrze tzv. postouchnuti a nasmérovat aktéry k zddoucimu jednani. Mezi tyto metody lze
zaradit napriklad automatické zapsani, nuceny vybér, poskytovani zpétné vazby, tlak informaci o
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ostatnich aktérech, seznameni s potencidlnimi disledky vredlném c¢ase ¢i mapovani tedy
zjednodusené prehledy variant (Thaler & Sunstein, 2018).

Metodologie

Vyzkumnd metoda a strategie

Pozndvaci cil a vyzkumné otdzky, které si tato disertacni prace klade, vytvari specificky kontext,
s ohledem na néjZ je nutné zvolit vhodné metody. Aplikace adekvatnich metod ve vyzkumné ¢asti
nasledné umozini zodpovézeni dil¢ich vyzkumnych otazek a jejich prostfednictvim také naplnéni
poznavaciho cile. Charakteru vyzkumnych otdzek nejlépe vyhovuje vyuZiti metody porozuméni a
kvalitativni vyzkumné strategie. Tato disertacni prdce se totiz snazi porozumét tomu, jak vnimaji
rozhodovaci proces a jeho aspekty samotni humanitarni pracovnici. Jde tedy spis o subjektivni pohled
respondentl neZ o objektivné dany fakt. Metoda porozuméni stejné jako kvalitativni strategie pak
pomahaji odkryt vyznam téchto pohled( (Disman, 2000). Teoreticky zaklad kvalitativniho vyzkumu
tvori predevsim fenomenologie a socialni konstruktivismus, jinymi slovy realita neexistuje sama od
sebe nezavisle na jejich pozorovatelich, ale je neustale konstruovdna v procesu socialni interakce
(Patton, 2002). Neni tedy mozné poznat jakysi objektivné dany rozhodovaci proces a jeho aspekty, ale
je nutné zjistit, jaky vyznam jeho kompetencim pfisuzuji samotni aktéfi reality humanitarni prace, tedy
ti, ktefi tuto realitu sami vytvareji. Vyznam kvalitativni metodologie v tomto kontextu zdUrazruje fakt,
Ze jde dosud o nepfilis probadanou tematiku. Jednou ze situaci, kdy je kvalitativni vyzkum vhodnou
strategii, je totiZz explorace novych problémd, které mohou byt aZ nasledné zkoumany kvantitativné
(Hendl, 2005).

Techniky zjistovani a analyza empirickych dat

Jako zplsob, kterym budou sbirdna data pro analyzu a interpretaci, byl zvolen polostrukturovany az
nestrukturovany individualni zjevny rozhovor (face-to-face metoda ¢i skrze Skype). Tento typ
rozhovoru totiz umoziuje diky interakci vyzkumnika s respondentem exploraci problému a ziskani
spontannich vyjadreni respondentll o zkoumaném tématu (Bryman, 2008). Primérna délka rozhovoru
byla cca. 60 minut, rozhovory byly realizovany v obdobi od srpna 2018 do dubna 2019, respondentiim
byla komunikovana anonymita jejich sdéleni v ramci vyzkumu. Rozhovory byly vedeny prevainé
polostandardizovanou aZ nestandardizovanou formou, konkrétné metodou intenzivnich interview,
jejiz zasady doporucuji vést otevieny, ale fizeny rozhovor, ve kterém mluvi zejména respondent a jejiz
vyuZziti je v souladu i s predpokladanym vyuZitim zakotvené teorie (Charmaz, 2006). Volba techniky
zjistovani i celé vyzkumné strategie byla uéinéna s ohledem na kvalitu vyzkumu. Tak je zdGraznéna
validita, pfesnost reprezentace socialnich jev(, i reliabilita, transparentnost vyzkumného procesu
(Disman, 2000; Svatitek & Sedova, 2007).

Analyza a interpretace dat byla provedena pomoci otevieného a nasledné zaméreného kédovani, diky
kterému bylo mozné identifikovat jednotlivd témata v rozhovorech a vytvéaret nové poznani v ramci
zakotvené teorie (Strauss & Corbin, 1999; Miovsky, 2006; Charmaz, 2006). Vyzkumny proces v tomto
pfipadé neni zcela jednoznany a probiha nelinedrné, da se znazornit diagramem na nasledujicim
obrdzku a zjednodusené lze fici, Ze sestava ze tii klicovych fazi, které se navzajem prolinaji: 1) Tvorba
koncept(, 2) Hledani teoretickych vztahl mezi koncepty a 3) Volba uUstfedniho konceptu a formulace
teorie (Rihacek & Hytych, 2013; Glaser & Strauss, 2017). Analyza byla provedena s vyuZitim programu
Atlas.ti, konkrétni proces je popsan v pfislusnych sekcich vysledkové casti.

Jednotka zkoumani a zjisStovani, vybér a charakteristika respondent(
Pfed vybérem respondent( je nutné ujasnit si, o kom budou zjistovany informace (jednotka zkoumani)
a od koho budou tyto informace ziskany (jednotka zjistovani). Jednotkou zkoumani je s ohledem na cil
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humanitarni pracovnik obecné a jednotkou zjistovani (tedy respondentem) jsou v tomto pripadé lidé,
ktefi plsobi v oblasti humanitarni prace na rGznych drovnich. Zdmérem bylo v Gvodni fazi vytvorit
pracovni pozice a pohlavi. Tento soubor respondent( byl dale upraven skrze teoretické vzorkovani dle
zptesfiujiciho se cile vyzkumu (Strauss & Corbin, 1999; Rihaéek & Hytych, 2013).

