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Uvod

Zména je esencialni vlastnost dnesni doby. Doby, kdy to, cojsme
senaucili dnes, jiz zitra neplati. Sevfeni svéta dynamickymi zménami
vyvolava v organizacich touhu po nalezeni novych manazerskych teorii, které
by jim pomohly s adaptaci na proménlivé a komplexni podminky.

V soucasnych socidlnich podminkach se totiZ od manazerti stale castéji
ocekava, Ze se budou rozhodovat na zakladé vzort, které se odchyluji od téch
tradi¢nich. Tyka se to pfedevsim rozhodovani v krizovych podminkach, kdy
je malo ¢asu a informaci pro vybér optimalniho feSeni problému. Cilem prace
proto je postoupit tradiéni modely manaZerského rozhodovani diskusi
anavrhnout konceptudlni model manaZerského rozhodovani, ktery
zduraznuje roli emoci a intuice v procesu krizového rozhodovani manazert,
a to s dirazem na manazery lidskych zdroj(i, nebot pravé zde musi manazer
rozhodovat o lidech v organizaci. Tato rozhodnuti maji znacnou vahu jak
ve finan¢nich a systémovych podminkach organizace, tak i v podminkach
etickych. Abychom mohli dosdhnout vytéeného cile je potfeba naplnit nékolik
nasledujicich dil¢ich cili, jejichz dosaZzeni povede k ziskdni komplexni
predstavy o potfebnosti nové koncepce manaZerského rozhodovani. NiZe
zminénych cild je dosaZeno prostfednictvim teoretické literdrni reSerSe a
obsahovou analyzou literatury.

(1) Zasazeni intuitivniho modelu rozhodovini do kontextu pozdné moderni
spolecnosti. Procesy spojené s pfechodem moderni spole¢nosti ke spole¢nosti
pozdné moderni, jsou pro porozuméni kritice, které nyni celi analytické
modely, zcela zdsadni. Zmény v akceleraci spolecenského vyvoje totiz
zplsobuji, ze tradi¢ni manaZerské rozhodovaci modely nejsou schopny
reagovat na toto extrémné proménlivé prostiedi a vznika tak potfeba tyto

modely nahradit spolehlivéjsimi koncepty.



(2) Druhym dilé¢im cilem této prace je deskripce analytickyjch, ekonomicko-
raciondlnich a administrativnich modelii. Naléhavost, se kterou se apeluje
na vytvofeni intuitivnich modelti rozhodovani, vznikd zasluhou nesmirné
turbulentnich! socidlnich podminek. Ty méni pohled na racionalitu
manazerského rozhodovani. Upousti se od konceptu objektivni racionality,
ktera pfedpoklada absolutni neticast subjektivity rozhodovatele? a v teoriich
manazerského rozhodovani se prechazi ke konceptu omezené racionality.

(3) Tretim dil¢im cilem je systematizace vyvoje intuitivnich modelii
do dnesni podoby. Vyvoj zapocal v souvislosti s poznatkem teorie rychlych
a jednoduchych heuristik. Ty postuluji intuici jako obecny predpoklad
rozhodovani manazera. Diisledkem axiomu dochdzi k transformaci vyvoje
modelli rozhodovani. Kategorickym imperativem se tak stava formulovani
zdkonud o vyuziti a moznostech ovlivnéni intuice v kontextu manazerského
rozhodovaciho procesu.

(4) Systematizace faktori, jez ovliviiuji vstup intuice do rozhodovaciho
procesu s diirazem na moznosti zlepSeni intuitivnich procesii. Tento diléi cil ukaze
smér, kterym seubirala tvorba modelu intuitivniho manazerského
rozhodovani. Diskutované elementy sestaly vychodisky pro vytvoreni
intuitivhiho modelu rozhodovani.

(5) Poslednim diléim cilem je pak identifikovini podminek, ve kterych
probihd  rozhodovdni  krizového managementu akteré zptlisobuji selhani
analytickych araciondlnich modeld. Pravé tyto podminky jsou totiz
diivodem, pro¢ se intuice v oblasti krizového fizeni stdva nepostradatelnou.

Naplnéni vyse uvedenych dil¢ich cilti povede k naplnéni hlavniho

zaméru této prace. Tim je vytvoreni modelu intuitivniho rozhodovaciho procesu,

1 Termin turbulentni doba uZzivé Petr Drucker (1985) pro deskripci dnesni doby, ktera je
typicka nepravidelnymi a rychlymi zménami.

2V teoriich manazerského rozhodovani se termin rozhodovatel vzil pro oznaceni manazera,
ktery vramci svych kompetenci o nétem rozhoduje. V této praci je termin vyuzivan ve
stejném kontextu.
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jenz bude schopen reagovat na specifické podminky omezené racionality.
Proménlivé podminky velmi c¢asto zptlisobuji krizové situace organizace
a stavaji se tak nedilnou soucasti jeji existence. Takovy model je schopen
reagovat lépe na specifické podminky omezené racionality.

V prvni kapitole bylo nejprve potfeba podrobnéji diskutovat metodu
této prehledové studie Nasledujici kapitoly této prace jiz kopiruji strukturu
vySe zminénych dilcich cild. Druhd kapitola je zaméfena na charakteristiku
pozdné moderni doby, pro kterou je typicky extrémni nartst krizovych
situaci. Ve tfeti kapitole se zaméfim na identifikovani charakteristickych
znakl analytickych modelt. Diky tomu dojde k pochopeni skutec¢nosti, proc¢
nemohou analytické modely v kontextu soucasnych podminek optimalné
fungovat. Vysvétleni pficin, jez vedly k aktudlnim otazkam, které znepokojuji
okruh badatelti zabyvajicich se intuici, je predmétem ctvrté kapitoly.
Informace, které predkladd pata kapitola, se stavaji pro tuto praci stéZejni.
Uspotadava totiz faktory, které ovlivnuji kvalitu intuitivniho procesu, a
mohou byt dokonce limitami, které zamezi zrodu intuitivniho rozhodovaciho
procesu. Sestd kapitola vymezuje klicové pozadavky krizového
managementu, ato pfedevSim v souvislosti srozhodovanim, protoze
rozhodovaci proces je pro tuto diplomovou préci stéZejni. V posledni kapitole
je sestaven model intuitivniho rozhodovaciho procesu s diirazem
na emocionalni parametry.

Dtvody, které mé vedly k sepsani diplomové prace na toto téma jsou
nasnadé. Usnadnit manaZertim lidskych zdrojii adaptovat se na proménlivé a
komplexni podminky, doprovazejici krizové situace a nabidnout jim cestu,
ktera by vedla k efektivnéjsim rozhodnutim, nez jakou nabizeji analytické a

ekonomicko-racionalni modely.
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1 Metoda diplomové prace

Tématem diplomové prace se stalo intuitivni rozhodovani, kterému je
v zahranicni literatufe vénovana mimoradna pozornost. V ¢eskych védeckych
kruzich je vSak toto téma ponékud opomijeno. Tato diplomova prace je
ucelenou pfehledovou studi, kterd analyzuje, hodnoti a systematizuje
dosavadni, zejména zahranicni poznatky, které se tykaji rozhodovaciho
procesu, a proto miize byt pro manazery lidskych zdroji pfinosem.
Identifikuje tak klicova témata, ktera jsou v oblastech manaZerského
rozhodovani aktudlni. Zejména se jedna o intuitivni rozhodovani a moZznost
jeho ovlivnéni ¢i zefektivnéni.

Struktura této prace se shoduje s MareSovym chapanim toho, co lze
podle néj nazvat kritickym prehledem (Mares, 2013, s. 431). Prehled
shromazduje a porovnava teorie a vyzkumy, které se zabyvaji vyse uvedenym
tématem. Na zdkladé téchto porovnani a analyzovani faktord, které ovliviiuji
proces rozhodovani, haji nazor, ze intuitivni rozhodovaci proces, jehoz
soucasti jsou emoce, je v krizovych situacich lépe uplatnitelny a efektivnéjsi
nez raciondlné-ekonomické a analytické modely. V souladu s MareSovym
(2013, s. 433) pojetim oznacuji tento vyklad jako kriticky-polemicky.
V diplomové préci totiz syntetizuji a predkladdm argumenty, které podporuji
tvrzeni o efektivnosti intuitivniho rozhodovaciho modelu. Obsahova podoba
prehledu ma pak formu zacileného prehledu (srov. Mares, 2013, s. 433).
Diplomova prace identifikuje vyzkumné trendy, které se zabyvaji intuitivnim
rozhodovanim, propojuje teoretické tidaje s praktickym vyuzitim, identifikuje
klicova témata v dané oblasti a strukturuje literaturu v dané oblasti, a tim
muze pfispét jednak k rozvoji oboru, jednak muzZe byt téZ piinosem pro
ostatni badatele (srov. Mare$, 2013, s. 436-437). Diplomova prace by méla
v zdsadé pfinést odpovédi na nasledujici otazky:

Jaky je trend badani v oblasti rozhodovani po kognitivnim obratu?
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Je v kontextu krize intuitivni rozhodovaci proces lepsi nez analytické a
ekonomicko-raciondlni modely?

.7

Jak probiha intuitivni proces rozhodovani a jaké faktory jej ovliviiuji?
1.1 Kiritéria pro zarazeni literatury

Ustfednim tématem diplomové préce je rozhodovani. To Ize z hlediska
struktury prdace klasifikovat na dva druhy. Objektivné racionalni rozhodovani,
které je z hlediska obsahu prace stru¢néjsi a omezené racionadlni, kterému je
vénovana vétsi pozornost. Literatura, kterd se tyka objektivné raciondlniho
rozhodovani byla vybrdna dle toho, zda poskytuje kompletni ptehled
principti, na kterych je takové rozhodovani zaloZeno. DalSim kritériem byla
aktudlnost. Nebyla pouzita literatura starsi dvaceti let.

Cilem tseku o omezené racionalité bylo podat pfehled o proméné
vnimani tohoto konceptu, a proto byla pouZita literatura od 70. let 20. stoleti,
kdy zapocal takzvany kognitivni obrat a pozornost se zacind vénovat
poznavacim procesiim. Z davodu jazykové bariéry byly vybrany pouze
anglicky psané publikace. Databaze, v nichz se uskute¢nilo vyhledavani, jsou
nasledujici:  ezdroje.upol.cz,  google.books.com, journals.sagepub.com,
jstor.org researchgate.net, sciencedirect.com.

Pro téma organizacni krize byla vybrdna zejména cesky psana literatura
a to proto, aby mohl byt intuitivni rozhodovaci model navrhnut s ohledem na
zvlastnosti Ceského krizového managementu. V souladu s myslenkou
neustdle zmény, kterd je pozadim celé diplomové prace, nebyla vyuzita
literatura starsi dvaceti let.

V kontextu organizace se proménou socidlné-kulturnich podminek
zabyva zejména Lipovetsky, a proto jsem opfela tuto kapitolu v zasadé o jeho
teorii. Tu povazuji v tomto kontextu za stéZejni zejména pro jeji zaméfeni na

neustalou a rychlou proménu prace a pracovnich podminek, které zptisobuji
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selhdavani tradicnich modelti rozhodovani postavenych na principech

objektivni racionality.
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2 Pozdné moderni spolecnost

Zatimco filozofové® hovofi o zdniku doby moderni a nastupu nové,
postmoderni spolecnosti, v kontextu organizace je toto pojeti problematické.
Lyotard (1993, s. 28) sice hovofi o tom, Ze se v postmoderni dobé nefidime
starymi principy a dila tak vznikaji bez pravidel, v kontextu organizace je vSak
takovy pristup pfekdazkou. Vybudovat, natozpak fidit organizaci
bez jakychkoli predpokladti ¢i obecnych zakonitosti by vyvolavalo chaos,
ktery by zcela jisté vedl k zaniku tohoto podniku. Proto se socidlni védcit
zaméfuji nastaré hodnoty ovSem vnovych socidlnich kontextech.
Nezpochybnitelny princip, ktery se uplatniuje v kontextu organizace, funguje
na moralnich hodnotéch.

, Ty jsou ve své podstaté po staleti a tisicileti stejné. Tato dlouha kontinuita by
vSak presto neméla setfit novy vztah k hodnotdm, nové zptisoby spolecenské
regulace moralky, které jsou zatim natolik neznamé, ze pfedstavuji tiplné nové
obdobi v déjinach moderni etiky” (Lipovetsky 1999, s. 12-13).

Natomto pfikladu Ize pozorovat onu spojitost mezistarymi
zakonitostmi anovymi kontexty, vnichZz sezdkony proménuji.
Podle Petruska je tato epocha typickd zménami zZivotnich styl&i a hodnotovych
systémii, které vedou ke zméné spolecenského Zivota, jehoz kvalita je zavisla
na schopnosti ¢lovéka se témto zménam prizptlisobit (Petrusek, 2006, s. 289—
290). Oznaceni, které socidlni védci pro tuto éru pouzivaji je nejednoznacné®.
Shoduji se vSak natom, Ze sejedna o obdobi hluboké transformace, kdy
se dtisledky spolec¢enskych procest stavaji stidle vice nekompromisni
(napf.: Drucker, 2001, s. 9; Giddens 2003, s. 12). V kontextu vySe uvedenych

skutecnosti, které upozornily na souvislosti zmén a organizac¢nich principd,

3 Napf.: Jacques Derrida (1998); Michael Foucault (1972); Jean-Francois Lyotard (1993).

¢ Napf.: Zygmunt Bauman (2002); Gilles Lipovetsky (1999); Anthony Giddens (2003).

5 Zygmunt Bauman (2002) tuto dobu nazyva tekutou modernou; Gilles Lipovetsky (2013) se
identifikuje s oznacenim hypermodernita; Giddens (2003) hovoii o pozdné moderni
spolecnosti.
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které neopoustéji koncept modernity, oznacuji tyto principy jako pozdné
moderni. Socidlni zmény sedle Baumana odrdZeji v nespojitosti
a nekonsekventnosti jednani, jeZ je doprovazeno procesy fragmentarizace,
které se podileji na mnohoznacnosti lidského Zivota. Ten je poznamenan
nejistotou, ktera je dusledkem vysSe zminénych procesti (Bauman, 1995, s. 25—
59). Dusledkem nejistoty dochazi ke zpochybnéni vzorti, které nastolila
spolecnost moderni, a proto vznika potfeba vytvorit modely nové, jeZ by byly
schopny reagovat na zménéné podminky.

Pozdné modernizacni procesy, mezi néz Petrusek fadi technologické,
ekonomické a socialni zrychleni a adaptaci nané, zmény Zzivotniho rytmu
atempa, rtst role zazitki, které sestdvaji naplni socidlniho Zivota
a mezilidskych kontakt(i, dramaticky nartist migrace, rozklad klasické rodiny
¢i diisledky novych technologii pro Zivotni zptisob (Petrusek, 2006, s. 404),
jsou jen n€kolika malo procesy, které doprovazi proménu moderni spolecnosti
ve spolecnost pozdné moderni. Analyza téchto procesti je ovSem nad rdmec
této prace, stejné tak jako pokus o identifikovani vSech znakt pozdné moderni
spolecnosti. Podrobnéjsi diskusi si zaslouzi zmény, jimZ celi management.
Dopady téchto zmén jsou totiz argumentem stéle castéji se objevujicich
pozadavkt na vyuzivani intuice u manazerd lidskych zdrojti. Je apelovano
na vytvofeni intuitivniho rozhodovaciho modelu, ktery by byl schopen lépe
se prizptisobit extrémnim zménam vnéjSich podminek. V dnesni proménlivé
dobé analytické modely nemohou obstat, protoze neobsahuji tzv. tiché védéni,
kterému dle Petruska (2006 s. 408) pozdné moderni spolecnost pfisuzuje
mimorfadny vyznam. Na tiché, nékdy téZ tacitni védéni se zacinaji orientovat

také organizace.
2.1 Pozdné moderni spolec¢nost v kontextu organizace

Transformaci socidlnich podminek celi také koncept prace. Dochézi

k rozriznéni pracovnich podminek, pracovni doby a klicovym se stava

16



pozadavek flexibility. Zda se, Ze nejzdsadnéjsi zménou proslo vnimani
pracovni etiky. Na pracovniky je dle Lipovetského nahliZeno jako na hlavni
triumf organizace. Jejich pfinos je pro firmy nezanedbatelny, a tak tyto firmy
investuji nemaly kapital do jejich dalSiho vzdélavani s cilem optimalizovat
jejich kompetence (Lipovetsky, 1999, s. 296-303). Akcelerace zmén vytvari
nesmirny tlak na bezchybné vysledky. Tyto tendence se dle Lipovetského
projevuji vyslovenim poZadavku na zvyseni vykonnosti, ktery by mél vyvolat
vSeobecnou touhu po zlepSeni (Lipovetsky, 1999, s. 303). Touha po zlepseni
jako na povinnost. Ukolem pozdné moderniho managementu se tak dle
Lipovetského (1999, s. 213) stava vytvoreni takzvaného zodpovédného
individualismu. Zakladnim atributem odliSeni prosperujictho podniku
od toho neprosperujiciho je schopnost vyuzit individualistické touhy
po povyseni a iniciativé, po kreativité a zodpovédnosti (Lipovetsky, 1999,
s. 209).

Neodmyslitelné sepjeti kreativity atvofivosti s praci se stava
pro pozdné moderni dobu pfiznacné. Je vysloven poZzadavek odstranéni
mechanizace prace. Podle Petruska se tak prace méni v tvorbu (Petrusek, 2006,
s. 254) a tviiréi zaméstnanci jsou dle Lipovetského vice schopni se pfizptisobit
a lépe kooperovat (Lipovetsky, 1999, s. 209). Prestava tak fungovat model
homo oeconomicus, ktery byl v modernité povazovan za idedlni konstrukt
lidské bytosti, ktera rozhoduje racionalné ve svobodnych podminkach
(Petrusek, 2006, s. 90). Podle Lipovetského (1999, s. 209) je tedy , nezbytné vzit
v potaz iracionalitu lidskych pohnutek a ziskat tak vyssi produktivitu,
trvalejsi spolupraci naspoleéném dile”. Zminéna iracionalita se stava
predpokladem tispéchu. Dfive oceriované analytické modely opravnujici svou
existenci ekonomicko-raciondlné uvazujicim c¢lovékem zaéinaji v pozdné
moderni dobé ztrdcet navyznamu. Podpofenim arozvinutim lidské

iracionality mtiZe organizace dospét k perspektivnéjsim rozhodnutim. Pozdné
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moderni organizace opraviuje vyuziti iracionalni stranky lidské osobnosti, jez
je obvykle spojovana s nevédomou strukturou. Rozhodnuti, jejichZ jadrem je
intuice, casto 1épe reflektuji turbulentni podminky. Argumenty
pro opravnénost vyuzivani intuitivnich rozhodnuti v krizovych situacich byly

predmétem kapitoly 6.
2.2 Zavér kapitoly

Pozdné moderni doba, charakteristicka mnohosti nazorti a odmitnutim
univerzalistickych zdkont, vytvaii mnoho protichtidnych teorii, ¢imZ dochdzi
ke zpochybnéni pouze jedné pravdy. Pravdivé zacind byt to, co je uzitecné.
Otdazka, ktera se vynofuje v kontextu manazerského rozhodovani, je jasna: jak
urcit, kterd rozhodnuti budou pro organizaci prospésnd? Diive se k tomuto
ucelu hojné vyuzivaly analytické modely. Najejich predpovédi se vSak
v mimofadné proménlivém prostfedi jiz nelze zcela spoléhat. Diivody,
pro néz tyto modely selhavaji, jsem popsala v nasledujici kapitole.

Vyzvy pozdné modernich procesti, jimz organizace celi, vytvari
pozadavky nanové modely rozhodovani. Zakladnim atributem, na ktery

rozhodovatelé spoléhaji stale castéji, se tak stava intuice.
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3 Manazerské rozhodovani

Budeme-li orozhodovani uvaZovat vroviné obecné, Ize dojit
k mySlence, Ze rozhodovani je proces vybéru jedné zvice variant Feseni
problému, kterd vede k dosazeni poZadovaného cile.

Rozhodovani jakoZto proces volby efektivniho feSeni problému je
soucasti zivota kaZzdého z nas. Neni vsak realizovano pouze v roviné osobni,
kdy sesnazime dosahnout vlastnich zajm® spojenych snaSimi tuZbami
a presvédcenimi, nybrz je téZ nerozlucné spjato s pozici manaZera. Je to on,
kdo je zodpovédny za rozhodnuti své i svych podfizenych. Je proto nezbytné,
aby rozhodnuti, kterd ¢ini, byla rychld, efektivni, ale také inovatorskd, coz
vede k udrzeni konkurenceschopnosti organizace na trhu. Manazerské teorie
(napft.: Fotr, Dédina & Hrtizov4, 2003, s. 11; Weihrich & Koontz, 1998, s. 193)
hovofi o rozhodovani jako o jedné z nejdtlezitéjSich funkci manazera, kterd
se uplatiiuje pfedevsim v planovani. Néktefi autofi uvazuji o rozhodovani
dokonce jako o jadru fizeni (Blazek, 2011, s. 86; étrach, 2008, s. 116; Veber, 2009,
s. 80). Rozhodovani probihajici v organizaci sebou nese urcita specifika, ktera
musi manaZzer v ramci rozhodovani respektovat.

Blazek uvadi, Ze ,rozhodovani je volba mezi vice variantami chovani
vedoucich k naplnéni urcitého cile” (Blazek, 2011, s. 86). Rozhodovani vSak
neni zaleZitosti pouze jedné volby. Je nutné brat ho jako proces selekce
moznych feSeni, pri kterém dochdzi k dosazeni vysledku. Tento proces pak
byva clenén do nékolika na sebe navazujicich etap. Rozhodovaci procesy
byvaji demonstrovany analytickym, raciondlné-ekonomickym
a administrativnim modelem manazerského rozhodovani. O tom, o jaky
model se jednd, rozhoduje to, zda jsou zakotveny v racionalité objektivni®,

¢i omezené.

¢ Objektivni racionalita byva téZ oznacovana terminem ekonomicka racionalita.
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3.1 Objektivni racionalita, omezend racionalita a intuice

Mnoho zndas by jisté rddo véfilo tomu, Ze jedndme objektivné
racionalné. Tedy tak, abychom maximalizovali své zisky a objektivné
hodnotili vSechny varianty a dtisledky naseho jednani. To je vSak dle Simona
(1976) mylna predstava. V nasledujicich tfech predpokladech objektivni
racionality 1ze nalézt moZzné vysvétleni. Objektivni racionalita totiz dle Simona
predpoklada (1) uplnou =znalost a predjimani diisledk(, které budou
nasledovat po kazdé volbé. Ve skutecnosti je znalost dtsledkii pouze ¢astecna.
(2) Tyto duisledky lezi v budoucnosti, aproto musi imaginace nahradit
nedostatek zkuSenosti v pfisuzovani hodnot. Hodnoty mohou byt predjimany
jen castecné. (3) Racionalita vyZaduje volbu mezivSemi moznymi
alternativami chovani. Volba skutecného chovani se odehrava v intencich
pouze malého mnozstvi z moznych alternativ (Simon, 1976, s. 81). Manazer
tedy pfi rozhodovani nemtze predvidat vSechny dtisledky svého jednani,
protoze dtisledky jsou soucasti budoucnosti amy si je miizeme pouze
predstavovat. Raciondlni chovani predpoklada, ze zvazime vSechny mozné
alternativy. O nékterych alternativach vSak clovék neni schopen uvazovat,
protoze problémy jsou tak komplexni a slozité, a tudiz mu urcité varianty ani
nepfijdou na mysl. Proto je dle Simona (1976) nutno chdpat rozhodovani
v kontextu omezené racionality.

Do naSich rozhodnuti mnohdy vstupuji nase presvédceni, ocekdvani
auplnd objektivita alogika se tak stdvd pouze ekonomickou predstavou
(Simon, 1986, s. 209-211). Ipfesto se vSak dle Robbinsna a Coulterové
od dobrého manazera oc¢ekdva komplexni raciondlni rozhodovani. To spociva
v identifikovani problému, zvazeni alternativ, shromazdovani informaci
a v rozhodném a rozvazeném jedndni. Ve skutecnosti vSak manazefi obvykle
¢ini zjednodusend rozhodnuti a sméfuji tak dle Robbinsna s Coulterovou

k omezené racionalité (Robinson, Coulterova, 2004, s. 156). Dle Simona
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existuje nékolik pfedpokladii omezené racionality. Radi mezi né (1) netiplnost
poznani, (2) obtizné predvidani a (3) rozsah moznosti chovani (Simon, 1976,
s.94-97). ManazZer obvykle rozhoduje v intencich omezené racionality,
protoze dosahnout uplného a celistvého pozndni, je pro néj velmi obtizné,
mnohokrat nemozné. Pfedvidat dusledky svych voleb a poznat vSechny
varianty chovani tak, aby najejich zakladé mohl racionalné rozhodnout,
se stava v turbulentnich podminkach nesnadnou zaleZitosti.

Pravé na zakladé poznatki, které pfinesla Simonova teorie omezené
racionality, vznikd v managementu model manaZerského rozhodovani,
kterému se fikd administrativni, nékdy také intuitivni. Kognitivni obrat
v psychologii zptisobil proménu pohledu na poznavaci procesy. Simonova
teorie omezené racionality tyto zmény fesi na trovni organizace, a proto je
pro tuto prdci zcela zdsadni. Abychom pochopili kontext vzniku a principy
administrativnich modelt je nejprve potfeba podivat se do historie na jejich

predchidce.
3.2 Analyticky a racionalné-ekonomicky model rozhodovani

Analyticky a raciondlné-ekonomicky model se v mnoha smérech
podobaji, nejen proto, Ze funguji na pfedpokladech objektivni racionality. Jsou
jesté navic zaloZeny na principu raciondlni volby, kterd spocivd v myslence
minimalizace ndkladt a maximalizace zisku. U téchto modelti 1ze hovorit

o jednani v idedlnich situacich a za idedlnich podminek.
3.2.1 Analyticky model

Analyticky model tvoii nékolik fazi rozhodovaciho procesu.
O sekvenénim procesu rozhodovani piSe napt. Donnelly, Gibson a Ivancevich,
ktefi vSak nepovazuji za nutné dodrzovat vsechny kroky tohoto modelu. Dle
nich je nutné zvazit jejich nezbytnost ve vztahu k problému. Jestlize ma
problém rutinni charakter, miZzeme nékterou etapu vynechat. Jako prvni

etapu fadi (1) identifikaci a specifikaci problému, nasleduje (2) stanoveni
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alternativnich feseni, (3) zhodnoceni podminek urdéitosti, neurcitosti a rizika,
(4) hodnoceni alternativnich feSeni, (5) vybér vhodné alternativy, (6)
interpretace rozhodnuti, (7) kontrola a (8) vyhodnoceni (Donnelly et al., 1997,
s. 167-168). Na pocatku rozhodovaciho procesu vsSak neni dtilezitd pouze
identifikace problému, ale také identifikace cile. Pro BlaZka je definovani cile
jako Zadouciho stavu, ktery ma nastat, dokonce vychodiskem rozhodovaciho
procesu (Blazek, 2011, s. 96) a stava se tak nezbytnou podminkou pro tspéch
rozhodovaciho procesu. Weihrich a Koontz hovofi o rozhodovani jako
o nékolika po sobé nasledujicich krocich, z nichz nelze jediny vynechat. Jedna
se o (1) vytvareni predpokladii, (2) identifikovani alternativ, (3) hodnoceni
alternativ z hlediska dosahovanych cild, (4) vybirani alternativ (Weihrich &
Koontz, 1998, s. 193-194). Mnohem podrobnéjsi model rozhodovani uvadi
Veber. Ten po prvnim kroku, tedy po (1) identifikaci rozhodovacich problém
uvadi (2) analyzu a formulovani rozhodovacich problémt, nasleduje (3)
stanoveni kritérii hodnoceni, (4) tvorba variant, (5) stanoveni dtsledkt
variant, (6) hodnoceni dtisledkdl a vybér variant. Poslednimi kroky pak jsou
(7) realizace zvolené varianty a (8) kontrola vysledkti a monitorovani okoli
(Veber, 2009, s. 88-89). Vebertv pfistup stejné tak jako pifistup Donnellyho et
al. ¢i Weihricha a Koontze neupozoriiuje na nutnost volby cile, kterého
chceme dosahnout. Veber sice obohacuje svou teorii o stanoveni dusledki
a hodnoceni dtsledkd, je vSak nutno podotknout, Ze Donnelly et al
a Weihrich s Koontzem tyto etapy neuvadi samostatné, ale jako soucast faze
hodnoceni variant feSeni problému. Povazuji za dileZité téZ upozornit
na nemoznost urceni vSech dusledkd rozhodnuti pfedevsim proto, ze je
rozhodnuti sméfovano do budoucnosti. Nejen ztéto myslenky vychazi
Simonova teorie omezené racionality, kterd je uvedena v kapitole 3.2.
Vychodiskem pro rozhodovaci procesy je tedy problém, majici vice
moznych alternativ feSeni. Jak pristup Donnellyho et al.,, tak Weihrichtiv

a Koontztiv pfistup upozornuje na to, Ze nezbytnou soucasti rozhodovaciho
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procesu tvori identifikovani téchto variant, hodnoceni variant a vybér variant
feSeni problému. Weihrichtiv a Koontz{iv pohled na analyticky model je vice
obecny, je ovSem ochuzen jak o zjiSténi a konkretizovani problémi, tak
o kontrolu a vyhodnocenti efektivity rozhodnuti. Tyto kroky hraji vyznamnou
roli pfedevsim v takzvanych neprogramovanych rozhodnutich, ze kterych
se mohou pozdé&ji stat rozhodnuti programovana, o kterych sezminuji
v kapitole 3.3.4. Dalsim diileZitym momentem v procesu rozhodovani je
identifikace cile. Neidentifikujeme-li v poc¢atku rozhodovaciho procesu cil,
ke kterému chceme po vybéru vhodné varianty feSeni dojit, ale pouze
problém, neni mozné zhodnotit, zda nase rozhodnuti bylo spravné a vedlo
k uspokojivému vysledku. Pro srovnani uvadim také model racionalné-

ekonomicky.
3.2.2 Raciondlné-ekonomicky model rozhodovani

Tento model rozhodovani taktéz predpoklada existenci nékolika fazi,
kterymi prochdzi rozhodovaci proces. Fotr uvadi, Ze racionalné-ekonomicky
model charakterizuje vyhleddvani vSech variant feSeni daného problému.
Manazer nasledné urc¢i vyznam variant z hlediska vSech kritérii hodnoceni,
a poté voli optimdlni variantu (Fotr et. al, 2003, s. 23-24). V racionalné-
ekonomickych modelech je zdfiraznén vybér optimdlni varianty. Vybér
optimalni varianty dle Fotra pfedpoklada komplexni znalost vSech variant
feSeni a jejich dokonalé ohodnoceni (Fotr et al., 2003, s. 24). U analytického
modelu se I1ze setkat spiSe s preferenénim usporaddnim variant. To dle Fotra
znamena sefazeni variant podle celkové vyhodnosti, kdy realizovano mtze
byt jedno z nékolika prvnich feSeni (Fotr et al., 2003, s. 14).

Hlavni rozdil mezi analytickym a racionadlné-ekonomickym modelem
spociva v tom, jaké feSeni je nakonec realizovano. Jestlize se jednd o feSeni
optimalni, je uplatiiovan racionalné-ekonomicky model. Jedna-li se o feseni,

které je zvoleno na zakladé jinych preferenci, je uplatiovan model analyticky.
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Nastrojem, ktery ilustruje postup pri uplatiiovani analytickych a racionalné-

ekonomickych modelti je rozhodovaci strom.
3.2.3 Rozhodovaci strom

Rozhodovaci strom velmi dobfe zndzornuje analyticky a raciondlni
model rozhodovani. Weihrich s Koontzem uvadéji, Ze rozhodovaci strom
,zobrazuje veformé ,stromu’ okamziky rozhodovéani, uzly vétveni
a pravdépodobnosti pfifazené rtznym mozZnym postupim” (Weihrich &
Koontz, 1998, s. 202). Rozhodovaci strom ndm tedy modeluje racionalni
rozhodovani a predpokladd, ze zvazime vSechny vétve, na jejichz zdkladé pak
jedname. Realita vSak byva mnohdy jind. Nejen z ¢asovych a financnich
dtvodii casto preskakujeme nékteré vétve rozhodovaciho stromu, coz miva
zanasledek to, Ze spiSe nez nazdkladé analytickych a racionalné-
ekonomickych modelt jedndme na zdkladé modeli administrativnich. Dfive
nez sebudu zabyvat specifiky administrativniho modelu, bych se rada
zminila o metodach rozhodovani ato proto, Ze zohledniuji nejen proces
manazerského rozhodovani, ale také okolnosti téchto procesti a vznikaji jako

reakce na potieby organizace fesit stale nové druhy problém?.
3.24 Metody rozhodovani

Tridit metody rozhodovanilze za pomoci nékolika kritérii. Tato kritéria
urcuji, o jaky typ metody se jednd. Odborna literatura (napt.: Fotr et al., 2003,
s.23; Veber, 2009, s. 80-98; Donnelly et al., 1997, s.164-193; Weihrich
& Koontz, 1998, s. 200-205) rozliSuje rutinni a jedinecné manazerské
rozhodovani, kritériem je pak cetnost vyskytu tohoto jednani; rozhodovani
strategické, taktické a operativni, zde sehrava hlavni roli charakter rozhodovani;
rozhodovani podle pfistupu, ato na empiricko-intuitivni a exaktni, kdy
empiricko-intuitivni jsou rozhodnuti manazera zavislé na jeho zkusenostech
aintuici a exaktni jsou pak ty, které 1ze odvodit z matematického vzorce.

Jinym kritériem pro uréeni metody manazerského rozhodovani mtze byt

24



subjekt. Pokud jedinec rozhoduje sdm za sebe, pak je takovy typ nazvan
individudlni; rozhoduje-li vice subjektti, jedna se o skupinové rozhodovini. Také
lze uvést rozdéleni dle strukturovanosti problému, ato narozhodovani
programovand a neprogramovand. V pripadé programovanych rozhodnuti je
problém pfehledny aumoziiuje dodrZzovat pfedem pfipraveny postup.
U rozhodnuti neprogramovanych neni mozZnost vyuZzit pfedem pfipraveny
postup nejen kvili sloZitosti a komplexnosti problému, ale také kvuli méné
castému vyskytu problému stejného ¢i podobného charakteru. Na pocatku je
specificky problém, o kterém manazer rozhoduje. Pokud se takovy problém
vyskytuje ¢astéji, uziva pro jeho feseni manazer postup, ktery se osvéd¢il. Cini
tak programované rozhodnuti. Jako posledni uvadim rozhodovani
podle dostupnosti poznatkii o budoucnosti, a to na rozhodovani v obdobi jistoty,
v obdobi rizika a v obdobi nejistoty. Tyto metody vznikaji na zdkladé vyvoje
potfeb spolecnosti. Nejnovejsi metodou rozhodovani je pravé rozhodovani
v obdobi jistoty, nejistoty a rizika.
Rozhodovini v obdobi jistoty, nejistoty a rizika

Mnoho rozhodnuti, kterdA manaZer ¢ini, je doprovazeno urcitym
podilem rizika a nejistoty. Doprovazeji je urcité faktory, které do jisté miry
nezndme. Lze pouze odhadovat, sjakou pravdépodobnosti nastanou. Dle
Vebera se jednd o takové predpoklady a progndzy, ze kterych vychazime,
hodnotime-li varianty a vybirdme-li z nich tu optimalni (Veber, 2009, s. 96).
Fotr uvadi jako kritérium tohoto déleni ,informace o stavech svéta
a diisledcich variant vzhledem k jednotlivym kritériim
hodnoceni” (Fotr et al., 2003, s. 20). To, kolik a jak dobrych mame informaci
o budoucich situacich ajaké znich mizeme vyvodit disledky, rozhoduje
o tom, zda se jedna o rozhodovani v obdobi jistoty, nejistoty i rizika.