Vybér respondentll je proveden kombinaci zimérného vybéru a teoretického vzorkovani. Zamérny
vybér byl ucinén s cilem ziskat co nejbohatsi informace nikoliv reprezentativni data (Hendl, 2005).
Validita vzorku je zaloZena na ,¢lenstvi ve zndmé skupiné” (Disman, 2000:64). Celkové bylo realizovano
21 rozhovort s 19 lidmi, ktefi ptisobi v ramci humanitarniho sektoru na rozliénych pozicich, s nékterymi
byly provedeny dodatecné konzultace smérujici k verifikaci jejich sdéleni a se dvéma respondenty byl
realizovan dodatecny druhy rozhovor z divodu nutnosti doplnéni o dalsi data.

Vysledkova cast

Proces analyzy a pfislusné vysledky

Vysledkova ¢ast je pro prehlednost ¢lenéna s ohledem na pouZitou metodu zakotvené teorie do Sesti
Casti dle jednotlivych fazi procesu, i kdyZ se tyto faze prolinaly a v procesu analyzy se ¢asto vracelo
k drivéjsim fazim. PouZitd metoda totiz vykazuje velkou variabilitu a jeji konkrétni podoba se odvijela
od samotného charakteru vyzkumu i prlbéinych zjisténi a byla vedena zejména postupné se
zptesnujici vyzkumnou otazkou v zajmu aplikaéniho zdméru této disertacni prace (Charmaz, 2006;
Rihdcek & Hytych, 2013; Miovsky, 2006).

Formulace vyzkumné otazky

Vyzkumny cil, definovany v kapitole metodologie ved| k formulaci obecné vyzkumné otazky, a to ,jak
probihd rozhodovani v humanitarnich situacich pohledem humanitarnich pracovnik(?“. Takto
oteviena otazka byla zvolena s ohledem na specificky charakter rozhodovani, zejména pokud jde o
rozhodovani v prostfedi humanitarni prace, a jeho obtizné mapovani konvenénimi vyzkumnymi
metodami. Na zakladé reserSe dostupnych zdrojl, konceptualizace klicovych pojml i realizace prvniho
rozhovoru zaméreného na chapani humanitarniho rozhodovani a jeho tematické analyzy se jevilo jako
nejvice proveditelné zkoumdani rozhodovani v humanitdrnich situacich skrze vnimdani samotnych
humanitarnich pracovnikd, a to i s védomim limit( tohoto pfistupu.

Prvotni oteviené kodovani

Po tfech Uvodnich rozhovorech, zaméfenych na prvotni exploraci Sife problému a analyzu dostupnosti
pozadovanych dat skrze tuto metodu doslo k prvotnimu otevienému kddovani, jehoz vysledky jsou v
seznamu konceptll a obecnéjsich kategorii nize. Toto kddovani i rozhovory samotné ukazaly, Ze tento
smér vyzkumu ma smysl navzdory plvodni obavé a vnimanému zasadnimu limitu vyzkumu, totiz zda
ma vibec smysl zjistovat, jak se rozhoduji a jak mohou byt ovliviiovani humanitarni pracovnici skrze
rozhovory s nimi samotnymi. Bylo zfejmé, Ze alespori na dostatecné Urovni jsou pracovnici schopni
reflektovat vlastni rozhodovani i rozhodnuti, dovedou identifikovat ptiklady z praxe i zprostfedkované
o ostatnich aktérech a zpétné nahlédnout chybna ¢i zranitelna rozhodnuti, jejichz byli néjakou formou
soucasti a situace zpétné castecné rekonstruovat. Argumentem pro pokracovani byla také jiz
diskutovana absence jinych relevantnich metod, které by byly komparativné prinasely vyssi validitu a
tedy nutnost akceptovat vyse zminéné limity vyzkumu. V ndvaznosti na prvotni kédovani byly tyto
limity dale zmirnény vybérem respondentl skrze teoretické vzorkovani s dirazem na humanitarni
pracovniky s rozsahlejsi zkuSenosti z vyssich pozic a vyssi schopnosti reflexe. Zaméreni otazek se také
pfizpisobovalo individualnim schopnostem respondentd a vyuzivano bylo také projekénich otazek. Pro
vétsi srozumitelnost pouZivanych konceptl pro respondenty byly v rozhovor pouzivany spise terminy
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jako chybné ¢i Spatné rozhodnuti, které se nasledné operacionalizovaly v pribéhu rozhovoru. Bylo také
rozhodnuto o zaméreni vyzkumu na jddro humanitarni prace s ohledem na dynamiku rozhodovani a
ovlivnitelnost racionality, okamzitou pomoc (relief), a rozhodovani na urovni jednotlivce, nikoliv
organizace.

Viiv
ostatnich
akteru

Charakier
humanitarni
krize

Individualni
pristup k
rozhodovani

Zkusenosti s

ozhodovani Vliv prostredi

Rozhodovaci proces

Rozhodovaci
situace

Humanitarni
pracovnik

Rozhodnuti

Role
organizace

Dopady
rozhodnuti

Obrdzek 1: Mapa koncepti vychdzejici z prvotni analyzy. Pramen: autor.

Zuzeni vyzkumné otazky

Site koncept( a jejich vazeb z prvotniho kddovani poukdzala na nutnost zaméreni se na konkrétni ¢asti
celého spektra rozhodovani. Vyzkumna otazka byla tedy specifikovana na zakladé prvotni analyzy dat
se zohlednénim zaméreni prace na aplikacni charakter vysledk( prace pro zlepSeni samotného
rozhodovani humanitarnich pracovnikd formou zvédoméni faktorl, které mohou ovliviiovat jejich
domnélou racionalitu. Specificka vyzkumna otazka v této fazi znéla ,Jaké faktory ovliviiuji rozhodovani
humanitarnich pracovnikd a k jakym kognitivnim zkreslenim u nich mlize dochazet?“

Specificka vyzkumna otdzka se proto vztahuje ke zmapovani rozhodovaciho procesu se zaméfenim na
identifikaci situaci a aktérd, ktefi jsou nachylni ke kognitivnim zkreslenim a chybnym rozhodnutim,
identifikaci faktor(, které mohou zvySovat pravdépodobnost chybnych rozhodnuti, zjisténi jak
pracovnici reflektuji své vlastni rozhodovani a jaké jsou jejich zkusenosti s chybnymi rozhodnutimi z
terénu.

Analyza zuZena na konkrétni téma

Nasledné bylo provedeno kédovani se zamérenim na zUzené téma a vysledkem je detailni prehled
konceptl v nadfazenych kategoriich s pfislusnymi parametry. Popis téchto konceptl je doplnén
vybranymi citacemi respondent(l v kurzivé, rozsah této prace a pozadavek na srozumitelnost vsak
neumoznuje uvedeni viech relevantnich citaci. Klicovymi kategoriemi jsou zde chyby v rozhodovani,
vnimané faktory ovliviiujici rozhodovani, charakteristiky humanitarnich situaci ndchylnych k chybam
v rozhodovani, aspekty situace s potencialnim zavaznym dopadem.

V této fazi doslo také k teoretickému kddovani, tedy identifikaci vztah mezi zdZenymi kody,
propracovani hlavnich konceptt i volbé Ustfedniho konceptu. Hlavnimi koncepty byly identifikovany a
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formulovany na zakladé kombinace a vztahl identifikovanych konceptl a jejich kategorii. Témito
koncepty jsou tak typické situace v humanitarnim rozhodovani, které mohou byt ovlivnitelné
kognitivnimi zkreslenimi a které se vyskytuji napfic rozdilnymi humanitarnimi krizemi, pokud hovofime
0 zUZené analyze na rozhodovéani v okamzité pomoci. U volby Ustfedniho modelu se zjevné jedna o
urcitou pausalizaci, situace i lidé se lisi a i heuristiky a kognitivni zkresleni mohou v konec¢né disledku
vést k pozitivnim dopadlim. Jde vSak o identifikaci moznych faktor(, které by se mély minimalné zvazit
pfi reflexi vlastniho rozhodovani ¢i nastavovani podptrnych systém(. Teorie tedy nefika nic o frekvenci
vyskytu rliznych kognitivnich zkresleni, ale poskytuje zaklad pro pozdé;si testovani.

Mapa konceptu

Relevantni koncepty a SirsSi kategorie ze zUzené analyzy a jejich zakladni vazby jsou znazornény ve
zjednoduseném diagramu, pficemZ pozornost je sohledem na zuZenou vyzkumnou otdzku
soustfedéna na hlavni linii.

Dopady na

oviiviujici Situace .| Kognitivni .| cChybav v .| Schopnost

faktory - A "1 zkresleni *| rozhodnuti > napinit cile

4 Akter - humanitarn
pomoci

Obrazek 2: Mapa koncepti ziuZené analyzy. Pramen: autor.
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Teoretické kédovani a rozpracovani hlavniho konceptu — humanitarni kognitivni zkresleni
Identifikace chyb v rozhodovani a deskripce rozhodovaciho procesu umoznila, spolu s analyzou faktort
ovliviiujicich rozhodovani a jejich variant zvySujicich nachylnost k chybam a identifikaci parametr
rozhodnuti s potenciadlné zavaznym dopadem, urcit klicové humanitarni rozhodovaci situace zahrnuijici
predmét rozhodnuti, charakter rozhodovatele a ovliviujici faktory a jejich zranitelnost v{ici kognitivnim
zkreslenim. V ndvaznosti na prfedchozi ¢asti jsou tak zde uvedena konkrétni kognitivni zkresleni, kterd
mohou typicky nastat v klicovych humanitarnich rozhodovacich situacich s vysokou mirou nachylnosti
k chybam v rozhodovani a zaroven potencialnim vysokym dopadem. Kognitivni zkresleni jsou popsana
specificky pro humanitdrni sektor, na zakladé vyznamu a kategorizace ¢aste¢né navazana na taxonomie
diskutované v teoretické ¢asti, pokud je mozné nalézt jejich analogie v obecné roviné. Pfislusné
kategorie nejsou univerzalni a nemaji ostré hranice z divodu propojenosti jednotlivych teoretickych
zkresleni a SirSich kategorii, slouzi vSak zejména pro vétsi pfehlednost a podstatné jsou predevsim
samotna konkrétni kognitivni zkresleni z humanitdrniho sektoru, ktera nejsou ukotveny v obecné
literature a jejich ndzvy jsou dilem autora této disertacni prace, i kdyZ se mohou vyznamoveé bliZit jinym
efektlim. Bylo identifikovano 53 mozZnych zkresleni ve 32 kategoriich, je vSak zfejmé, Ze se nejedna a
ani nemUzZe jednat o taxativni vycet. Je nezbytné zminit, Ze dana kognitivni zkresleni nutné nemusi
pokazdé vést k chybam, je vsak uZite¢né jejich plsobeni reflektovat a vysledky rozhodnuti validovat
s pfihlédnutim k jejich plsobeni.