O rozhodovani v obdobi jistoty lze dle Fotra hovorit, pokud mame
informace uplné a vime, jak bude vypadat budoucnost a jaké budou dusledky

zvazovanych variant (Fotr et al., 2003, s. 20). Tyto situace vSak nebyvaji ¢asté.
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Mnohem castéji selze setkat srozhodovdnim manaZera, jenz ovliviuji
prognézy zaloZené nanaSich predpokladech, které jsou zatiZeny urcitou
mirou nejistoty.

V obdobi rizika se rozhoduje dle Fotra tehdy, kdy rozhodovatel zna
budoucnost, dtsledky a také pravdépodobnost sjakou budoucnost nastane
(Fotr et al., 2003, s. 20). Takova situace dle Robbinse a Coulterové nastava, ma-
li manaZer k dispozici dostatek informaci z minulosti k tomu, aby stanovil
pravdépodobnost jednotlivych alternativ (Robbins & Coulterova, 2004, s. 161).
Riziko vSak neni nutno chdpat pouze v negativnim slova smyslu. Jak uvadi
Veber, riziko ssebou nese ipozitiva aje odrazem moznych nezadoucich
odchylek (Veber, 2009, s. 96). Cim vice se predpokladana realita lisi
od skutecnosti, tim vétsi je mira rizika. Odchylky mohou byt jak pozitivni, tak
negativni. V nékterych pripadech ovSem odhadnout pravdépodobnost
rizikovych faktorti nelze. V takové situaci se hovori o rozhodovani v obdobi
nejistoty.

Rozhodovani v obdobi nejistoty dle Fotra prichazi na fadu v situacich,
kdy manaZer nevi nic o pravdépodobnosti, sjakou mohou budouci stavy
nastat (Fotr et al., 2003, s. 20). Robbins a Coulterova (2004, s. 161) k tomu
dodavaji, ze v takovych podminkach je vybér alternativ omezen mnozstvim
dostupnych informaci. Z toho pak dle Vebera plyne pochybnost, zda nami
zvolend alternativa je tou nejlepsi. Stanoveni dtisledki neni jednoznacné. Tyto
dtisledky jsou pouze pravdépodobnostni (Veber, 2009, s. 96). Faktorem, ktery
rozhoduje o vybéru alternativy, neni pouze nedostatek informaci, ale jak
uvadi Robbins a Coulterova také osobnost rozhodovatele (Robbins &
Coulterova, 2004, s. 162). O rozhodovani v obdobi nejistoty se jedna v téch
pripadech, kdy nelze odhadnout pravdépodobnost, s jakou se budouci realita
miize liSit od predpokladané. Tyto skutecnosti nas vedou ke zpochybnéni

dtisledkd, které jsme stanovili, a omezuji stanoveni rizikovych faktorti, které
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by mohly ovlivnit dtsledky naSich voleb. To, jak bude manaZerské
rozhodovani v obdobi nejistoty vypadat, zaleZi také na manazerovée osobnosti.
Nutno wupozornit, ze sejednd orozdéleni umélé, protoze
v manazerském rozhodovani se mohou promitat jak prvky jistoty, tak
i nejistoty a rizika zaroven. Rozpracovani této metody rozhodovani vznika
jako reakce na potfeby spolecnosti zorientovat se ve stdle slozitéjSich
a komplexnéjsich problémech a situacich, kdy pfestavaji platit doposud
znama pravidla. ProtoZe vSak ani tato metoda rozhodovani v soucasnosti neni
pro potteby organizace dostacujici, vznikd prostor pro novou metodu, kterou
se miize stat metoda vychazejici z administrativniho modelu rozhodovani.
Vyse zminéné modely — analyticky a raciondlné-ekonomicky — jsou
zalozeny namyslence racionalniho clovéka, ktery je schopen zvazovat
varianty rozhodnuti ajejich dasledky. V praxi ovSem lidé casto rozhoduji
jinak nez podle teorie raciondlni volby, ponévadz nalézt vSechny varianty
feSeni nelze. I kdybychom byli schopni vSechny varianty nalézt, nebyli
bychom schopni je raciondlné vyhodnotit. Hlavnimi dtvody jsou dle
Gigerenzera nesouméfitelnost cilii a nesouméfitelnost stimulti (Gigerenzer,
2002, s. 45-46), které rozhodovani ovliviiuji. Tyto problémy fesi mimo jiné

teorie rychlych a jednoduchych heuristik uvedena v kapitole 4.1.
3.3 Administrativni model rozhodovani

Vyse zminény model se vyviji v kontextu Simonovy teorie omezené
racionality, protoZze podminky pro rozhodovani manazera nebyvaji takové,
aby bylo moZno rozhodovat nazdkladé objektivni racionality.
Administrativni model podle Fotra lépe pracuje s nedostatky, které nutné
manazerska rozhodnuti ovliviuji, protoze manazeti obvykle disponuji pouze
omezenym rozsahem informaci a omezenymi schopnostmi fesit rozhodovaci
problémy. Manazefi si tak vytvareji zjednoduSeny obraz redlného svéta,

nestanovuji vSechny varianty vedouci k dosaZeni cile avSechny jejich
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dtisledky. Obvykle ani nehledaji optimalni variantu, ale voli tu, ktera je z jejich
pohledu dostatecna (Fotr et al., 2003, s. 24-25). Takovy model je v kontextu
manazerského rozhodovani mnohem redlnéjsi, protoZe vystihuje limity
clovéka v rozhodovacim procesu.

Duchon a Safrankové zdiivodnuji ¢astéjsi vyuzivani administrativniho
modelu rozhodovani nékolika argumenty. Jednim z nich je, Ze manazefi voli
vagni cile, které jsou konfliktni a postradaji shodu mezi manaZery. DalSim je
to, Ze omezenost lidskymi, materidlnimi a informacnimi zdroji podporuje
zjednoduSeny pohled na problém, ktery nevystihuje komplexni udalosti
v podniku. Posledni pri¢inou pak je, Ze rozhodovatel hleda spise uspokojujici,
nez maximalizujici feSeni (Duchon a Safrankova, 2008, s. 122). Administrativni
model se tedy dle nich vyuzZiva v nestabilnim prostfedi, které pfepoklada
rychlé feseni problémut za ztizenych pfedpokladid a podminek (Duchon
a Safrankova, 2008, s. 123). To, Ze je proménlivé prostfedi typické pro krizové
fizeni zjistime v nasledujicich kapitolach.

Administrativni model rozhodovani je navrzen na zdkladé poznatkt
Simonovy teorie omezené racionality. Zohlediiuje fakt, Ze je manaZerské
rozhodovani limitovdno mnoha faktory a vyzdvihuje nékteré vyhody intuice,
které zefektiviiuji manaZerskd rozhodnuti. Otdzku mozZného vyuZiti

administrativniho modelu rozhodovani v krizovych situacich podrobnéji

rozebiram v kapitole 7.
3.4 Zavér kapitoly

Analytické a racionalni modely manazerského rozhodovani se v praxi
vyuzivaji velmi obtizné, jelikoz obvykle nejsme schopni kontrolovat vsechny
proménné, které do rozhodovani intervenuji. Chceme-li se ale takovému
rozhodovani alespon pfiblizit, 1ze vyuzit nastroj, kterym je rozhodovaci strom.

Ten ndm usnadni identifikovani variant postupti pfi rozhodovani.
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V souvislosti s modely manazerského rozhodovani se vyviji takové
metody, které jsou odrazem socidlnich zmén a potfeb. Nejnovéjsi metodou je
rozhodovani v obdobi nejistoty a rizika, které tyto zmény prozatim reflektuje
nejlépe. Itato metoda vsSak vsoucasné dobé prestava stacit a zacinaji
se projevovat tendence, které prikladaji mnohem vétsi vahu roli intuice
aemoci  vrozhodovacim  procesu. Tyto tendence  se projevuji
v administrativnim modelu manazerského rozhodovani, jehoz kofeny zacinaji
vteorii omezené racionality, kterd upozornuje nalimity, jeZ jsou
s manazerskym rozhodovanim spojeny. MozZnosti konceptu manazerského

rozhodovani v kontextu omezené racionality diskutuji v nasledujici kapitole.
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4 Soucasny stav fesené problematiky

Tato kapitola zevrubné analyzuje soucasné pfistupy ke zkoumani
intuice jako zdsadniho podnétu, jenz muZe ovlivnit rozhodovaci proces.
Konkrétné se zabyva teorii Gigerenzera, Kleina, Kahnemana a Hogartha.
Gigerenzerova teorie rychlych ajednoduchych heuristik je zminéna
predevSim proto, Ze v procesech manazerského rozhodovani dochdazi
k castému vyuzivdni heuristik. Jak sadam Gigerenzer uvadi ,typické
rozhodovani v organizacich zahrnuje heuristiky, protoZze podminky, které
jsou vyzadovany raciondlnimi modely rozhodovani, zfidkakdy v nejistém
svété obstoji”” (Gigerenzer, 2011, s. 474). Heuristiky, jako zdkladni nastroje
feSeni problému, povazuje Gigerenzer za uspeésné predevsim pro jejich
jednoduchost arychlost sjakou jsou schopny reagovat navyzvy
proménlivého prostiedi. Pfistup naturalistické koncepce rozhodovani je jesté
progresivnéjsi a upozorniuje na specificnost, kterd se s vyuzivanim strategii
feSeni problémt poji. Intuici povaZzuje za dlsledek ziskdvani expertnich
znalosti, a proto pomdha tfibeni modelti zaloZenych na kauzalnich vztazich
(Klein, 2015, s. 164-167). Kahneman vSak upozorniuje na precenovani
vyznamu intuice v rozhodovani avaruje pfed moZnostmi zkresleni
jednoduchych heuristik prdvé skrze intuici adojmy, které povazuje
za primarni pfijemce podnétii nestdlého prostfedi. Proménlivost tohoto
prostiedi zpusobuje dle Kahnemana nekonzistentnost nasich usudki
(Kahneman, 2012, s. 260-261). Jisté sjednoceni téchto teorii nabizi Hogarthtiv
model relativni presnosti tacitniho a zdmérného mysleni, jenz je vysledkem
propojeni faktorti, které ovliviiuji rozhodovaci proces s moznymi zkreslenimi,
které opraviiuji vyuZiti intuice.

V 60. letech 20. stoleti se zacinaji sledovat vnitini procesy rozhodovani.

Védci, jejichZ teorie jsou pfedmétem této kapitoly, se zacinaji pravé témito

7 Preklad vlastni.
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procesy zabyvat a jejich teorie uddvaji smér badani v této oblasti.
Pro pochopeni vyvoje teorii rozhodovani je nutno nejprve predstavit
Gigerenzerovu teorii rychlych ajednoduchych heuristik, kterou zajima

okamzik, ve kterém v mozku dochazi k rozhodnuti.
4.1 Rychlé a jednoduché heuristiky

Teorie rychlych ajednoduchych heuristik kombinuje poznatky
Simonovy teorie omezené racionality® s poznatky Darwinovy teorie a vychdazi
z dlouholetych vyzkumt. Zakladnim kamenem této teorie je koncipovani
adaptivniho panelu néstrojt jako modularniho systému mysli, ktery je sloZzen
z heuristik, jejich stavebnich kamenti a vyvinuté kapacity (Gigerenzer, 2008, s.
20). Soucasti adaptivniho panelu nastrojii jsou mimo jiné socidlni normy,
imitace a emoce, ustavené do kognitivnich stavebnich bloka (Gigerenzer,
2002, s. 48). Jeho teorie stoji v opozici k teoriim logiky a optimalizace, protoZze
predpoklada jistou omezenost lidské mysli. Ta nejenze nema kapacitu
optimalni feSeni viibec vyhledat (Gigerenzer, 2008, s. 20-21), optimalni feSeni
podle Gigerenzera ani neexistuje, nebo je méné presné vzhledem k tomu, jak
se méni charakter fyzického ¢i socidlniho prostredi (Gigerenzer, 2002, s. 48).
Tyto okolnosti vedou ktomu, Ze serozhodovadni stava rychlym
a jednoduchym a tvofi specifické heuristiky. Kromé rychlého a jednoduchého
rozhodovani Ize rozliSit téz rozhodovani analytické, které vyzdvihuje

Kahneman. Jeho pristup je podrobnéji popsan v kapitole 4.3.

8 Vice viz kapitola 3.2 Racionalita, omezena racionalita a intuice.
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Diive nez se podivame na vymezeni heuristiky® dle Gigerenzera je
nutné zminit, Ze tento pojem vyuZzivaji rizné védni obory, které si vytvareji
vlastni teorie a definice heuristiky. Heuristiku lze definovat jako , metodu,
teorii avédni disciplinu zabyvajici se nalézanim, objevovanim novych
poznatkd, pfistupli apod. bez pfesné stanovenych pravidel s pomoci
kreativity” (Petrusek, Vodadkova, & Mariikova, 1996, s. 360). Jedna
se o vymezeni heuristiky jako samostatné védni discipliny. Mezi soucasné
definice heuristiky, které seji zabyvaji v souvislosti srozhodovanim
a utvarenim souddi, lze zafadit naptf. Kahnemantiv ndzor, jenz heuristiku
oznacuje jako jednoduchou proceduru, kterd , pomaha najit adekvatni, i kdyz
casto nepresné odpovédi na obtizné otdzky” (Kahneman, 2012, s. 109). Jiz
v tomto okamziku lze rozeznat Kahnemanovu nedtivéru k intuici a potazmo
k heuristikdm. Gigerenzertiv pohled na heuristiku je od Kahnemanova
pone€kud odliSny. Uvazuje totiz o heuristikdch jako o takovych strategiich
feSeni problému, jeZ , ignoruji ¢ast informaci s cilem rychlejsiho, jednodussiho
a/nebo pfesnéjSiho rozhodovani, nez nabizi komplexnéjsi metody”!°
(Gigerenzer & Gaissmaier, 2011, s. 454). Kahnemantiv postoj k heuristikam je
spiSe negativni, jelikoz hovofi o heuristikdch v souvislosti s chybami, jimiz
jsou zatizeny (Kahneman, 2012). Gigerenzer vSak heuristiky pravé pro jejich
jednoduchost a rychlost vyzdvihuje. To, ze heuristiky ignoruji ¢ast informaci,
je dle Gigerenzera vyhodou, kterd jim dovoluje rychle najit uspokojivé feSeni

(Gigerenzer, 2008, s. 21-22). Tedy najit dostatecné dobré feSeni, které by

vyfesilo dany problém. Takové heuristiky se zaméfuji na situace, kdy lidé

9 Heuristiky se ptivodné objevuji ve smyslu filozofickych kategorii. V zavislosti na zméné
organizacniho prostredi se zacinaji objevovat v teoriich manazerského rozhodovani. Ty jsou
v disledku téchto zmén nuceny akceptovat intuici jako prostredek efektivniho rozhodovani.
Podle Navratilové feseni problémti pomoci heuristik do teorii rozhodovani intervenuje pro
jejich efektivnost, rychlost a individudlnost. Heuristika se dle ni vyuZziva v pfipadech, kdy (1)
je problém nejasné strukturovan, (2) predpoklada se existence vice moznych fesSeni problému,
(3) opira se predevsim ¢i vyhradné o vlastni zkuSenosti manazera a (4) pfedpoklada procesy
probihajici v podvédomi manazera (Navratilova, 2015, s. 29-30).

10 Preklad vlastni.
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potfebuji jednat rychle akdy jsou okolnosti a pravdépodobnost uspéchu
nejisté, a proto jsou dle Gigerenzera s Gaissmaierem (2011, s. 474) lepsi nez
logické a optimalizacni strategie.

Rychlé ajednoduché heuristiky jsou dle Gigerenzera sestaveny
z n€kolika stavebnich blokt, které se fidi urcitymi pravidly. Tato pravidla
vyuzivame a s jejich pomoci lépe feSime stale nové a slozité situace, coz nam
pomaha lépe se adaptovat v proménlivém prostfedi (Gigerenzer, 2008, s. 25).
Gigerenzer uvadi pravidlo hleddni. To udava smér hleddni podnétu do doby,
kdy je nalezen takovy podnét, ktery znehodnocuje alternativni moznosti. Zde
prichdzi na fadu pravidlo zastaveni hleddni. Jakmile je hledani zastaveno a jsou
nalezeny varianty, jimiZz lze problém fesit, vyuzivame pravidlo rozhodnuti
a vybirdme takovou variantu, kterd nepottebuje slozité vypocty. Ty by nas
mohly stat dalsi usili. Podle Gigerenzera nezptisobuje zastaveni hledani pouze
kognitivni zhodnoceni situace. Daleko vétsi vyznam pfiklddd emocim
a socidlni imitaci. Ty jsou dle né&j mnohem efektivnéjSim nastrojem, ktery
pomaha ¢init rozhodnuti v omezeném case a s omezenymi zdroji (Gigerenzer,
2002, s. 48). ,, Heuristiky nejsou dobré nebo $patné, racionalni nebo iracionalni;
jejich pfesnost zdavisi na struktufe prostfedi (ekologické racionalité)”!!
(Gigerenzer & Gaissmaier, 2011, s. 474). Vime uz tedy, Ze rychlé a jednoduché
heuristiky funguji na zdkladé vyhodnoceni struktur prostfedi, ve kterém
se odehravaji. Funguji tedy dle Gigerenzera v ekologické racionalité (Gigerenzer,
2002, s. 46-47; 2008, s. 25-26; Gigerenzer & Gaissmaier, 2011, s. 457-458).