Shrnuti vysledkd a diskuze

Tato kapitola shrnuje vysledky do kompaktni podoby dle logickych fazi procesu, kde syntetizuje
poznatky do podoby zakladnich model( a uvadi je do kontextu a konfrontace s relevantnimi zdroji.
Celkova logika tedy pokryva vznik kognitivnich zkresleni v humanitarnim rozhodovani, identifikaci
humanitarnich rozhodovacich oblasti pro analyzu kognitivnich zkresleni a identifikaci humanitarnich
kognitivnich zkresleni.

Vznik chybnych rozhodnuti skrze kognitivni zkresleni

Z analyzy vyplyva jako vychodisko pro chapani formy a dlvodu vzniku chybného rozhodnuti definice
spravnosti rozhodnuti ve smyslu rozhodnuti, ke kterému pfistoupil rozhodovatel s plnou mirou
zodpovédnosti, u kterého by se dany rozhodovatel s casovym odstupem rozhodl stejnym zplsobem, a
to za predpokladu stejnych informaci, jaké mél v okamziku rozhodnuti. Tyto informace mohou byt
prezentované jinym zplisobem, mlze mit delSi ¢asové rozmezi na rozhodnuti a muize byt v jiném
rozpoloZeni ¢i pod vlivem jinych dil¢ich faktor(. Spravné rozhodnuti v tomto pojeti je tedy rozhodnuti
racionalni v SirSim smyslu, nezavislé na kognitivnich zkreslenich, avSak ma i hodnotovou rovinu, ktera
je obsaZena v konceptu odpovédnosti (accountability). Toto pojeti je do velké miry v souladu s
chapanim spravnosti rozhodovani optikou procesu a jeho zdmérnosti na zdkladé komplexniho
prozkoumani dostupnych definic dobrych rozhodnuti (Elwyn & Miron-Shatz, 2010), které stoji v opozici
proti pojeti dobrého rozhodnuti skrze perspektivu vysledkl a porovnavani naklad( a pfinosl na jejich
dosazeni (Higgins, 2010). Siroce pojatd racionalita v tomto chdpéni pak souvisi s rozhodovanim
zalozeném na obtizné ovlivnitelnosti stabilnich preferenci a védomém sledovani cilt (Blaug, 1992) v
kontrastu s pojetim omezené racionality, kterd vSak neni v rozporu, pouze nemusi smérovat k
jednoznacéné spravnym rozhodnutim (Simon, 1983; Simon, 1987). Hodnotova rovina je zohlednéna v
odpovédném pfistupu (Raynard, 2000) i pozitivni motivaci (Oberholster, Clarke, Bendixen & Dastoor,
2013), ktera vsak také nemusi vZdy vést k dobrym vysledkim (Coyne, 2013).

Vytvorena taxonomie chybnych rozhodnuti zahrnuje zamérna a nezamérna chybna rozhodnuti,
pficemz nezdmérna Ize dale délit na védoma a nevédoma. Zamérné chyby vznikaji z divodu jinych nez
humanitarnich cilG daného pracovnika, které nasméruji rozhodnuti k suboptimalnimu vysledku pro
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prijemce pomoci. Pfikladem mizZe byt sledovani osobniho prospéchu a v disledku korupéni jednani,
zneuzivani i jiného poruseni etického kodexu. Nezdmérna chybnd rozhodnuti jsou rozhodnuti, kterd
maji ambici vést ke spravnym vysledkiim, zejména s ohledem na cile humanitarni pomoci, dale se déli
na védomé a nevédomé. U védomych se mUzZe typicky jednat o situace, kdy je rozhodovatel vedeny
dobrymi umysly a faktory, které vstupuji do rozhodovani, si uvédomuje. Z dlvodu neznalosti limitl ¢i
potencialnich dopadl danych rozhodnuti vSak mohou tato vést k negativnimu dopadu rozhodnuti a
tedy chybam. Nevédomd chybna rozhodnuti jsou tedy odchylky od spravného rozhodovani vlivem
neuvédomovanych faktorli, typicky kognitivnich zkresleni, a to navzdory dobrému zaméru i
dostatecnym znalostem (profesionalita zahrnujici odbornost i etiku pfi poskytovani humanitarni
pomoci). PfestoZe tyto kategorie nejsou univerzalni a mohou se nékdy prekryvat, tato taxonomie
pomaha zuzit Sifi zkoumané problematiky. Problematika zdamérnych chyb je v literatufe i vyzkumech
pomérné komplexné zpracovana (Ewins, Harvey, Savage & Jacobs, 2006; Maxwell, Bailey, Harvey,
Walker, Sharbatke-Church & Savage, 2012; Slim, 2015), ¢4stecné také nezamérnych védomych chyb
(Princova et al., 2014; Slim, 2015; Walker et al., 2010), diraz této disertacni prace je proto tedy i z
dlvodu jejiho zaméreni kladen primarné na chyby nezdmérné nevédomé.

Na diagramu niZe je zndzornén zjednoduseny model vzniku chybnych rozhodnuti jako odchylek od
spravného rozhodnuti se zohlednénim rlznych typ(, ktery zaroven znazornuje zakladni vazby mezi
hlavnimi kategoriemi zuzené analyzy.

Faktory ovliviiujici rozhodnuti Rozhodnuti

oy e 5 Nezamérné
Zvysena pravdépodobnost
ovlivnéni kognitivnim
zkreslenim

Ta

Kognitivni
zkresleni

Vlasinosti:
situace| akieri

Chyby v rozhodovani

Nevédomé
chyby

Obrazek 3: Model vzniku chybnych humanitdrnich rozhodnuti skrze kognitivni zkresleni. Pramen: autor.
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Identifikace oblasti pro analyzu kognitivnich zkresleni

S ohledem na znacnou Siti a frekvenci rozhodovani v rdmci humanitarni prace byly identifikovany dvé
zasadni dimenze pro identifikaci Sirsich oblasti humanitarniho rozhodovani, u kterych mize dochazet
k nezdamérnym nevédomym chybnym rozhodnutim a pro které ma smysl zvazovat. Tyto oblasti mohou
byt chapany tematicky (naptiklad dle jednotlivych fazi programového cyklu) ¢i parametricky (na
zakladé proménnych, které ovliviiuji dané rozhodnuti). Obé roviny jsou znazornény v nasledujicim
diagramu, jako zakladni dimenze byly identifikovany pravdépodobnost ovlivnéni kognitivnim
zkreslenim (nachylnost ke kognitivnim zkreslenim) a zdvaznost potencidlniho dopadu chybného
rozhodnuti (potenciadlni dopad z hlediska schopnosti naplnit cile humanitarni prace, zejména
z kratkodobého hlediska), do kterych se promitaji klicové kategorie konceptl ze zuzené analyzy.
Dimenze pro analyzu jsou vnimany analogicky v pfistupech Fizeni rizika a maticich pro analyzu rizik
(srov. napt. Pontré, Welter, Veiga Malta, Faria & Chernyshova, 2011; Dumbrava & lacob, 2013),
vysledné identifikované faktory ovliviiujici rozhodnuti se ¢astecné prekryvaji s faktory ovliviujicimi
rozhodovani zdravotnich sester v krizovych situacich, které vykazuji podobné znaky, a to zejména ve
smyslu komplexity situace, nedostatku ¢asu, role zkusenosti a vlivu prostfedi (Gunnarsson & Stomberg
2009).

A
Situace ;
nachylné ke Ucenisez Adaptace Rozhodnuti
kognitivnim chyb (lessons o intervenci
i ) programu  ywunar mistnich
; zkreslenim Nachvinost learned) Gbésnvm Y IEInic
Faklory YN0 Prubeznym ;o\ nlementujicich
ovliviiujici k ovlivneni Zmenam partnert
rozhodnuti kognitivnjm Viba
Aktéfi zkreslenim VY ff o
nachylni ke lidskych Planovani a
kognitivnim zdroju realizace
zkreslenim Zjistovan
potreb
Vybér pfijemci
pomoci
(targeting)

Vybér
modality
Fundraising

v

Potencidlni

dopad

Aspekty
situaci s
potencialné
zavaznym
dopadem

Obrdzek 4: Identifikace oblasti pro analyzu kognitivnich zkresleni. Pramen: autor.

22



Identifikace humanitarnich kognitivnich zkresleni

Na zakladé znalosti proménnych ovliviiujicich rozhodovani a jejich hodnot zvysujicich nachylnost ke
kognitivnimu zkresleni z hlediska aktér( i situaci bylo identifikovano 53 specifickych humanitdrnich
kognitivnich zkresleni.

Kognitivni zkresleni jsou popsana specificky pro humanitarni sektor, na zakladé vyznamu a kategorizace
CastecCné navdzana na taxonomie diskutované v teoretické ¢asti, pokud je mozné nalézt jejich analogie
v obecné roviné. Pfislusné kategorie nejsou univerzalni a nemaji ostré hranice z dlivodu propojenosti
jednotlivych teoretickych zkresleni a SirSich kategorii, slouzi vSak zejména pro vétsi prehlednost a
podstatné jsou predevsim samotnd konkrétni kognitivni zkresleni z humanitarniho sektoru, které
nejsou ukotveny v obecné literature a jsou formulovana na zakladé analyzy kvalitativnich dat z tohoto
vyzkumu. V disertacni préci je uvedena tabulka shrnujici humanitarni kognitivni zkresleni a jejich
zafazeni do pfislusnych obecnéjsich kategorii spolu s relevantnimi autory.

Kategorizace Kognitivni zkresleni Humanitarni kognitivni
(dle Arnott zkresleni

2006)

Pamétova Klam prezivsich (survivorship bias) Efekt faleSné jistoty
zkresleni

(Brown, Goetzmann, Ibbotson & Ross, 1992)

Zkresleni zpétného pohledu (hindsight bias) Klam vyvarovatelnosti (risk
avoidance fallacy)
(Fischhoff & Beyth, 1975; Fischhoff,
1975,1982; Langer & Roth, 1975; Fischhoff,
Slovic & Lichtenstein, 1977; Buchman, 1985;
Dawes, 1988; Bazerman, 1990; Connolly

& Bukszar, 1990; Polister, 1989; Mazursky &
Ofir, 1997; Ofir & Mazursky, 1997 in Arnott,
2006)

Predstavitelnost (imaginability) Zkresleni blizkou osobou
Efekt ztraty kontaktu
Objektivizace pfijemci

(Tversky & Kahneman, 1974, Lichtenstein et
al., 1978, Taylor & Thompson, 1982)

pomoci
Kaskada dostupnosti (availability cascade) Efekt famy
(Kuran & Sunstein, 1998; Sun, 2012)
Statistika Zkresleni na zakladé skupiny (in-group bias) Expatska bublina