Ekologicka racionalita je dle Gigerenzera a Todda normativni analyzou
prosttedi, ve které se jednotlivé heuristiky odehravaji (Gigerenzer, Todd & the
ABC research group, 1999). Analyza prostfedi probiha za ticelem vytvoreni
heuristiky shodujici se s prostfedim, v némz se toto rozhodovani odehrava.

Cim vétsi shoda, tim vétsi pravdépodobnost spravnosti a funkcnosti

11 Preklad vlastni.
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heuristiky (Gigerenzer, 2002, s. 46). Jinymi slovy, mira shody mezi prostfedim
a strategii vyvinutou k feSeni problému, ktery se v tomto prostfedi odehrava,
determinuje spravnost této strategie. Heuristiky sladéné s konkrétnim
prostfedim ciniteli dovoluji byt dle Gigerenzera ekologicky racionalni,
adaptivné = rozhodovat, atedy kombinovat pfesnost s rychlosti
ajednoduchosti (Gigerenzer, 2002, s. 47). Lidé vybiraji rtizné heuristiky
v raznych prostfedich podle intuitivni analyzy prostfedi (Gigerenzer, 2008,
s. 25). Na tomto misté Ize pozorovat propojeni se Simonovou teorii omezené
racionality patrné nejzretelnéji. Jak jsem uvedla v kapitole 3, Simon hovori
o tom, Ze clovék nezvazuje vSechny moZnosti a varianty feSeni problému,
jelikoz existuji mnohd omezeni, které mu v tom brani. Tato omezeni formujici
vyvinutou racionalitu, nejsou podle Todda interni mentalni faktory, ale
faktory vnéjsi, jez jsou dany z prostfedi. Proto je lidskd mysl schopna pomoci
jednoduchych arychly heuristik lépe reagovat na vyzvy prostiedi (které je
proménlivé, pozn. autora; Todd, 2002, s. 52). Musi byt tedy provedena intuitivni
analyza prostfedi a na zdkladé této analyzy vybrdna takova strategie, ktera
bude pro feSeni problému nejvhodnéjsi. Gigerenzertiv model ekologické
racionality nabizi alternativni pohled na vztah rozhodovani a prostfedi, v
némz se rozhodovani odehrdva. Byt raciondlni znamend vazit vsechny
varianty FeSeni. Byt ekologicky raciondlni znamend analyzovat prostfedi a
na zakladé této analyzy volit rychlé a jednoduché strategie feSeni problému.
Teorie rychlych a jednoduchych heuristik je jednou z prvnich teorii, jez
se zac¢ind zabyvat rozhodovanim jako procesem ovlivnénym intuitivnimi
pochody. Intuice ovliviiuje podle této teorie nase rozhodovani skrze
vyhodnoceni prostfedi. Na zakladé tohoto vyhodnoceni prostfedi pak lidé
vytvarii jednoduché arychlé strategie feSeni problému, které jsou schopny
flexibilné reagovat nazménu tohoto prostfedi. Intuice je podle tohoto
pristupu vyuZivana pro obecné tcely feSeni problému. To by znamenalo, Ze
se intuice fidi uréitymi pravidly a ta by méla byt pro kazdého ¢lovéka stejna.
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Jak je ale mozné, Ze ipfes to, ze mame pristup ke stejnym informacim,
rozhodnuti se casto diametralné lisi? Tomu se vénuje teorie naturalistického
rozhodovani. Ta hovofi o intuici podle Kleina sice jako o soucasti kazdého
clovéka, ovSem subjektivné poznamenanou zakédovanymi vzorci chovani
utvafenych nasi zkuSenosti. Intuitivné spravné tedy rozhodujeme az
v ptipadé, kdy mame dostatek zkuSenosti a dostatek vzorci, které nam
umoznuji jednat rychle a bez nutnosti hodnoceni variant (Klein, 2015, s. 164—
167). Pojdme si tedy shrnout principy, najakych teorie naturalistického

rozhodovani funguje.
4.2 Role intuice z pohledu teorie naturalistického rozhodovani

Zaklady této teorie stejné tak jako zaklady Gigerezerovy teorie rychlych
ajednoduchych heuristik lezi v koncepci omezené racionality. Ziejmé
nejvyznamnéj$im predstavitelem naturalistické koncepce je Gary Klein, jenz
se zabyva procesem rozhodovani ve slozitém uspofddani svéta. Slozitym
usporadanim svéta jsou dle Kleina s Klingerem mysleny mimo jiné dynamické
a stale se ménici podminky, Spatné definované ¢i Spatné strukturované tkoly,
casovy tlak nebo také zkusSenosti rozhodovatelt (Klein & Klinger, 1991, s. 16).
Jednim z hlavnich cild naturalistické teorie rozhodovani je podle Kleina
s Kahnemanem , demystifikovat intuici identifikovanim podnétti, které
experti pfi rozhodovani vyuzivaji, ikdyz jsou tyto podnéty zalozeny
na tacitnich znalostech aje pro experty obtizné je vyjadfit“? (Kahneman &
Klein, 2009, s. 516). Autofi zde poukazuji na to, zZe pojem intuice byva casto
vysvétlovan riizné a jejich cilem je zjistit faktory klicové pro vyuzivani intuice.
Za hlavni faktory povazuje Klein praveé tacitni znalosti (Klein, 2015, s. 164).

Tacitni znalosti jsou dle Kleina obtizné zfetelné a casto nedostupné

nasemu védomi. Usudky arozhodnuti zaloZené natomto typu znalosti

12 Preklad vlastni.
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se budou objevovat intuitivng, jakmile si vytvofime vzorce jednani, jejichz
obsahem budou tyto dsudky arozhodnuti. Dané vzorce jedndni jsou
vysledkem ziskanych zkuSenosti, coz znich déla vzorce specifické (Klein,
2015, s. 164-166). Tato teorie tedy jinymi slovy fikd, Ze kazdy disponujeme
urcitym druhem zkuSenosti a na zdkladé téchto zkuSenosti si vytvarime urcita
specifickd schémata jednani. Tato schémata jsou dle Kleina utvareny intuitivné
na zakladé nasich zkuSenosti a dale jsou pak také za pomoci intuice vyuzivana
(Klein, 1998, Klein, Calderwood, Clinton-Cirocco, 2010, s. 186-207).

Intuici mysli Klein , zpiisob, kterym piendsime nase minulé zkuSenosti
do soucasnych rozhodnuti“’® (Klein, 2003, s. 4). Mtizeme mluvit o schopnosti
rozpoznat situaci a na zédkladé uloZenych schémat ¢i vzorcii ptifadit vhodnou
reakci. V souvislosti s vySe uvedenymi poznatky Klein doporucuje, aby byla
intuice posilovdna poskytnutim Sirsi zkuSenostni baze dovolujici lidem
(potazmo manaZeriim, pozn. autora) budovat lepsi tacitni znalosti, jako jsou
viemové schopnosti a bohatsi mentdlni modely, které expertim pomahaji
dosahovat lepsich rozhodnuti. Cim vice budeme posilovat intuici, tim vice
se bude zvySovat nase expertnost (Klein, 2015, s. 166). Zjednodusené feceno
ziskavani zkuSenosti vede k vytvareni mentdlnich schémat a tim i k nabyvani
tacitnich znalosti, na jejichz zdkladé dochdzi k posilovani intuice. Tim, jak
ziskané zkuSenosti vyuzivdme ve slozitém uspofaddni svéta, se zabyva
Kleintv rozpoznavaci model rozhodovani (Recognition-Primed model; RPD,
viz obrazek 1).

I tato koncepce odmitd analytické modely rozhodovani a vyviji strategii
umoznujici vyhnout se omezenim analytického modelu. Rozpoznavaci
model rozhodovani vysvétluje, jak se lidé mohou rozhodovat, aniz by museli
vazit ¢i optimalizovat své moznosti. Podle Kleina model predstavuje spojeni

dvou procestt — hodnoceni situace a mentdlni simulaci. Ukazuje, Ze lidé

13 Preklad vlastni.

14 Vice viz kapitola 3.3 Analyticky a racionalné-ekonomicky model rozhodovani.
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hodnoti situace a na zakladé téchto zhodnoceni vytvareji vérohodné postupy
feSeni téchto situaci. Mentalni simulace pak uZivaji pro hodnoceni téchto
postuplt. RPD model (obrazek 1) je podle Kleina ndstrojem pro rozpoznani
pravidel, jimiZ se fidi rozhodovani v redlném svété za realnych podminek

(Klein, 1993, s. 138-148). Model ukazuje, jak mohou zkuSeni lidé délat rychla

rozhodnuti.
A Jednoducha shoda B. Rozvijeni postupu C. Kompletni RPD strategie
C::ZEU;ETIUSI’ se situaci v promenlivém prostfgl:i:)
Rozpoznani situace ma Rozpoznani situace ma W

Etvii aspekty Etvii aspekty

= - . ) Ne
grohodné Relevantni grohodné Relevantni Hledat vice informaci B oY e
cile odminky odminky Q:' Il: Je situace znama? y
l | Ano

Piehodnoceni sifuace

Rozpoznani situace ma
étvii aspekty
— Ano [érohodne elevantng
Mentalni il minky \
Implementace simulace cile OCMINKY 1
o) (e
=~ Ne —
Ano, ale —
Modifikace (":|
govat?
Mentalni
simulace

=
q

<1| Ao, ale Bude to
Modifikace Il: I%g

Ano

Obrazek 1. Recognition-Primed model

Pozndmka: upraveno podle Kleina, 1993, s. 141

Nejjednodussi verzi tohoto modelu je dle Kleina s Klingerem pfipad,
kdy je rozpoznana situace aimplementovano samoziejmé feSeni. Druha
situace zohlednuje védomé hodnoceni rozhodovatele, ktery typicky pouziva
predstavivost tak, aby odhalil problémy pfed provedenim rozhodnuti.

V nejslozitéjsim pifipadé jsou hodnoceny nedostatky vyzadujici modifikaci
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nebo je feSeni vyhodnoceno jako nedostatecné azamitnuto ve prospéch
daldiho nejtypictéjsiho rozhodnuti (Klein & Klinger, 1991, s. 18).

Kleintiv vyzkum prokazal, Ze se experti rozhoduji na zakladé vlastnich
zkuSenosti, které je vedou k vytvofeni rozhodnuti (Klein, 1993, s. 143-145;
Klein, 2015, s. 167; Klein & Klinger, 1991, s. 18). Z vyse uvedeného modelu lze
vyvodit, Ze rozhodovani je dlouhodoby cyklicky proces, najehoz zakladé
dochdzi k vytvareni souboru expertnich znalosti, které expertiim umoziuji
délat rychla rozhodnuti. To, co ¢ini z rozhodovatele experta, je dle Kahnemana
s Kleinem jejich schopnost ucinit vjemové rozliSeni, rozeznat vzorce, Cerpat
z bohatych mentalnich modelti a posoudit typicnosti (Kahneman & Klein,
2009, s. 521-523).

Tato koncepce pohlizi na intuici jako na zdroj lepsich feSeni, nebot tato
rozhodnuti vychdzi zexpertnich znalosti azkuSenosti umoZiujici
identifikovat klicové momenty situace. Tyto expertni znalosti a zkuSenosti
jsou transformovany do tacitnich znalosti, které tvofi mentdlni modely
a schémata jednani. Modely jsou pak uplatiiovany pro feSeni typickych
situaci, donichz seexpert dostava. Proto je tato strategie dle teorie
naturalistického rozhodovani vyhodnéjsi neZz optimalizaéni model. Ne
vSechny pristupy vsak hodnoti vliv intuice na rozhodovani jako pozitivni
a upozornuji na chyby, jez mohou intuitivni rozhodovaci proces ovlivnit
a potencidlné tak ohrozit spravnost rozhodnuti. Takovym pfistupem je

napriklad Kahnemanova teorie heuristik a zkresleni.
4.3 Intuice jako zdroj zkresleni

I kdyz je studium intuice v souvislosti s rozhodovanim v soucasnosti
velkym fenoménem, ne vSechny teorie vidi intuici jako zdsadni pfedpoklad
pro vytvareni lepSich strategii rozhodovéani, nez které ndm poskytuje
analyticky a raciondlni model. Mezi tyto predstavitele 1ze zafadit napriklad

piistup Kahnemana. Ten se zabyva pfedevsim zkreslenimi, jeZ ovliviiuji
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spravnost intuitivniho rozhodnuti. Jeho pfedstava intuice vychdzi ze
Simonovy definice intuice, ktera fika , situace poskytuje voditko, toto voditko
dava expertim pfistup k informacim uloZenym v paméti a tyto informace
poskytuji odpovéd. Intuice neni nic vic a nic min neZ poznani néceho”?®
(Simon, 1992, s. 155). Simon za pomoci tohoto vymezeni upozornuje na fakt,
Ze se na intuici miizeme spolehnout zcela a bez vyhrad pouze v okamZicich,
kdy jsme tyto situace zazili jiz v minulosti. Stimto nazorem Kahneman
souhlasi, kdyz uvadi ,intuici nelze véfit, pokud v prostfedi nevykazuje
stabilni pravidlo” (Kahneman, 2012, s. 259). Pfipomind tim skutecnost, ze
se naintuici  spoléhame i v pfipadech, kdy sesituace stavaji
nepfedvidatelnymi, coZ sniZuje jeji spolehlivost. To mimo jiné potvrzuje také
clanek Kahnemana s Taverskym, v némz uvadé&ji, Ze selidé mnohokrat
rozhoduji na zdkladé heuristik. Tyto heuristiky sice usnadnuji kognitivni
procesy a urychluji rozhodovaci proces, ovsem dopoustime se diky nim také
mnoha chyb (Tversky & Kahneman, 1974, s. 1124). Chybovost téchto
rozhodnuti 1ze dle Kahnemana tolerovat v béznych usudcich, ne vsSak
v intuitivnich dsudcich profesionali (Kahneman, 2012, s. 258-259; Tversky
& Kahneman, 1974, s. 1130).

Lidsky usudek tedy v neuspofadanych situacich pracuje lépe,
zaregistruje-li silné voditko. Zasilné voditko povazuje Kahneman

pravidelnost prostfedi a znalost této pravidelnosti, kdyz uvadi

»pokud je prostfedi dostatecné pravidelné a pokud ,autor’ intuice mél piilezitost
naucit se tyto pravidelnosti, jeho asociativni stroj situaci rozpozna a vygeneruje
rychlou a pfesnou predpovéd ¢i rozhodnuti. Pokud jsou tyto podminky splnény,
miiZete intuici dané osoby vérit” (Kahneman, 2012, s. 260-261).

Intuitivni soudy arozhodnuti ndm vSak pfichdzeji namysl
bez explicitniho zhodnoceni a samovolné, aniz bychom tato silnd voditka

rozpoznali. Intuitivni tsudky jsou automatické, objevuji se bez ndmahy

15 Preklad vlastni.
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a Casto prichazi na mysl bez okamzitého ospravedlnéni (Kahneman, 2012,
s.255; Kahneman & Klein, 2009, s. 519). Vtomto okamziku dochazi
ke zkreslenim a chybam, které Kahneman oznacuje terminem biasy (napft.:
Kahneman, 2012; Tversky & Kahneman, 1974). Ty jsou pfi¢innou chybnych
rozhodnuti. Za nejvétsi slabost nasSich tsudkii povazuje nekonzistentnost,
kdyz tvrdi, zZe i kdyz predkldddme vsem lidem stejné informace o pripadu,
lidskd posouzeni téchto pripadi obvykle dosahuji rozdilnych zavéra
(Kahneman & Klein, 2009, s. 517).

Tento pfistup je kintuici spiSe skepticky. Vidi ji jako dusledek
nevédomych posouzeni prfipaddi, jez nejsou podloZeny Zadnymi redlnymi
diikazy. Nepredvidatelnost situaci tak zptsobuje chybovost nasich
rozhodnuti. ManaZerska rozhodnuti bychom tedy méli dle této teorie ¢init
spiSe na zdkladé analytickych a optimalizacnich modelt, které ndm pomohou
omezit intuici zplisobené chyby.

Intuitivni hodnoceni situace, atedy ivstup intuice do rozhodovani,
obvykle nelze eliminovat jednak proto, Ze skrze ni hodnotime prostfedi,
vnémz se rozhodujeme (Gigerenzer, 2002; Gigerenzer, Todd & the ABC
research group, 1999), jednak proto, Ze najejim zdkladé volime strategie
jednani (Kahneman, 2012; Klein, 1993; Klein & Klinger, 1991). Vime uz tedy,
ze skrze intuici produkujeme rychlé strategie feSeni problému, ovsSem
nevédomé tak podléhdme moznym zkreslenim, které mohou byt intuici
zptisobeny a dopoustime se tak mnoha chyb. V manazerském rozhodovani
sice intuice nemusi hrat primarni roli a nemusi doprovazet cely rozhodovaci
proces, manazerské rozhodovani sevsSak v dlouhodobém horizontu
bez vyuziti intuice neobejde. Mimo jiné také proto, Ze se zvysuje sloZitost
ukolt, manazefi fesi problémy, snimiz se dfive nesetkali, a zvySuje se téz

mira nejistoty'®. Jak tedy zajistit, aby bylo intuitivni rozhodovani zatiZeno co

16 Vice viz kapitola 3 ManaZerské rozhodovani.
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nejmensim zkreslenim a co nejmensim poctem chyb? Tyto otdzky si poklada
Hogarth, ktery navrhuje model, jenz vystihuje situace, kdy je 1épe spolehnout

se na intuici a kdy je 1épe vyuzit analytického rozhodovani.