Nechténa korupce
(Efferson, Lalive & Fehr, 2008; Crocker &

Luthanen, 1990)

Implicitni stereotypizace (implicit lluze standardnich potieb
stereotypes) Klam bezproblémového
pracovnika
(Greenwald & Banaji, 1995; Greenwald & Domnéla kulturni citlivost
Krieger, 2006)
lluze platnosti (illusion of validity) lluze univerzalné uspésného
pracovnika
Oko hurikanu
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(Tversky & Kahneman, 1974; Arkes, Hackett &
Boehm 1989)

Efekt ostfileného
humanitarniho pracovnika

Efekt standardizace

Osvédcené metody

Zdanliva homogenita okoli (out-group
homogeneity effect)

(Quattrone & Jones, 1980; Ostrom &
Sedikides, 1992)

Efekt primérného prijemce

Zkresleni viditelné obéti

(Sebe)jistota

Potvrzujici zkresleni (confirmation bias)

(Cyert, Dill & March, 1958; Simon, 1958;
Wason, 1960; Einhorn & Hogarth, 1978,1986;
Fischhoff & Beyth-Maron, 1983; Hogarth,
1987; Evans, 1989; Bazerman, 1990; Russo,
Medvec & Meloy, 1996, Heath, 1996 in
Arnott, 2006)

Efekt ucitele

Zkresleni omezenym
pohledem

Zkresleni vlivem nazoru Ci predsudku (belief
bias)

(Sternberg & Leighton, 2004; Klauer, Musch &
Naumer, 2000)

Klam porozuméni

lluze kompletnosti

Dunning-Krugeruv efekt (Dunning-Kruger
effect)

(Kruger & Dunning, 1999)

Juniorni naivita

Kognitivni slepa skvrna (blind spot bias)

(Pronin, Lin & Ross, 2002; Scopelliti,
Morewedge, McCormick, Min, Lebrecht &
Kassam, 2015)

Zkresleni svédomim

Expatsky syndrom

Objevovani Ameriky

Falesna jedinecnost (false uniqueness bias)

(Goethals, Messick & Allison, 1991)

Syndrom humanitarniho
hrdiny

Reaktivni znehodnoceni (reactive
devaluation)

(Ross & Stillinger, 1988; Kahneman, 1992)

Bezpecnostni exkluzivita

Pstrosi efekt (ostrich effect)

(Galai & Sade, 2006; Karlsson, Loewenstein &
Seppi, 2009)

Strach ze zmény projektu

lluze definitivnosti poslani

Uplnost (completeness)

(Fischhoff, Slovic & Lichtenstein, 1978;
Hogarth, 1987 in Arnott 2006)

Efekt pFirucky (handbook
effect)

Chyba pf¥i planovani (planning fallacy)

(Kahneman & Tversky, 1977)

Ignorace implementacniho
zpozdéni
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Selektivita (selectivity)

(Bruner & Postman, 1949; Simon, 1955,1956;
Dearborn & Simon, 1958; Cyert, Dill & March,
1958; Tversky & Kahneman, 1971,1974;
Kahneman & Tversky, 1972,1973; Schwenk,
1988 in Arnott, 2006)

Expertni zkresleni

Pfani (desire)

(Einhorn & Hogarth, 1986; Hogarth, 1987;
Dawes, 1988; Budescu & Bruderman, 1995;
Olsen, 1997 in Arnott, 2006)

lluze dobrého zaméru

Pfizpltisobovani

Ukotveni (anchoring bias)

(Tversky & Kahneman 1974; Slovic, Fischhoff
& Lichtenstein, 1977; Joyce & Biddle, 1981,
Einhorn & Hogarth, 1986; Bazerman, 1990;
Chapman & Johnson, 1994; Ganzach, 1996;
Estrada, Isen & Young, 1997; Hinsz, Kalnbach
& Lorentz, 1997 in Arnott, 2006)

Efekt Sphere indikatoru

Status quo zkresleni (status quo bias)

(Samuelson & Zeckhauser, 1988; Kahneman,
Knetsch & Thaler, 1991)

Neschopnost odejit (exit
strategy failure)

Stadovy efekt (bandwagon effect)

(Zsambok & Klein, 2014; Asch, 1955)

Tendence k priimérnosti

Latentni odvaha

Sklon podfizovat se autoritam (authority
bias)

(Milgram, 1963; Cox, Jacobson, Curzon,
Curzon-Price, Nye, Scheinman & Strange,
1973)

OSN efekt

Prezentace

Efekt zdvofilosti (courtesy bias)

(Johnson, Kulesa, Cho & Shavitt, 2005;
Ercumen, Arnold, Naser, Unicomb, Colford Jr
& Luby, 2017)

Neupfimna zpétna vazba

Efekt ramovani (framing effect)

(Lichtenstein & Slovic, 1971,1973; Hogarth,
1975,1987; Grether & Plott, 1979; Kahneman
& Tversky, 1979,1984; Tversky & Kahneman,
1981,1986; McNeil, Pauker, Sox & Tversky,
1982; Fischhoff, 1983; Keller, 1985;
Christensen, 1989; Wang, 1996; Kunberger,
1997 in Arnott, 2006)

Udrzovani spokojeného
donora (donor satisfaction-
seeking)

lluze akceptace

Ovlivnéni (suggestibility)

(Lidsay, 1993; Wagstaff, 1991)

Efekt svédectvi zasazenych
lidi
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Linearita (Linearity) Opomenuti potencialniho
zhorseni

(Cohen, Chesnick & Harran, 1972; Bar-Hillel,
1973; Wagenaar & Sagaria, 1975; Wagenaar &
Timmers, 1979; Mackinnon & Wearing, 1991;
Arnott, O’'Donnell & Yeo, 1997 in Arnott,
2006)

Situace Komplexita (complexity bias) Rozdavani bali¢ka (kit effect)

Bezpecnostni extrapolace
(Pollay, 1970; Einhorn, 1971; Janis, 1972;

Wright, 1974; Koriat et al., 1980; Payne, 1982;
Pitz & Sachs, 1984; Yates, 1990; Maule &
Edland, 1997; Ordonez & Benson, 1997 in
Arnott, 2006)

Zkresleni pfitomného okamziku (present Efekt spanilého jezdce

bias) Preference flexibility
(deployment availability)

(Balakrishnan, Haushofer & Jakiela, 2017;
O'Donoghue & Rabin, 1999)

Kompenzace rizika (risk compensation) Efekt kompoundizace
(compound effect) a zkresleni

(zhang, Reithel & Li, 2009; Summala, 1996) terénniho vozu (land cruiser
bias)

Zeslabeni (Attenuation) Sklon k pohodli

Strach z neucinnosti

(Gettys, Kelly & Peterson, 1973; Slovic, 1975;
Miller, 1978; Beer, 1981; Hogarth, 1987 in
Arnott, 2006)

Paradox volby (choice paradox) Efekt zoologické zahrady

Fatalni averze

(Chichilnisky & Heal, 1983; Huber, Kdcher,
Vogel & Meyer, 2012)

Identifikovana kognitivni zkresleni jsou na nizké Urovni abstrakce a diky svému ukotveni do pfislusnych
taxonomii obecnych kognitivnich zkresleni a strategii konkretizuji a prohlubuji z hlediska procesu
ovlivnéni zjisténi z pribuzné studie specifické pro humanitarni sektor, ktera se zabyva pfifazenim
obecnych kognitivnich zkresleni jednotlivym fazim katastrofy a jejich moznymi rozdily pro humanitarni
pracovniky, ktefi jsou fyzicky na misté pomoci a tzv. digitalnimi humanitarnimi pracovniky (Comes,
2016); v obecnéjsi roviné také konkretizuji pro humanitarni sektor dil¢i situace v ramci nadfazenych
kategorii bez specifického kontextu (Montibeller & Von Winterfeldt, 2015; Tversky & Kahneman,
1974).
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Zaver

Tato disertacni prace nejprve popsala teoreticky kontext a vychodiska rozhodovani v humanitarni
praci, které spolu sresersi vyzkumG na dané téma vytvofilo zdklad pro specifické a dosud
neprozkoumané vyzkumné otazky a pripravu kvalitativni studie formou rozhovor( s humanitarnimi
pracovniky. Analyza téchto zjisténi tvofi spolu s metodologickym popisem druhou ¢ast disertaéni
prace. V teoretické casti jsou tak konceptualizovany pojmy humanitarni pomoc, vcetné jejich
vychodisek, normativniho pohledu, procesu realizace, humanitarni architektury a zakladnich selhani,
ke kterym mUze v rdmci humanitarni prace dochazet. DileZitou soucasti je také rozbor lidskych zdrojl
v humanitdrni praci se zamérfenim na humanitarniho pracovnika, jeho kompetence a ukotveni
v procesu profesionalizace a systému pfislusnych personalnich procesu. V neposledni fadé je pokryta
problematika rozhodovani, a to od interdisciplindrniho zdzemi prfes rliznd pojeti racionality aZ
k redlnému popisu rozhodovani spolu s vlivy, které na né plsobi. Vysledkova cast je clenéna dle
jednotlivych fazi vyzkumného procesu a v klicové casti po zlzeni tématu dle jednotlivych dil¢ich
vyzkumnych otdzek. Humanitarni pracovnici zde popisuji vlastni vnimdani rozhodovani a pfislusnych
vlivl, svého pristupu k rozhodovani a konkrétni rozhodnuti, se kterymi se setkavaji v ramci humanitarni
prace. Na zakladé analyzy sdéleni dochazi ke zmapovani rozhodovaciho procesu v ramci prvotni
analyzy a jeho detailnimu rozpracovani s ohledem na chyby v rozhodovani, faktory ovliviujici
humanitarni rozhodovani a jejich parametry zvysujici ndchylnost ke kognitivnim zkresleni z hlediska
aktér i situaci, parametry situaci majici potencialni zavazny dopad a specificka kognitivni zkresleni, ke
kterym mUze dochazet v konkrétnich humanitarnich rozhodovacich situacich.