4.4 Model relativni pfesnosti intuitivnhiho a analytického

rozhodovani

Hogarthtiv model vychazi z Epsteinovy kognitivné-zkusenostni teorie
osobnosti  predpokladajici  existenci dvou systémi  zpracovavani
informaci — zkuSenostni a raciondlni. Epstein uvadi, Ze zkuSenostni systém je
,surovy systém, ktery automaticky, rychle, bezndmahy a efektivné
zpracovava informace”” (Epstein, 1994, s. 715), zatimco raciondlni povazuje
za ,,zamérny (...) abstraktni sytém (...), jenz je schopen vysokého stupné
abstrakce”!® (Epstein, 1994, s. 715). Ddle o raciondlnim systému hovofi jako
o analytickém, verbalnim a raciondlnim (Epstein, 1994, s. 710). ZkuSenostni
systém je tedy nevédomy a je ovliviiovan jednak emocemi, jednak také intuici,
zatimco raciondlni je zaloZzen navédomém, raciondlnim posouzeni
a hodnoceni strategii feSeni problému. Epstein (1994, s. 719-720) timto
vymezenim dvou systému upozornuje na fakt, Ze lidé mohou mit intuitivni
znalosti, které v rozhodovani vyuZzivaji bez jakéhokoli védomého posouzeni.
Zkusenostni systém je dle néj dokonce lepsi a efektivnéjsi nez ten racionalni.
I pfesto, Ze kofeny Hograthovy teorie (2002) lezi v téchto teoretickych
vychodiscich, on sdm snimi nesouhlasi doslovné. Jeho nesouhlas tsti
ve vytvoreni modelu, ktery uvadi kritéria urcujici lepsi a efektivnéjsi vyuziti
intuitivnich rozhodnuti v opozici k rozhodnutim analytickym (slovy
Epsteinovy teorie racionalnim). Dfive neZ si ukdZeme, na jakych principech
Hogarthtiv model funguje, je potfeba osvétlit pojmy, které uziva ajak je

vyuziva pro sestaveni modelu.

17 Preklad vlastni.
18 Preklad vlastni.
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Jak jsem jiz uvedla, Hogarthova teorie vychazi z Epsteinova rozdéleni
zpracovavani informaci na zkuSenostni a racionalni. Hogarth si tyto terminy
prizptisobuje pro svou teorii rozhodovani, kdyz uvadi, Ze lidé se rozhoduji
pomoci dvou systému, které jsou spojeny s tacitnim (nebo intuitivnim)
a zamérnym (nebo analytickym) myslenim. Zatimco tacitni systém je spoustén
bez ndmahy za pomoci vnéjsiho stimulu, zdmérné mysleni je mnohem vice
kontrolovano kognitivnimi procesy (Hogarth, 2002, s. 5-9). I pfes to, Ze jsou
tacitni procesy nevédomé, daji se dle Hogartha ovlivnit uéenim. Spravnost
naucené intuitivni reakce je zavisld na kvalité zpétné vazby, jez podporuje
proces uceni. (Hogarth, 2002, s. 9-20). Diky tomu je dle n€j intuitivni reakce
automatickd a rychld. ,Podstatou intuice nebo intuitivni reakce je to, Ze jsou
dosahovéany s malou zjevnou ndmahou a obvykle bez védomého uvédoméni.
Zahrnuje malo nebo zadné védomé uvazovani“?’ (Hogarth, 2001, s. 14). Pravé
rychlost intuitivniho tsudku a nevédomé uvazovani je pro krizového
manazera klicové. Dtivody jsou uvedeny v kapitole 6.

Vymezeni tacitniho a analytického mysleni je podstatné pro pochopeni
modelu (obréazek 2), jenz diskutuje spolehlivost intuitivhiho mysleni. Klicovou
roli hraje myslenka diferenciace tacitniho a analytického systému. Podstatné
je dle Hogartha to, Ze tacitni reakce napodnét jsou zalozeny na
¢astecné informaci. To znamend, Ze tyto reakce nezvazuji vSechny aspekty
problému, ale jsou zaméfeny pouze na specifické znaky, jez vyvolava stimul.
Validita intuitivni reakce ustici v rozhodnuti zavisi na tom, zda je c¢aste¢na
pristupna informace dostate¢na pro spravné rozhodnuti (Hogarth, 2002, s. 14—
16). Prolnuti se Simonovou teorii? je nasnadé. Casto se totiz dle Hogartha
rozhodujeme na zdkladé toho, co nds na daném podnétu zaujme spiSe, nez
abychom kognitivné zvazovali vSechny moznosti (Hogarth, 2002, s. 14-15;

2010, s. 203). Jak uréit, zda je caste¢na informace dostate¢na? Hogarth

19 Preklad vlastni.

20 Vice viz kapitola 3.2 Racionalita, omezena racionalita a intuice.
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se domniva, Ze zvazit kompromis mezi omyly intuice nastrané jedné
a pravdépodobnosti, sjakou je ¢lovék schopen aplikovat pfesny a zamérny
vzorec?! nastrané druhé, povede k ziskdni pfedstavy o kvalité castecné
informace. (Hogarth, 2002, s. 32).

KdyzZ se hloubégji zaméfime na okolnosti, jeZ mohou ovlivnit aplikaci
spravného a presného vzorce, miizeme v Hogarthové teorii identifikovat dva
faktory. Jednak je to prezentace problému, jednak sloZitost problému. Z toho
dle néj vyplyva zasadni pfedpoklad — znalost a schopnost clovéka aplikovat
presny a spravny vzorec je podminéna urovni analytické komplexity ukolu.
O analytické komplexité tikolu hovofi jako o slozitosti tikolu. Ta se dle néj

muZe projevit napfiklad mnoZstvim variant feSeni (Hogarth, 2002, s. 32).

Analytickd komplexita

Jednoducha Stredni Obtizna
1 2 3
Velké /_\\ > | A > | ’p
Nevédomé predsudky
a chyby tacictnich 4 5 6
proces) Stredni
A>l | A~ 1> A
7] 8 9
Malé/zadné A - | | S A | S A

Obrazek 2. Model relativni presnosti intuitivniho a tacitniho myslent
Pozndmbka: upraveno podle Hogartha, 2002, s. 45; A — analytické mysleni; I —
intuitivni mysleni; A > I — analytické mysleni je pfesnéjsi neZ intuitivni; I > A — intuitivni
mysleni je pfesnéjsi nez analytické; A =1 - analytické mysleni je stejné pfesné jako intuitivni;

A ~1- analytické mysleni je pfibliZné stejné pfesné jako intuitivni

Vjakych situacich se tedy lze spoléhat naintuici akdy je lépe vyuzit

21 Pojmem vzorec Hogarth mysli spiSe postup, jenz je vysledkem analytického mysleni
(Hogarth, 2002, s. 32), na rozdil od Kleina (viz kap. 4.3).
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analytickych feSeni a kognitivniho posouzeni situace? Hogarth se domniva, ze
s rostouci komplexitou tkolu se stava intuitivni mysleni spolehlivéjsi.

Model relativni pfesnosti tacitniho a zamérného mysleni (obrazek 2)
zobrazuje devét zjednoduSenych situaci, jezZ mohou v rdmci rozhodovaciho
procesu nastat. Situace jsou vysledkem kombinace velikosti chyb a sloZitosti
analytické komplexity. JestliZe je analytickd slozitost tikolu jednoducha
anevédomé predsudky Zadné ¢i malé, nemtiiZeme pozorovat presné rozdily
mezi analytickym  atacitnim  mysSlenim. Se zvy3ujici  se analytickou
komplexitou roste pfesnost tacitnich rozhodnuti.

Je-li analytickd komplexita jednoducha anevédomé chyby tacitnich
procest stfedni, pak bude dle Hogartha piesnéjsi analytické mysleni. Jestlize
sloZitost vzroste, tacitni systém se stava presnéjsim. Jsou-li pfedsudky a chyby
velké aanalytickd komplexita jednoduchd, je potfeba dat prednost
analytickému mysleni. Srostouci analytickou slozitosti se budou rozdily
mezi témito druhy mysleni sniZovat. Stale vSak budou prevazovat dasledky
analytickych rozhodnuti. Neni ovSem zcela jasné, zda budou dtsledky
tacitniho ¢i analytického rozhodnuti lepsi, pokud bude analyticka sloZitost
obtiznd a chyby intuitivnich rozhodnuti velké (Hogarth, 2002, s. 32-34).

Hogarthova teorie nabizi zjednoduSeny model reality rozhodovani,
ktery poskytuje navod prozhodnoceni vyuziti intuice v rozhodovacim
procesu. Intuitivni reakci ¢i rozhodnuti povazuje za vysledek uceni. Tyto
reakce se projevuji nevédomé anezamérné, bez vyvinuti jakéhokoli
kognitivniho usili. O tom, zda bude intuitivni reakce pravdivd, rozhoduje
jednak analyticka slozitost prostfedi ajednak velikost chyb, jez jsou

imanentnim obsahem tacitnich procest.
4.5 Zavér kapitoly

Gigerenzerova teorie rychlych ajednoduchych heuristik podnitila

zdjem o intuitivni rozhodovani. Zasadnim zptsobem ovlivnila pohled
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na intuici v rozhodovacim procesu, protoze o intuici hovori jako o obecném
predpokladu, s nimz do rozhodovaciho procesu kazdy z nas vstupuje. Toto
tvrzeni vzbudilo zdjem odborné vefejnosti. Spustilo vlnu nesouhlasu
sobecnym vzorcem uplatiiovani intuice, ktery vyjadfuje predevsim
naturalistickd teorie rozhodovaciho procesu, jez tematizuje specifické
a individudlni rysy intuice. Soucasné vyzkumy jsou ovSem také zdrojem
jisttho precenovani intuice v managementu. To reflektuje Kahnemanova
teorie heuristik a zkresleni upozorniujici na limity, které omezuji intuitivni
rozhodovani. Vzhledem k témto limitim intuitivniho procesu rozhodovani,
ale také jeho nespornym vyhodam, se zac¢inaji mnozit vyzkumy, jeZ se snazi
vytvaret navrhy podporujici opravnénost vyuzivani intuice v rozhodovacim
procesu (napt.: Burke & Miller, 1999; Khandelwal & Taneja, 2010; Organ &
O’Flaherty, 2016; Zander et. al., 2015). Vlivhym teoretikem, ktery pfichazi
s konkrétnim modelem vyuzivdni intuice v rozhodovacim procesu, je
Hogarth. Jeho model nabizi zjednoduSeny pohled na situace, v nichz
rozhodovani probihd a poskytuje navod na vyuzivani intuice v rozhodovani.

Dtsledkem intenzivniho zaméfeni na vyzkum intuice béhem nékolika
poslednich let je postupné rozvijeni teorii, zaméfujicich se na faktory, jez maji
dopad na kvalitu intuice. VysSe uvedené teorie se témto faktortim vénuji pouze
okrajové. Jelikoz jsou tyto faktory podstatné prondvrh konceptualniho
modelu manazerského rozhodovani, ktery zduraznuje roli emoci a intuice,
zabyvala jsem se teoriemi vystihujici hlavni ¢initele, jeZ ovliviuji kvalitu

intuice v dalsi kapitole.
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5 Intuice

Nasledujici c¢ast textu vymezuje charakteristické znaky intuice
podstatné pro sestaveni intuitivniho rozhodovaciho modelu. Ty byvaji mnoha
védeckymi koncepty vymezeny odliSné, coZz je zptisobeno teprve
se rozvijejicim zdjmem o vySe zminény fenomén. Dale se v zavislosti
na vymezenych klicovych aspektech intuice budu zabyvat moZnostmi
optimalizace intuitivniho rozhodovani.

Tomuto fenoménu se v poslednich nékolika letech vénuje stale vétsi
pozornost, aproto setaké zacinaji mnozit vyzkumy, jeZ se zabyvaji
moznostmi vyuziti intuice v procesech manazerského rozhodovani (napt.:
Chase & Simon, 1973; Dane & Pratt, 2007; Gigerenzer, Todd & the ABC
research group, 1999; De Groot, 1946; Hogarth, 2001, Kahneman, 2012; Klein,
1993; Shapiro & Spence, 1997). Hlavni ptekdzkou, kterd brani rozvoji védy
o intuici, je neexaktnost vymezeni tohoto jevu. Vznika tak potfeba védci
vytvofit legitimni konstrukt, jenZ by popfel jeji mystickou stranku.
Psychologie, filozofie ¢i teorie manazerského rozhodovani tak produkuji
mnoho neucelenych definic. Postupné vSak dochdzi ke shodam v zakladnich
atributech tohoto jevu.

Psychologicky slovnik vymezuje intuici jako ,schopnost bezprostfedné
postihnout pravdu, ziskat poznatek bezlogické tuvahy anezavisle
na zkuSenosti a praxi” (Hartl a Hartlova, 2015, s. 240).

Filozoficka definice intuice, jiz formuloval Zeman, hovofi o intuitivnim
poznani jako o poznani postihujici pravdu pifimo, bezprostfedné, jasné
a spontanné ,bez predchozi logické uvahy, analyzy nebo dtikazu a téz
nezavisle na empirické, smyslové zkusenosti, na pozorovani atp. Intuice je
jakymsi protikladem zprostifedkovaného a diskurzivniho charakteru

logického mysleni, vdzaného na postupné uvazovani” (Zeman, 1993, s. 289).
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Obé vySe zminéné formulace upozornuji na to, Ze intuitivni poznani
neni analytické. Nezohledniuje logické postupy aje nezavislé nanasich
prozitcich a zkuSenostech. Postrada pojitko s realitou a vychazi z nevédomi.

Soucasné vyzkumy v oblastech manaZerského rozhodovani ovSem
s takovymto pojetim intuice nesouhlasi. V ndsledujicich ¢astech prace si
ukadZeme, Ze smyslové a empirické zkuSenosti hraji pfi ovliviiovani intuice
vyznamnou roli. Jednd se ojeden z mnoha faktorti, které maji na pfesnost
intuice vliv a které umoznuji intuici participovat na rozhodovacim procesu.
Nejen zkuSenostmi, znalostmi, emocemi, ale také charakteristikami
rozhodnuti ¢i prostfedi, vnémz rozhodovaci proces probihd, se zabyvam
v dalsi ¢asti prace. Praveé tyto faktory totiz ovliviiuji pfesnost intuice nejvice.
Nejprve vsak povazuji zanezbytné upozornit nanejednoznacnost pojeti

intuice v teoriich manazerského rozhodovani.
5.1 Intuice v ramci teorii manazerského rozhodovani

Protoze se od konce 20. stoleti intuice stdva nezbytnou vlastnosti
manazera, pomoci které je schopen rozhodovat lépe nez svyuzitim
analytickych modeld, pocituji teoretikové manazerského rozhodovani
potfebu rozvoje badani v této oblasti Vzhledem kteprve nedavno
projevenému z4jmu o tento jev jsou teorie, jeZ sesnazi vystihnout jeho
podstatu stale jesté prilis diverzifikované. Diky védeckym neshoddam
o podstaté fenoménu vznikd mnoho definici intuice, které stimto
konstruktem nakladaji mnohdy zcela odlisn€, coz je zptisobeno nedtislednym
rozliSovanim mezi intuici jako vstupem, vysledkem a jako procesem. Shapiro
a Spence uvazuji o intuici jako o nevédomém, holistickém rezimu zpracovani
informaci, v némz jsou rozhodnuti provddéna bez védomého vyuZiti pravidel
nebo znalosti dtsledkti. Vysledky procesu vyvolavajilibé pocity, aniz bychom
uméli vyjadrit dtivod (Shapiro & Spence, 1997, s. 64). Hovori tedy o intuici

pouze jako o procesu. Burke a Miller definuji intuici jako ,kognitivni zavér
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zaloZeny na kulminaci zkuSenosti a emociondlnich vstupech rozhodovatele”?
(Burke & Miller, 1999, s. 92). Jejich pojeti je spiSe zaméfeno na vysledky
procesu. S tim se ztotoznuje i Klein?. Hogarthovo (2001, 2010) pojeti intuice
mezi procesem a vysledky nerozliSuje a rtizné je zaménuje. Proto Dane a Pratt
hovofi onutnosti rozliSovat meziintuitivnim procesem  (intuiting)
a intuitivnimi usudky (intuitive judgements; Dane & Pratt, 2007, s. 36). Intuice
je podle nich nevédomy proces zahrnujici holistické asociace, které jsou
produkovany rychle a které jsou vysledkem citové nabitych rozhodnuti (Dane
& Pratt, 2007, s. 36). Zatimco vysledky nasi intuice jsou podle autort(i dostupné
nasemu védomi, intuitivni proces je nevédomy (Dane & Pratt, 2007, s. 36-37).
Podobné wuvazuje iSinclair a Ashkanasy, kdyZz intuici popisuji jako
,nesekvenc¢ni proces zpracovani informaci, jenZ zahrnuje jak kognitivni, tak
emocni prvky, vysledkem tohoto procesu je pak pfimé poznani bez jakéhokoli
védomého odtvodnéni“?* (Sinclair & Ashkanasy, 2005, s. 357). Obé definice
sice zohledniuji intuitivni proces a vysledky tohoto procesu, ovSem nezabyvaji
se intuici jako prvkem, ktery se objevuje jiz pred zapocetim rozhodovaciho
procesu.

Mnohost metodologickych pfistupti ke zkoumani intuice zptisobuje jeji
nejednoznacné chapani. Diky stale se zvySujicimu zdjmu o tento fenomén
dochdzi ke shodam v klicovych aspektech intuice a klepSimu vystihnuti
podstaty tohoto jevu napfi¢ obory. Podstatnymi se proné stava rozliSeni
vstupu, procesu a vysledkt intuice. Betschovo pojeti zahrnuje vSechny tyto tfi
klicové aspekty intuice.

,Intuice je proces mysleni®. Vstup do tohoto procesu je vétSinou poskytovan
znalostmi, které jsou uloZzeny v dlouhodobé paméti, jeZ byla primarné ziskana

skrze asociativni uceni. Vstup je zpracovavan automaticky, bez védomého

22 Preklad vlastni.

2 Vice viz kapitola 4.2 Role intuice z pohledu teorie naturalistického rozhodovani.

24 Pteklad vlastni.

%5 Betschova definice je zaloZena na teorii dualnich procesti lidské kognice (napf. Evans 2008,
2009; Stanovich & West 2000).
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uvédomeéni. Vystupem z procesu je pocit, ktery muze slouzit jako zaklad

pro rozsudky a rozhodnuti“?® (Betsch, 2008, s. 4).
JestliZe o intuici uvazuje Betsch jako o vstupu, je souborem zkusenosti
a znalosti. Intuitivni vysledek je pak spojen pfedevsim s emocemi. Betschovo
rozliSeni intuice jako vstupu, vystupu a samotného intuitivniho procesu mi
bude vychodiskem pro vytvoreni modelu intuitivniho rozhodovani. Chceme-
li potvrdit domnénku, Ze je intuitivni rozhodovani stejné efektivni, ne-li
dokonce efektivnéjsi nez analytické modely, je potfeba zaméfit se na zjisténi

podminek, které tispésnost intuitivniho rozhodovani ovliviiuji.
5.2 Podminky ovliviujici intuitivni manaZerské rozhodovani

VySe jsem intuici vymezila jako proces mysleni, jenz vznika
nevédomym uzitim znalosti a zkuSenosti a jehoz vysledkem je pocit, ktery
nam umoZziuje ucinit rozhodnuti. V nasledujici cdsti prace se zaméfim
na faktory ovliviujici vstup ivystupy intuitivniho procesu.  StéZejni
se pro mne stane identifikovani prvk, jez se podileji na vzniku a efektivité
intuitivniho rozhodovaciho procesu. Literatura uvadi nékolik okolnosti,
za nichz se intuice zda byt pfesnéjsi nez analyticky model. Tyto faktory jsou

shrnuty v tabulce 1 a vice diskutovany v dalSich ¢astech prace.
52.1 Rozhodovatel

Mezi domény, jez ovliviiuji efektivitu rozhodovaciho procesu, patii
znalosti, zkuSenosti a emoce rozhodovatele. Ty se podileji jednak na kvalité

intuice jednak na vzniku intuitivniho rozhodovaciho procesu.

26 Preklad vlastni.
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Tabulka 1

Faktory, ovliviiujici intuitivni rozhodovaci proces

Faktory, ovliviujici efektivnost
a vyuZziti intuice

Strucéna charakteristika

Priklad autora

Rozhodovatel

ZkusSenosti a znalosti

Emoce

Charakteristika prostredi

Casovy tlak

Charakteristika organizace

Rozhodnuti

Charakteristika tikolu

Poskytnuti zpétné vazby

Tvofi vzorce, ty jsou
v intuitivnim  procesu

rozhodovani
identifikovany

a uplatnovany pri
feSeni problém.
Spoustéii intuitivni
proces, mohou byt

zdrojem zkresleni, jsou-
li spravné naucené,
podporuji

intuitivniho procesu.

efektivitu

Spousti intuitivni

rozhodovaci proces.

UmozZnuje, nebo
omezuje uplatnéni
intuitivniho
rozhodovani.

Intuitivni rozhodovani
je efektivnéjsi pri feSeni
komplexnich ukolt.

Podporuje VYVOj
zkusSenosti, znalosti
aemoci v procesech

uceni.

Dane & Pratt
(2007); Khatri &
Ng (2000);
Klein  (1993);
Simon (1987).

Damasio
(2000);
Loewenstein &
Lerner (2003);
Pfister & Bohm
(2008).

Behling &
Eckel  (1991);
Wally & Baum
(1994).

Mintzberg,
Ahlstrand &
Lampel (1998);
Sinclair,
Ashkanasy,
Chattopadhyay
& Boyle (2002).

Hogarth (2001);
Khatri & Ng
(2000).

Hogarth (2001);
Kahneman
(2012).
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Znalosti a zkusenosti

Jednim z prvnich teoretiki manazerského rozhodovani, jenZ se pokusil
zkoumat podstatu intuice, byl De Groot, ktery jiz v roce 1946 publikoval
vyzkum, v némz se zabyva intuici Sachovych hracti (De Groot, 1946). Jeho
vyzkum predznamenal nasledujici vyvoj voblasti manaZerského
rozhodovani projevujici se tendencemi opustit analyticky model rozhodovani.
MoZnostmi spravného vyuzivani intuice se zabyval jiz H. A. Simon. Efektivni
vyuzivani intuice je dle n& podminéno ziskem zkuSenosti a expertnich
znalosti. ZkuSeny manazer ma v paméti ulozeno velké mnozstvi znalosti,
které ziskal v procesu vzdélavani a na zdkladé zkuSenosti z praxe. Tyto
znalosti jsou organizovany do rozpoznatelnych kouskt a pridruzenych
informaci ukladanych do dlouhodobé paméti. V intuitivnim procesu jsou
na zakladé rozeznani podobnosti podminek tyto vzorce nahrany, coz vede
k aplikaci intuitivniho rozhodnuti (Simon, 1987, s. 55-62). Teorii
schematickych vzorcti, které mame uloZeny v paméti a které aplikujeme
intuitivné, zastava také Klein, jehoz vyzkum prokazal, Ze se experti rozhodujt
na zakladé vlastnich zkusenosti (Klein, 1993, s. 144-145).

Vyzkum Bowera, Regehra a Balthazarda (1990) prokazatelné potvrdil
vliv uvedenych faktorti na spravnost intuitivniho rozhodovani, stejné jako
vyzkum Burke a Miller, jimz zjistily, Zze 56 % manazert spojuje intuitivni
rozhodovani se svymi zkuSenostmi (Burke & Miller, 1999, s. 91). Na vyznam
dlouholetych zkuSenosti a znalosti poukazuje také empiricka studie, jez
provedli Khatri aNg. Intuitivni rozhodnuti musi byt podle nich navic
zalozeno na spolehlivém a tplném pochopeni okolnosti problému (Khatri &
Ng, 2000, s. 62). Sinclair et al. (2002, s. 157) dodavaji, ze expertni znalosti
dovoluji manazeriim kombinovat jiz vzniklé vzorce novymi a kreativnimi
zptisoby. Manazefi si jinymi slovy ukladaji do dlouhodobé paméti spolehlivé
informace. Ty se kreativné propojuji do vzdjemné propletenych vzorca

asociovanych v zavislosti na ptisobeni podnétu. Kvalita intuice, s niz
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rozhodovatel vstupuje do rozhodovaciho procesu, je zavisld naletech
zkusenosti a trovni odbornosti.
Emoce

Emocni odezvy, které vyvolava problém, jemuz manazer ¢eli, mohou
byt podstatnym zdrojem zkresleni, jez ovlivni rozhodovaci proces jiz v jeho
pocatcich. Naopak emoce spojené sieSenim problému, mohou pozitivné
podporit zdokonaleni intuice. Pfiméfenost emocnich reakci je zavisla
na procesech uceni. Podle Shapiro a Spence (1997, s. 64) emoce doprovazeji
cely intuitivni rozhodovaci proces a udavaji tak jeho smér. Od pocatku tohoto
tisicileti vznikd mnoho empirickych studii zkoumajicich vliv emoci
na intuitivni rozhodovaci proces (napf.. Bechara, Damasio, Tranel
& Anderson, 1998; Lerner, Li, Valdesolo & Kassam, 2015, Loewenstein &
Lerner, 2003). Role emoci v intuitivnim rozhodovacim procesu je pro tuto
praci klicovd hned z né€kolika diivodti. Jednak proto, Ze emoce mohou byt
vyznamnym zdrojem zkresleni, kterd mohou zdsadnim zptisobem ovlivnit
kvalitu intuitivniho rozhodnuti, a jednak také proto, Ze jejich pfitomnost, ¢i
absence muZe ovlivnit samotné spusténi intuitivniho rozhodovaciho procesu.

Na emociondlni stavy doprovazejici rozhodovaci proces poukazoval jiz
Simon (1987, s. 62). Ten je ovSem povaZzoval za zdroj iracionalnich rozhodnuti,
coz v minulosti nebylo vyjimkou (napf. Young, 1961, s. 376). Podobné nazory
ustupuji do pozadi az v nékolika poslednich desetiletich. Jednou z prvnich
konzistentnich, dosud nevyvracenych teorii, ktera problematizuje pfitomnost
emoci v intuitivnim rozhodovacim procesu je hypotéza somatickych markert
Antonia Damasia. Ta upozoriuje na vliv biologickych mechanismi, jez
se na intuitivnim rozhodovacim procesu podileji.

StéZejnim bodem teorie je rozdéleni emoci na primdrni a sekundarni.
Podnéty evolucné zakdédované v nasem védomi podle Damasia (2000, s. 119—
122), vyvolavaji primarni emoce. Sekundarni emoce jsou dle né& ponékud

vvvvv 4

slozitéjsi. Projevuji se stejné jako emoce primdrni, jsou ovSem vyvolany
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odliSnymi podnéty. Damasio fikd, ze sekundarni podnéty vznikaji, , kdyz si
pocity zacneme uvédomovat a vytvafime systematickd spojeni mezi kategoriemi
objektil a situaci na jedné strané a primdrnimi emocemi na strané druhé” (Damasio,
2000, s. 122). Primarni emoce jinymi slovy vznikaji na zdkladé vrozenych
reakci naurcité podnéty ajsou casto spojeny spudem sebezachovy.
Sekundarni emoce vznikaji v procesech vytvareni a uceni se asociaci, jez si
konstruujeme mezi druhy objektt a primarnimi emocemi.

Podstatu emoci vysvétluje Damasio velmi jednoduSe, kdyZz hovofti
o zadkladu emoci jako o souboru zmén v télesném stavu, ktery je dle néj
navozen zakoncenimi nervovych bunék v mnoha organech (Damasio, 2000,
s. 126). Pod takovymito zménami télesného stavu si Ize pfedstavit napiiklad
poceni, husi kiizi, zvétSovani zornic ¢i rudnuti v obliceji.

Podle Damasia jsou emoce ,vysledkem spojeni mentdlniho hodnoticiho
procesu, jednoduchého nebo slozitého, s dispozicnimi odpovédmi na tento proces.
Odpovédi mifi vétsinou do vlastniho téla a navozuji emocni télesny stav nebo
mifi do vlastniho mozku (...) a navozuji dalsi mentalni zmény” (Damasio, 2000,
s. 126). ,Je-li emoce souborem zmén télesného stavu spojenych s urcitym
mentalnim ,obrazem’, ktery aktivoval specificky mozkovy systém, je zdkladem
pocitu emoce zdzitek takovych zmén, které se spojovaly s mentdilnimi ,obrazy’ jez
cyklus zahdjily” (Damasio, 2000, s. 132).

Emoce tedy jsou vSechny zmény télesného stavu vyvolané takovymi
podnéty, k nimz jsme si vminulosti vytvofili své mentdlni obrazy.
Automatické vyhodnoceni takovych mentdlnich obrazi davad vzniknout
emocnimu télesnému stavu. Ne vSechny emoce vSak mohou byt somatickymi
markery.

Somaticky marker je podle Damasia ,specifickym piipadem pocitu
vzniklého na zakladé sekundarnich emoci. Tyto emoce a pocity jsou ucenim
propojeny s predpoklddanymi ndsledky uréitych scéndrii jedndni v budoucnu”
(Damasio, 2000, s. 155). Somatické markery jsou jinymi slovy specifické
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signaly, vzniklé v procesech uceni pri propojovani sekundarnich emoci
s mentalnimi obrazy. Damasio navic podotykd, Ze nutnym procesem
pro ziskani takovych mentalnich obrazi je zespolecensténi (Damasio, 2000,
s. 158). Pro vytvoreni somatickych markert jsou dtleZité dva procesy. Proces
zespolecensténi a proces uceni, v nichZ se urcité druhy podnéti propojuji
surCitymi druhy télesnych stavi(i, atim se stavaji somatickymi markery.
V téchto procesech sehrava velmi diileZitou roli také kultura. Ta dle Damasia
(2000, s. 159) v podobé spolecenskych konvenci, etickych pravidel, zkusenosti,
systému preferenci a vnéjsich okolnosti formuje somatické markery.

Somatické markery mohou nabyvat ambivalentnich hodnot, a jestlize
jsou spojeny s negativnim prozitkem emoci, mohou fungovat jako vystrazné
znameni. V pfipadech, kdy jsou prozivany jako libé pocity, ptsobi jako
stimuly. Zvyraznuji urc¢ité moznosti a automaticky nabizeji urcité scénare
(Damasio, 2000, s. 155-156). Somaticky marker je tedy pocit, jenz funguje jako
automaticky mechanismus. Tento mechanismus pfedkldadd pro nase
hodnoceni pouze scéndfe spojené surcitymi emocemi potazmo tedy
s konkrétnimi mentdlnimi obrazy. Tyto somatické markery vznikly
v procesech uceni a zespoleCensStovani ajsou ovlivnény kulturnimi
zvyklostmi, hodnotami a preferencemi.

Pristoupime-li na myslenku, Ze zautomatizovany pfedvybér feSeni
probiha skrze somatické markery, jimiz jsou pocity jako vysledky
sekunddarnich emoci, ziskdme pfedstavu o tom, jakou cestou se do nasi mysli
dostavaji moznosti feSeni. Moznosti, které zvazujeme racionalné ¢i intuitivné,
sendm totiz namysl dostdvaji automaticky. Jsme omezeni vychodisky
vyvolanymi somatickymi markery, proto nam nékteré varianty ani nepfijdou
namysl. Pro vytvofeni optimalniho somatického markeru je dulezité
poskytnout efektivni zpétnou vazbu. Podrobnéji se zpétné vazbé vénuji

v kapitole 5.2.3.
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Emociondlni ovlivnéni intuitivniho rozhodovaciho procesu zkouma
Loewenstein aLerner. StéZejnim prvkem jejich teorie je rozdéleni
na bezprostfedni a ocekavané emoce. Kritériem rozdéleni je vliv emoci
na rozhodovaci proces v case.

Ocekdvané emoce se dle Loewensteina a Lerner (2003, s. 621-626)
vztahuji k pfedpovédim o emocich spojenych s vysledkem rozhodnuti. Jsou to
jist¢ predpoklady oemocich vyvolanych rozhodnutim v budoucnu.
Bezprostiedni emoce pak dle nich reflektuji kombinaci efektti emoci, ktera roste
ze zvazovani disledkd samotného rozhodnuti (pfedbézné vlivy), stejné jako
emoci, které vyrustaji z faktorti nesouvisejicich s rozhodovanim (ndhodné
vlivy; Loewenstein & Lerner, 2003, s. 626—633).

V souvislosti s vySe uvedenymi fakty pfedpokladam, Ze budou tyto
emoce plisobit v priabéhu rozhodovaciho procesu. Detailnéjsim popisem toho,
z jakého diivodu a v jaké fazi rozhodovaciho procesu pusobi bezprostfedni
a ocekavané emoce, jsem se zabyvala v 7. kapitole.

Teorii ocekavanych a bezprostfednich emoci povazuji pro tuto praci
za zdsadni predevSim kvuli klicové myslence této teorie. Tou je tvrzeni
o zavislosti sily bezprostfednich emocich narozhodovacim procesu
(Loewenstein & Lerner, 2003). Cim jsou bezprostiedni emoce intenzivnéjs,
tim vice se narozhodovacim procesu podileji. To snizuje pfedpoklady
raciondlnich modeli zaloZenych naraciondlnim hodnoceni mozZnosti
a optimalizaci?. To, Ze emoce vstupuji do modeld rozhodovani a snizuji tak
presnost raciondlniho rozhodovani, potvrzuji také vyzkumy (napf.: Lerner &
Keltner, 2000; Loewenstein, 1996; Zeelenberg, van Dijk, Manstead, & van der
Pligt, 2000). Abychom lépe porozuméli nejen funkci emoci v rozhodovacim
procesu, ale také moZnostem jejich kontroly, je potfeba znat funkce, které

emoce v rozhodovacim procesu plni.

7 Vice viz kapitola 3.3 Analyticky a raciondlné-ekonomicky model rozhodovani.
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Funkcemi emoci se zabyvaji Pfister a Bohm. Ti identifikuji ¢tyfi funkce,
jeZ emoce pfi rozhodovani plni. Tou prvni je funkce (1) informacni. To
znamena, ze emoce museji byt uZite¢né prohodnoceni a konstruovani
preferenci. UmoZnuji hodnotit rtiznorodé zkuSenosti na skale pfijemné —
bolestivé. Diky (2) rychlému emociondlnimu zhodnoceni umozZnuji Ccelit
casovému tlaku, jenZ je v soucasnosti stale naléhavéjsi. Emoce dovoluji
rozhodovateli (3) soustfedit se pouze narelevantni aspekty situace a (4)
poskytuji moznost ucinit moralni rozhodnuti (Pfister & Bohm, 2008, s. 8-15).
Pfister a Bohm pfisli s teorii umoznujici pochopit existenci protichtidnych
citovych postojli, jez ovliviiuji rozhodovaci proces. Vyse zminéné funkce
emoci jsou pfic¢inou tvorby lepSich rozhodnuti obzvlasté v krizovych
situacich. Argumenty podporujici toto tvrzeni uvadim v kapitole 6.