Vysledky ukazaly, Ze k chybnym rozhodnutim muzZe dochazet z rGznych didvodl a pozornost této
disertacni prace byla soustfedéna predevsim na negativni ovlivnéni kognitivnimi zkreslenimi, které
mohou vést k nevédomym odchylkdm od spravnych rozhodnuti. Je také popsan koncept sloZitych
rozhodnuti, ktery v tomto kontextu vystihuje nejasnost spravného reSeni. Pokud jde o faktory,
ovliviiujici humanitarni rozhodnuti, zakladni déleni je vnitfni (nastaveni rozhodovatele), zahrnujici
predchozi zkuSenosti, psychicky stav, miru sebevédomi, zajem na dopadech rozhodnuti, vék a
zkusenost, vztah k jinym aktérlim a specifické osobni dlivody; a vnéjsi (kontext rozhodnuti), zahrnujici
podminky rozhodovani, bezpecnostni aspekty, makrokontext, mikrokontext, plisobeni dalsich aktérd
a standardizaci. Tyto faktory pak ve specifické podobé zvysSuji nachylnost ke kognitivnim zkreslenim u
situaci, tedy v pfipadé napfiklad vlastnich nevédomych motivl, nesouladu mezi potfebami a
moznostmi pomoci (Casové, rozsahem i kapacitou), nedostupnosti ¢i zahlcenosti informacemi,
komplexnich krizi svyznamnym lidskym faktorem, znaénym mnoZstvim aktérd, soutéZivosti a
prekryvani mandatd, vysokou fluktuaci a nedostupnosti lidskych zdrojd na humanitarni mise, nutnosti
fizeni mise na dalku ¢i dynamického vyvoje v oblasti bezpecnosti a non-family duty stations; i aktér(,
tedy v pripadé bliziciho se syndromu vyhoteni a zna¢né Unavy z dlivodu nedostupné rovnovahy mezi
pracovnim a osobnim Zivotem, snizené schopnosti reflexe vlastniho jednani, nedostatecnych
zkuSenosti ¢i precenéni vlastnich schopnosti a domnélé schopnosti vse vyresit, nedostate¢ného
porozuméni u expatl a ovlivnéni dil¢imi pfijemci u mistnich pracovnikd, pfilis akéniho nebo naopak
vahavého rozhodovaciho typu, povyseni na nerelevantni pozici z didvodu dobrého vykonu v konkrétni
roli, prilisSné specializace bez interakce s ostatnimi specialisty ¢i absence generalist(l. Zdvaznost dopadu
se pomérné obtizné odhaduje a priori, avsak Ize identifikovat situace i aktéry, ktefi pfinaseji relativné
vysoky potencidl, a to zejména v pfipadé ndvaznosti dalSich dlleZitych fazi programu na danou
rozhodovaci situaci, velké mnozstvi ptijemcl pomoci, pfilis velkou rozhodovaci pravomoc, rozhodovani
tykajici se bezpecénosti ¢i vybéru mistnich implementujicich partnerd. Vysledkem prace je také 53
konkrétnich humanitarnich kognitivnich zkresleni, které mohou pfispivat k nezdamérnym nevédomym
chybam v rozhodovani humanitarnich pracovnikl zejména skrze ovlivnéni paméti, statistikou,
sebejistotou, pfizplisobovanim, prezentaci a situacnimi faktory (nadrazené kategorie).
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Ukazuje se tedy, Ze je mozné hovofit o iluzi Cisté altruistického a raciondlniho humanitarniho
pracovnika, ktery mlze byt ovliviiovan vlastnimi motivy (uvédomovanymi ¢i neuvédomovanymi),
z nichZ fada je zcela legitimni, jako snaha vyhnout se zdsadnimu ohroZeni své bezpecénosti. MUze byt
vSak také ovliviiovan kognitivnimi zkreslenimi a dalSimi faktory, které omezuji jeho racionalitu a
prispivaji k negativnim efektim na schopnost napliovat cile humanitarni pomoci. Ke kognitivnhim
zkreslenim vedou humanitarni pracovniky urcité mentdlni zkratky, které se casto wvyskytuji
v podminkach nedostatku ¢asu, komplexnich a malo ¢astych rozhodnuti a dalSich tlak, tolik vlastnich
prostiedi vykonu humanitdrni prace. Casto i humanitarnim pracovnikdm pomahaji zjednodusit
rozhodovaci proces tak, aby nedoslo k rozhodovaci paralyze a neefektivné strdvenému ¢asu na jednom
rozhodnuti. Neni tak nutné se téchto mentalnich zkratek a heuristik zbavovat, nékdy mohou vést
k pozitivnim vysledklm. Jde spiSe o to je zvédomit, aby byli humanitarni pracovnici schopni reflektovat
uréitou omezenost svého aktualniho vnimani a dalsich kognitivnich procesu. UZite¢nost Ize shrnout
analogii zkresleni pohledem skrze slunecni bryle — je uzitecné si uvédomit, Ze je mam na ocich a tak
mohu posuzovat své vnimani realisti¢téji — ¢i pohledem na urcitou ¢ast oblohy, kdy nevidim obla¢nost.
MozZna nebude prset, ale moznd jsou také pfimo za mnou bourkova oblaka. Pokud si uvédomim, ze
vnimam jen vysek reality, budu obezfetnéjsi a pokud se mohu otocit a podivat se za sebe, budu
schopen v realném case omezit své kognitivni zkresleni. Zmirfiovani vlivu kognitivnich zkresleni Ize také
realizovat formou nastaveni vhodné rozhodovaci architektury na Urovni organizace ¢i systému, tedy
vyuzivani konkrétnich nastroja a stimulll, které zanechaji svobodu v rozhodovani, ale nasméruji jej
Zadoucim smérem. MUze se v tomto kontextu jednat napriklad o detailni disagregaci indikatord dle
jednotlivych  zranitelnych  skupin, strukturované ponauceni z minulych krizi umoziujici
automatizovanou metaanalyzu, vétsi nezdvislost oddéleni monitoringu a evaluace ¢i Skoleni
v rozhodovani pro lidi na seznamu potenciadlnich zaméstnancl (roster). Tato problematika vsak jiz leZi
mimo rozsah této disertacni prace a mlze byt namétem pro navazny vyzkum.
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