Podrobny popis intervence emoci do intuitivniho rozhodovaciho
procesu uvadi Sinclair a Ashkanasy. Ti hovofi o tfech stadiich intuitivniho
rozhodovaciho procesu. V prvnim, pfedintuitivnim stadiu, mohou emoce byt
bud bariérou pro efektivni uplatnéni intuitivniho rozhodnuti, ¢ naopak
mohou pfistup ktakovému rozhodnuti usnadnit. Bariérou se stavaji
v ptipad€, Ze se rozhodovatel soustfedi na emoce samotné misto toho, aby
se soustfedil na vyfeSeni problému. V priibéhu intuitivniho procesu pak
néktefi lidé vyuzivaji emoci jako dominantniho modu vnimani. V takovém
pfipadé€ se emoce stavaji samy o sobé komponentem v konstrukci intuice.
Posledni stddium je stadium evaluace, kdy individudlni zkuSenosti potvrzuji
jedine¢nou povahu intuice skrze pocity tlevy ¢i jistoty (Sinclair & Ashkanasy,
2005, s. 358). Toto pojeti zahrnuje tfi stddia intuitivniho procesu. Stadium
predintuitivni, intuitivni rozhodovaci proces a vysledky intuitivniho procesu.
Ve vSech téchto stadiich mohou hrat vyznamnou roli emoce. V pfipadé
predintuitivniho stddia mohou emoce dokonce zabranit tomu, aby intuitivni
rozhodovaci proces probéhl. V samotném rozhodovacim procesu mohou

emoce slouzit jako ukazatele spravného sméru rozhodovani. V poslednim
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stddiu jsou emociondlné hodnoceny jedinecné vysledky intuitivniho
rozhodovani. Toto hodnoceni pak mtiZe byt upeviiovano v procesech uceni
a muze byt vyuZito v budoucim intuitivnim rozhodovacim procesu.

Pokud bychom méli informace, které nam poskytly tyto védeckeé teorie
shrnout, pak bychom méli uvést, ze vSechny vyse zminéné teorie pracuji
s emocemi jako ziskanymi v procesech uceni, podobné jako socidlni teorie
emoci®. Sekunddrni emoce umoznuji ve formé somatickych markerta ¢init
rychld, moralni rozhodnuti pod ¢asovym tlakem. RovnéZ umoZznuji sousttedit
se na relevantni aspekty situace ajsou uzitené v procesech hodnoceni
a konstruovani preferenci. Rozhodovaci proces ovliviuji vjeho pocatcich
(pfedintuitivni stddium), kdy jsme schopni hodnotit pouze varianty, jez
somatické markery automaticky vybraly jako relevantni?. Jakmile se mentalni
obrazy objevi vnasi mysli, dostdvaji se dorozhodovaciho procesu.
Vygenerované mentdlni obrazy vyvoldvaji v rozhodovateli bezprostfedni
emoce. Cim jsou bezprostfedni emoce intenzivnéjsi, tim vice ovliviiuji
intuitivni rozhodovani. Mohou dokonce pftisobit jako blok intuitivniho
rozhodovactho procesu. Protoze jsou smési emoci, které jsou spojeny
s problémem, ale také emoci vyvolanymi nezavislymi faktory, mohou byt
vyznamnym zdrojem zkresleni. Aby byly bezprostfedni emoce relevantni je
potfeba kontrolovat ndhodné vlivy. V ptfipadé, ze je rozhodovatel schopen
s bezprostfednimi emocemi efektivné pracovat, mohou udavat spravny smeér
intuitivniho rozhodovaciho procesu, stejné jako emoce ocekavané. Ocekavané

emoce ziskavaji navyznamnosti béhem rozhodovaciho procesu, jelikoz

28 Prace je zameéTena na socialni stranku emoci, nikoliv na prozivani jednotlivcti. V této praci
je na emoce nahlizeno jako na socialni zalezitost. Hochschild hovofi o tom, ze lidé
pocituji emoce v souladu se spolecenskymi pravidly. Lidé se emocim uci v socidlnich interak
cich a uméni projevovat emoce v souladu se spoleCenskym kontextem se miize stat
komoditou cenénou na trhu préace (Hochschild, 1979).

2V nasledujicich kapitolach vysvétlim, Ze rozhodovani zaloZené pouze na somatickych
markerech nemusi byt v dobé krize pfesné, a proto je potfeba jej podpofit racionalnimi
procesy.
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se vztahuji k dasledktim rozhodnuti. V posledni fazi rozhodovaciho procesu,
tedy ve fazi vzniku rozhodnuti, emocionalné toto rozhodnuti hodnotime. To,
jaké emoce dané rozhodnuti vyvold, zalezi na jeho dtisledcich. Vzniklé emoce
jsou zpeviiovany v procesech uceni a diky tomu vznikaji dal$i somatické
markery, které jsou pric¢inou vzniku intuitivniho rozhodovaciho procesu.
Vznik intuitivhiho rozhodovaciho procesu je podminén urcitymi
charakteristikami prostfedi, jeZ maji vliv nejen navstup intuice
do rozhodovaciho procesu, ale také najeji kvalitu. Atributy prostfedi
sehravajici v intuitivnim procesu vyznamnou roli, jsou charakteristiky

prostiedi a ¢asova tisen.
5.2.2 Charakteristika prostiedi

Soucasné sociadlni podminky mnohdy od manazeri vyZzaduji feSeni,
ktera musi cinit pod ¢asovym tlakem a v situacich, kdy nemaji dostatek
informaci. Schoemaker a Russo (1993, s. 11) upozorniuji na to, Ze nékdy je
vyuziti intuice v rdmci rozhodovaciho procesu jedinou moznosti. Dle nich je
to v pfipadech, kdy je ¢as narozhodovani kratky, nebo kdyz jsou klicové
aspekty situace obtizné kvantifikovatelné. Vyzkum Dana a Pratta (2007)
potvrzuje, ze spravnost intuitivniho rozhodnuti je zavisld na situacnich
faktorech. To zohlednuji také napt. Burke a Miller (1999, s. 95-96), které
upozornuji na potiebu analyzy prostfedi, v némz intuitivni proces probiha.
S oporou literatury povazuji za krucidlni aspekty prostfedi casovy tlak
a charakteristiku organizace, jelikoZz mohou pusobit jako spoustéce
intuitivniho procesu, a navic ovliviiuji jeho kvalitu.

Charakteristika organizace

Signifikantnim aspektem, jenz urcuje, zda se intuice do rozhodovaciho
procesu dostane, ¢i nikoliv, je postoj organizace k intuitivnimu rozhodovani.
Jestlize se organizace stavi k intuici kladné, pak je dle Sinclair et al. (2002,

s.153) wvyuziti intuice pravdépodobnéjsi. Akceptace intuice se odviji
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od konfiguracniho typu organizace. Mintzberg et al. identifikovali sedm typt
prostiedi liSici se mirou podpory analytického a intuitivhiho rozhodovani.
Konfigurace podnikatelska, ktera je kromé jiného charakteristicka
pro organizace v krizi, podporuje intuitivni rozhodovani v nejvétsi mire. Tato
konfigurace zdtiraznuje dusevni stavy a procesy jako jsou intuice, zkuSenosti,
usudek, moudrost a vhled (Mintzberg et al., 1998, s. 302-310). Organizace s
podnikatelskou konfiguraci celi ¢asto nepfedvidatelnym situacim a nejistoté.
Intuice jako mnastroj rozhodovani je efektivnéji uplatnitelny pravé
v nestabilnim prostfedi (Elbanna & Fadol, 2016, s. 645; Khatri a Ng, 2000,
s. 63). Takové prostfedi je podle Burke a Miller (1999, s. 94) typické pravé
pro krizové situace. Intuitivni rozhodovani u organizaci celici krizi by mélo
byt tedy spiSe podporovano, protoZe prinasi rychlé, odpovidajici a inovativni
feSeni. To, jak si ukdZeme v kapitole 6, je pro obdobi dynamickych zmén velmi
zadouci.
Casovd tiseri

V pfipadech, kdy organizace celi neo¢ekdvanym negativnim stavtim,
které mohou vést az k existencni krizi organizace, je zapottebi ¢init rychla,
efektivni rozhodnuti. Typickym jevem doprovazejici rozhodnuti v takovych
situacich je casovy pres. Takova situace vyvoldva nutnost vyuziti intuice.
Podle Wallyho a Bauma (1994, s. 935-936) je casova tisenl jednim z faktora
podporujicich vstup intuice do rozhodovaciho procesu. Intuice dle nich totiz
urychluje rozhodovaci proces. Jestlize manazer celi casovému tlaku, inklinuje
spiSe kintuitivnim rozhodnutim, nez k vyuzivani analytickych model
(Behling & Eckel, 1991, s. 52; Sinclair et al., 2002, s. 154). Vyzkum Intuition and
analytic processes in probabilistic reasoning: The role of time pressure prokazatelné
potvrdil vyuziti intuice v rozhodovacim procesu, ktery probihal v ¢asové tisni
(Furlan, Angoli aRenya, 2016, s. 8). Jestlize se musi manaZefi potykat

snedostatkem casu, vede to knemoznosti vyuzit analytické modely
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rozhodovani. Diky tomu museji manaZefi casto sahat k intuitivnim
rozhodnutim. Ne vZzdy jsou vSak takovad rozhodnuti optimdlni, protozZe

se hodi spiSe pro slozitéjsi ukoly charakteristické nedostatkem informaci.
5.2.3 Charakteristika rozhodnuti

O uspésném uplatnéni intuitivniho mysleni rozhoduje charakteristika
ukolu arychld apfesnd zpétnd vazba, ktera by pokazdém intuitivhim

rozhodnuti méla nasledovat.

Charakteristika iikolu

Intuitivni rozhodovaci proces je jedinecnou cestou zpracovavani
informaci. Tyto informace jsou zpracovavany s ohledem jak na emocionalni,
tak na kognitivni aspekty situace. Analytické modely rozhodovani nejsou
casto schopny fesit komplexni, Spatné strukturované problémy, a tak se ¢asto
museji manaZzefi spolehnout na svou intuici. Povaha feSeného problému je
predurcuje vyuziti intuice. Podle Shapiro a Spence (1997, s. 63) leZi problém
v kontinuu  strukturovanosti. Najednom konci kontinua jsou dobfe
strukturované problémy, které lze vyfeSit za pomoci analytickych modeli.
Na opaéném konci lezi Spatné strukturované problémy, pro néz je vhodné
uplatnéni intuice. Rozhodovatelé dle Sinclair et al. (2002, s. 150) tihnou
k vyuzivani intuice pfedevsim v pfipadech, kdy je problém nejednoznacny,
informace slozité ¢i nedostatecné a priority nejasné. Takové podminky
doprovazeji typickou krizovou situaci organizace®. Slozité konstruované
ukoly oznacuje Hogarth (2002, s. 32) jako analyticky komplexni a vytvaii
mentalni model® reprezentujici vztahy mezi analytickou komplexitou tkolu

a chybami intuitivniho rozhodovani. Analyticky komplexni problémy dle

3% Okolnosti krizové situace podrobnéji rozebira nasledujici kapitola.
31 Vice viz kapitola 4.4 Hogarthtiv model relativni pfesnosti intuitivniho a analytického
rozhodovani.
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Dana a Pratta (2007, s. 41) vyvstavaji v oblastech strategického a investi¢niho
fizeni ¢i fizeni lidskych zdrojii. Jestlize je problém dostatecné jednoduchy,
méli bychom spiSe védomé uplatiiovat analytické modely. S nartstajici
komplexnosti ukolu sestavd vyuziti intuice efektivnéjsi. Rozhodnuti
o analyticky komplexnich problémech by mélo byt doprovazeno zpétnou

vazbou.

Zpétnai vazba

Na kvalitu intuitivnich rozhodnuti ma vliv existence a spolehlivost
zpétné vazby. ZkuSenosti lidi nejsou stejné ipresto, Ze je mohly vyvolat
podobné podnéty. Rozdily vznikaji diky pfitomnosti a kvalité zpétné vazby.
Intuitivni procesy jsou dle Hogartha (2002) z velké ¢asti naucené, a proto je
ovliviiuje typ prostfedi, v némz vznika zpétna vazba. Jedna-li se o prostfedi
pratelské zarucujici rychlou a pfesnou zpétnou vazbu, miizeme dle Hogartha
takovymto reakcim véfit. V opacném, tedy nepratelském prostredi, kde je
zpétna vazba pomala, ¢i neprobiha viibec, se tacitni reakce nemohou spravné
formovat (Hogarth, 2002, s. 20). Jinymi slovy, pfitomnost rychlé a pfesné
zpétné vazby md pfimy vliv na kvalitu intuice. Podle Ericssona, Krampea
a Tesch-Romera (1993, s. 367) by pro zlepSeni intuice méla byt poskytnuta
okamyzita, informativni zpétna vazba o povaze vysledkt vykonu a ti, u nichz
se ma intuice zlepSovat, by méli opakované provadét stejné ¢i podobné ukoly.

Spolehlivost manazerské intuice je podminéna poskytnutim zpétné
vazby. Je nezbytné, aby se organizace aktivné podilely na poskytovani zpétné
vazby a byly tak ndpomocny vyvoji manazerské intuice, kterd je pro krizové

manazery lidskych zdroji nezbytna.
5.3 Zavér kapitoly

Vznik intuitivniho procesu neni tak samoziejmy, jak by se na prvni
pohled mohlo zdat. Jeho pfesnost je pak ovlivnéna mnoha faktory. Na pocatku
stoji konfiguracni prostfedi organizace, které by mélo pro intuitivni
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rozhodovani vytvofit odpovidajici podminky. Jednim =ze spoustéci
intuitivniho rozhodovaciho procesu je casovy tlak. Kromé organizacniho
prostfedi a casového tlaku se na vzniku intuitivniho rozhodovaciho procesu
podileji somatické markery abezprostifedni emoce. Emociondlni odezvy
mohou byt vyznamnym zdrojem zkresleni, 1ze je vSak formovat v procesech
uceni poskytovanim kvalitni a bezprostfedni zpétné vazby.

Samotné intuitivni rozhodovani neni bez pravidel. Mnohem vice
se hodi pro Spatné strukturované problémy a situace, v nichZ nemame
dostatek informaci a které vyzaduji rychld aefektivni feSeni. Takovym
situacim celi organizace nejcastéji v obdobi krize. Spravnost intuitivniho
rozhodnuti zdlezi na zkuSenostech a znalostech ziskanych 1éty praxe.
Intuitivni rozhodnuti zaloZené na zkuSenostech a praxi jsou efektivnéjsi,
podobaji-li se prvky aktudlni situace stavu, kterému rozhodovatel Ccelil

v minulosti, a byla-li mu poskytnuta bezprostfedni adekvatni zpétna vazba.
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6 Krize

Prekvapivy nartist krizi v Zivoté clovéka zptisobil znacny zajem o tento
fenomén ze strany odborné vefejnosti. Ta, ve snaze zmirnit dopady krize,
vytvari obecné navrhy, programy a plany poskytujici ndvod nato, jak
eliminovat negativni dopady krizovych stavii. Krize podle Halka globalné
zasahuje do vSech oblasti lidského Zivota (Halek, 2008, s. 21). Proto neni krize
vyjimec¢nou situaci ani v podniku i pfesto, Ze management firmy mnohdy
vynakldda nesmirné prostfedky majici vzniku krize zabranit, ¢imZ pomaha
udrzet stabilitu firmy. Mnoho autori povazuje za zakladni atributy krize
v organizaci ohroZeni samostatného chodu organizace, ohroZeni jejich
vysledku ¢i pfipad ohrozeni samotné existence firmy (napf.: Antusak, 2013;
Halek, 2008; Zapletalova, 2012; Zuzak & Konigova, 2009). Zména, kterou krize
zptisobi, je obvykle neocekdvana (Pearson & Clair, 1998, s. 60), pfichdzi nahle
a ma vzdy néjaky spolecensky rozmér (Halek, 2008, s. 45). Podle Hélka jsou
krize vzdy spjaty s néjakou hrozbou at uz vnitini, ¢i vnéjsi. Jsou vice rozmérné,
coz znamen4, Ze jedna krize mtiZze zapficinit druhou. Zpusobuji emocionalni
a mentalni zatéz a jejich feSeni je ve vétSiné pripadli zaloZzeno na netplnych,
neurcitych ¢i konfliktnich informacich (Halek, 2008, s. 34). Organizace jsou
konfrontovany s rychle ménicimi se podminkami (Trunecek, 2003, s. 38)
a krize se tak stava v jistém smyslu permanentni (Rais, 2010, s. 27). Budouci
vyvoj krize 1ze dle Zapletalové jen obtizné predvidat, coz zptisobuje negativni
dopady na fungovani organizace. ManaZefi podniku jsou konfrontovani
se snizenou pracovni moralkou, napétim a projevy odporu mezi zaméstnanci.
Musi celit kritické pozornosti obchodnich partnerd, véfiteldi, medii
a vefejnosti vlibec (Zapletalovd, 2012, s. 87). Tyto okolnosti strukturuji
proménlivé prostfedi, v némz krizové rozhodovani probiha. Proménlivé

prosttedi je dle Todda (2002, s. 52) prostfedim, ve kterém se intuice uplatiiuje
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nejefektivnéji. Pro adaptivni rozhodovani v krizovych situacich je potteba,
aby byla intuice s timto prostfedim kompatibilni (Gigerenzer, 2002, s. 47).
Krize je klicovym okamzikem v Zivoté firmy, jenZ muiZe velmi vyrazné
poznamenat jeji pristi vyvoj. Je to komplexni a slozita situace, s niZ se musi
organizace co nejlépe vyrovnat. Proto je nezbytné, aby firma disponovala
krizovymi plany a strategiemi fizeni, které by organizaci vyvedly ze situace
ohroZujici jeji existenci. Rizeni krizovych situaci a jejich regulace je doménou

krizového managementu.
6.1 Krizovy management

Krizova situace je obvykle skloniovana v souvislosti s negativnimi
dopady na existenci organizace. Krizové stavy samozrejmé nevznikaji pouze
v souvislosti s podnikem, ovSem pro diplomovou praci je tento kontext
stéZejni. Krizovy management neboli krizové fizeni se zabyva moZznostmi
usmérnovani negativnich dutsledkti krizovych situaci, které jsou obvykle
velmi komplexni a sloZité®. Jednou z otazek, na néZ se snazi nalézt odpovéd
5. kapitola je mimo jiné problém eficience intuice. Ve vyse zminéné kapitole
byl diskutovan vztah analytické komplexity ukolu k moznostem efektivniho
uplatnéni intuice. Zkoumadni vedlo ke zjisténi, Ze intuice funguje lépe pfi
feSeni komplikovanych a spletitych problémi. V thlu tohoto pohledu se zd4
byt intuitivni rozhodovaci proces pro feSeni krize optimdlni. Je ovSem
nezbytné podivat se také na dal$i doprovodné aspekty krize, které by toto
tvrzeni mohly podpofit.

Reseni neptehlednych krizovych situaci si dle Halka (2008, s. 52)
nevyhnutelné zadaji existenci tymu krizového managementu. Krizovy
management se dle Vymeétala sklada ze skupiny odpovédnych osob, systému

a procesti zahrnujici preventivni aktivity, pfipravu na mimofadnou udalost

%2 Komplexni a slozité prostfedi zminuje napt.: Prochazkova, 2006; Zapletalova, 2012; Zuzak
& Konigova, 2009.
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a feSeni mimoradné udalosti a jejich nasledkt (Vymétal, 2009, s. 17). I kdyZ je
krizové fizeni soucasti obecného podnikového fizeni (Halek, 2008, s. 56),
probiha ve specifickych podminkach ddavajicich chodu krizového
managementu podniku jedineény rdz. Zapletalovd mezi takové podminky
fadi casovou tisen, prekvapivost, nedostatek informaci, které mohou byt
nepfesné ¢i chybné, nestandardni postupy fizeni, nedostatek vhodnych lidi,
nevhodné anedostatecné sloZzeni kapitdlovych zdroji (Zapletalova, 2012,
s. 86-87). Casovou tiseti, mentdlni a emocionalni z4téZ, informadni nouzi,
nedostatek zdroji, nepfedvidatelnost situaci ¢i vySsi rizika spojena
s rozhodovanim zminuji i dalsi autofi (napf.: Antusak & Vilasek, 2016; Halek,
2008; Zuzak & Konigova, 2009). Predlozené faktory, v minulé kapitole
identifikované jako spoustéce ¢i zvySovatele ucinku intuitivniho procesu,
tvofi podminky, v nichz probihd krizové fizeni. To mne vede k ndzoru, ze
intuice je v krizovém managementu nepostradatelna.

Intuici 1ze v krizovém fizeni uplatnit v rozhodovacich procesech, jez
byvaji spojeny s velkou mirou rizika (napf.: Zapletalova, 2012, Zuzdk &
Konigova, 2009). Proces feSeni problémti v nebezpecnych obdobich vyvoje

organizace se stal pfedmétem diskuse nasledujici podkapitoly.
6.2 Rozhodovaci proces v ramci krizovych situaci

Rozhodovanim se podrobnéji zabyva kapitola 3. Vzhledem k zdméru
nasledujici pasaze, kterym je vysvétleni rozhodovaciho procesu v kontextu
krize, vSak povazuji za smysluplné pfipomenout, Ze rozhodovani je proces
feSeni problémt. V krizi se dle Halka (2008, s. 34) rozhoduje o budoucnosti
podniku na zdkladé neurcitych, netplnych, nebo konfliktnich informaci.
Jednim zvyznamnych aspektii zmény fizeni v krizovych situacich je
podle Zuzédka a Konigové (2009, s. 124) potieba centralizace rozhodovani. To
piispiva k discipliné a pfesnému plnéni tkolit. Uspééna rozhodnuti by méla

pomoci organizaci se s krizi vyrovnat.
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Pozadavkem dobrého krizového fizeni jsou rozhodnuti pomahajici
snizit riziko rozhodovani (Halek, 2008; Zuzdk & Konigova, 2009).
Predpokladem takovych rozhodnuti je jejich fungovani v mezich objektivni
racionality. Jadrem kapitoly 3 ovSem byla myslenka vyjadfujici nesouhlas
s moznosti vystavét rozhodnuti pouze na predpokladech ekonomické
racionality. Atak sestdle castéji i vkrizovém rozhodovani pocita
s podminkami racionality omezené, ktera je pro lidské rozhodovani typictéjsi.

Vysoka rizikovost spojena s rozhodovacim procesem zptisobuje jeho
specificnost. Zvlastnosti podle Zapletalové tkvi v nepfedvidatelném nebo
obtizné predvidatelném pribéhu skutecnosti po naruseni rovnovaznych
stavli. Pro feSeni téchto problémt dle ni obvykle nestac¢i bézné kompetence
a disponibilni zdroje (Zapletalova, 2012, s. 29). Prochazkova upozornuje na to,
Ze sevkrizovém fizeni rozhoduje o komplikovanych akomplexnich
problémech, protoZe se vnich musi zvazovat vZdy nékolik rtznorodych
a asto nesouméfitelnych vlivil z riznych oblasti (Prochdzkova, 2006, s. 143).
VySe zminéné skutecnosti jsou davodem prouzndni vyssi eficience
intuitivniho rozhodovaciho procesu, nez kterou poskytuji analytické a
racionadlné-ekonomické modely. Intuice totiz dle Gigerenzera (2002, s. 46)
funguje 1épe v situacich, kdy rozhodujeme o nesouméftitelnych cilech.

V krizovych situacich je nezbytné zvolit spravné feSeni ve spravny
okamzik. Zapletalova v této souvislosti uvadi, Ze by u manaZzertt nemélo byt
potlaceno emociondlni rozhodovani (Zapletalova, 2012, s. 91-92). Schopnost
kontrolovat a vyuzivat emoc¢ni a citovou slozku® lidského jednani povazuje
Halek (2008, s. 26) za jednu z nepostradatelnych vlastnosti manazera. Déle pak

Halek poukazuje na to, Ze aZ 70 % naSich reakci je reflexivnich®. Tyto reakce

3 Emocni a citovou slozkou je dle Halka mySleno umélecké vnimani, intuice, tviréi ¢innost
mysleni v obrazech, fantazie, hudebni nadani, pfistupnost novinkam a neznamym situacim,
prostorové vnimani, synteticka ¢innost (Halek, 2008, s. 26).

34 Reflexivni reakce Hélek definuje jako citové, podvédomé (Halek, 2008, s. 13).
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zptisobuji, ze vyuziti raciondlniho procesu rozhodovani, ktery by zajistil
prijeti optimalni varianty, je nemozné (Halek, 2008, s. 13). Tyto nazory je
nezbytné brat jako podnét pro vyuzivani intuice v krizovém rozhodovani
a vyzvu pro organizace, jezZ by mely na zvysSovani arovné téchto kompetenci

brat zretel.
6.3 Zavér kapitoly

V optice poznatki, které poskytla tato kapitola, sejevi intuice jako
imanentni soucast jakéhokoli rozhodovaciho procesu. V kontextu krizového
rozhodovani se participace intuice zda mit eminentni vyznam. Jednak je dobfe
uplatnitelnd pro komplexni, Spatné strukturované problémy, jez jsou
podstatou krizového rozhodovani, jednak je jeji ti€ast nezbytnd, jestlize
se rozhoduje o nesouméfitelnych cilech, aty jsou pro rozhodovani v krizi
typické. S dalsimi okolnostmi jako jsou casovy tlak, neurcité, netuplné ci
konfliktni informace provazejici krizové rozhodovani se intuitivni

rozhodovaci proces vyrovnava také mnohem lépe neZ modely operujici

v objektivni racionalité.
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7 Model intuitivniho rozhodovani

Z analyzy pouzité literatury vyplyva, Ze krize je charakteristicka
ambivalentnosti cilti, nedostatkem casu nafeSeni, kusymi informacemi
a slozitymi problémy. V kontextu téchto skutecnosti jsem navrhla intuitivni
rozhodovaci model zdtraznujici roli emoci. Neopomiji vSak ani racionalni
stranku rozhodovani, kterd je vyznamna predevsim pro urceni alternativ
feSeni. Zasadni predpoklad pro funkcénost tohoto modelu tvofi znalosti
a zkuSenosti ziskavané v priubéhu manaZerské kariéry. Ty jsou zakladem
pro spravna rozhodnuti a pfimo se tak podileji nakvalité intuice. NiZe
zminéné kroky modelu intuitivniho rozhodovani jsou sestaveny s ohledem na

kritérium ptisobeni intuice a emoci v rozhodovacim procesu.
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7.1 Faktory, které jsou soucasti predintuitivniho rozhodovani

Diky teoretické reSersi literatury jsem v této praci dospéla k nékolika
faktorim ovliviiujicich prvni fazi intuitivniho procesu. Jednd se o fazi
pred vznikem samotného rozhodovaciho procesu, ktera je predpokladem
pro vznik procesu intuitivniho. Na vzniku, ale také na kvalité intuitivniho
rozhodovaciho procesu, ma podil samotna existence a kvalita intuice.
V souladu s pojetim Sinclair a Ashkanasy (2005, s. 358) povaZzuji intuici
za vstupni slozku, s niZ manaZer prichdzi do intuitivniho rozhodovaciho
procesu. Intuici ovliviiuje tacitni systém, jehoZ podstatnymi castmi jsou
emoce, znalosti a zkuSenosti (Hogarth, 2002, s. 5-9). V tomto useku oznacuji
emoce jako somatické markery, protoze automaticky vyvolavaji dfive naucené
varianty feSeni. Kvalitu tacitniho systému a potazmo tak kvalitu intuice
ovliviiuje také zpétna vazba (Hogarth, 2002, s. 20). Tu manaZzerovi poskytuje
vedeni organizace a hodnoti tak jeho pfedchazejici rozhodnuti. Na kvalitu
intuice, s niz manazer do procesu rozhodovani vstupuje, ma také vliv
akceptace intuice organizace (Sincalir et al. 2002, s. 153). Postoj organizace
k intuici muze jeji uplatnéni podpofit, nebo potlaéit. Po prichodu krize

nastava spusténi rozhodovaciho procesu.
7.1.1 ZkuSenosti a znalosti

Intuice je spolehlivéjsi, jestlize je podpofena znalostmi a zkuSenostmi
manazera (linie a). Autofi uvadéji, Ze je spojena s nevédomou sférou védomi
(Epstein 1994, s. 719-720; Hogarth, 2002, s. 5-9). Intuice je tudiZ spojena
s automatickymi procesy (Moors & De Houwer, 2006, s. 317) a zdokonaluje
se pomoci tacitniho uceni (Lieberman, 2000, s. 109). Cim vice zku$enosti
a znalosti musi nevédomy systém zpracovavat, tim komplexnéjsi je sit vzorct,
do nichZ se znalosti a zkuSenosti organizuji. Problémy ptisobi v daném
pripadé jako podnéty, na které reaguje jak védomy, tak nevédomy systém.
Rozhodovatel tudiZz tézi zintuice az v okamziku, kdy intuitivni znalosti
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presahuji kvalitu znalosti explicitnich. Ve shodé s literaturou tento model
rozhodovani navrhuje, aby byl krizovy manaZer potfebujici uplatnit svou
intuici ve vysoce rizikovych situacich vybaven vysoce expertnimi znalostmi
a zkuSenostmi. Ty jsou ziskdvany v procesech uceni. Kvalitu

systematizovanych znalosti a zkuSenosti ovliviiuje jednak pfitomnost zpétné

vazby, jednak jeji rychlost a kvalita.
7.1.2  Emoce

Emoce mohou piuisobit jednak ve fazi predintuitivniho rozhodovaciho
procesu (Damasio, 2000; Sinclair & Ashkanasy, 2005, s. 358), ale také
v pritbéhu rozhodovani (Loewenstein & Lerner, 2003, s. 626-633). V této
pasazi povaZzuji zanezbytné prokdzat pozitivni dopad emoci v krizovém
rozhodovani. Opravnénost ndzoru, jez stoji na strané pozitivniho ptisobeni
emoci v kontextu krizového fizeni, neni v literatufe zcela jednoznacna.
Nékteti autofi tvrdi, Ze intuice neni zaloZena na emocich (napf.: Khatri & Ng,
2000, s. 61), a tudiz nepodléha moznym emociondlnim zkreslenim. To ovSem
rovnéz eliminuje jejich pozitivni vlivy®. V nasledujici ¢asti prace predlozim
argumenty, které pozitivni vliv emoci na intuitivni rozhodovani dokazuji.

Za Kklasickou, dnes jiZ mnoha autory citovanou studii zabyvajici se
otdzkami nervové opory emoci a jejich ticasti na rozhodovani je studie, kterou
provedli Bechara et al. Ta pfichdzi s poznatky, jez souvisi s propojenim
pracovni paméti aprocesu rozhodovani. V pifipadech, kdy doslo
k poskozenim mozku v oblastech centra pracovni paméti, doslo
k nepfiznivému ovlivnéni rozhodovaciho procesu (Bechara et al., 1998, s. 434).
S rozvojem teorii spojujicich rozhodovaci proces s emocemi (napi.: Damasio
2000, s. 155; Simon, 1987, s. 62), dochdazi k akceptaci téchto nevédomych

projevu také v teoriich manaZerského rozhodovani.

% Na pozitivni vliv emoci upozornuje napf.: Pfister a Bohm (2008).
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K pfiznani pozitivniho efektu emoci na rozhodovani vSak dochézi az
s proménou uspofadané, prisné fizené organizacni struktury (Bauman, 2002,
s. 90) v organizaci, kterd se zaméfuje na participativni fizeni lidskych zdroj
(Lipovetsky 1999, s. 197) aje spojena s flexibilitou kapitdlu (Bauman, 2002,
s.95). Usilovani osladéni profesniho asoukromého Zivota, oharmonii
mezi praci a volnym casem (Lipovetsky, 2013, s. 96), zptisobuje rozvolfiovani
dichotomie mezitémito procesy. Pozadavky naucast, zodpovédnost
a soundlezitost vici podniku (Lipovetsky, 1999, s. 195-196) zptisobuje, Ze
se organizace stale vice zamétuji na socidlni aspekty prace. Gioia (2001, s. 282)
doslova tvrdi, Ze ,socidlni kognice tvofi podstatu lidské zkuSenosti
v organizacich.”% Jednoznacné pfevahy socidlnich kategorii, jeZz tvofi
vyznamny komponent sebedefinice jedince jako soucasti organizace, si v§imaji
také Ashforth & Mael (1989, s. 27). Socidlnimi kategoriemi hrajicich roli
v ramci utvareni vlastniho ja jedince, se zabyvaji také nékteré vyzkumy (napf.:
Ashforth, Saks & Lee, 1998;). Dle Suttona organizace ve snaze zvysit loajalitu
o své zaméstnance vice pecuji, atak podporuji identifikaci zaméstnance
s organizaci. To zptsobuje lepsi zvnitfnéni norem organizace. Souc¢asti norem
jsou také normy emocionadlni, které manazefi vyuZzivaji tak, Ze v jejich souladu
vyjadiuji oéekdvané emoce jednak viéi klientim, jednak v{ic¢i sobé navzajem
(Sutton, 1991, s. 245-246). Na pozadi téchto skutecnosti je vliv emoci
v kontextu fizeni lidskych zdrojii neoddiskutovatelny.

Vsouladu s Epsteinovou teorii (1994) pracuje diplomova prace
s emocemi jako sjednou ze soucasti zkusenostniho, tedy tacitniho systému.
Emoce, stejné jako vzorce zkusenosti a znalosti, tvofi tacitni soubor védéni,
ktery je vyuzivdn v procesech intuitivniho rozhodovéani (linie b).
Podle Bechary, Damasia a Damasia (2000, s. 306) jsou emoce zakladem

spravného rozhodovani. Na zdkladé analyzy literatury navrhuji model

36 Preklad vlastni.
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intuitivnhiho rozhodovani tak, aby zohlednil ptsobeni emoci na intuitivni
rozhodovaci proces vevsech jeho castech. Pred vznikem samotného
rozhodovaciho procesu emoce poskytuji zdklad rozhodnuti. Ve formé
naucenych somatickych markerti ovliviiuji intuitivni rozhodovaci proces jesté
pred jeho spusténim. Aby mohly byt somatické markery efektivni, museji byt
spravné naucené. Aby mohly byt spravné naucené, je zapotfebi rychla

a efektivni zpétnd vazba poskytnuta organizaci.
7.2 Charakteristika organizacniho prostredi

Promény organizacniho prostfedi spojené s akcentem na lidské zdroje
zménily pohled na vyuziti intuice v procesech feSeni problému. Dfiraz
v soucasnosti kladeny organizacemi na fizeni lidskych zdroji zptisobuje stale
vétsi miru akceptace intuice. Ne vSechny organizace vSak maji stejnou miru, s
niz pfijimaji a vyuZzivaji intuici, coz se odrazi v jejich konfiguracnim typu
(Mintzberg et al., 1998, s. 306-310). Organizacni prostfedi ptisobi na kvalitu
intuice (linie c), ale také na jeji uplatnéni v intuitivnim rozhodovacim procesu
(linie d). JestliZe je organizace schopna intuici akceptovat ve vétsi mife, bude

mit vétsi zdjem na zlepSovani jeji kvality a také ji bude vyuzivat ve vétsi mife.
7.3 Krize jako spoustéci mechanismus rozhodovaciho procesu

Rozhodovani v krizovych situacich spojené se
stanovenymi, ambivalentnimi cili, nedostatkem casu, informaci, komplexitou
ukolty, rizikovosti rozhodnuti a vytvari pro spusténi intuitivniho hodnoceni
idealni podminky (linie e). Krize totiz obvykle byva negativné hodnocenym
jevem, ktery vytvari tlak na zménu. Je-li vSak organizace dle Zuzdka a
Konigové (2009, s.199) schopna pochopit nutnost zmeény a tspésné ji
dotdhnout dokonce, pak lze krizi povazovat za pfilezitost. Chape-li

organizace krizi jako pfilezitost, poskytuje dle Dyana a Fadola (2011, s. 164)
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rozhodovateli moznost spisSe se spolehnout na intuici (linie f). S hodnocenim
krize souvisi kvalita pfipravenosti organizace na ni.

Na vzniku krize se podle Zuzdka a Konigové (2009, s. 52) zdsadnim
zpusobem podili management svym neadekvatnim rozhodovanim a reakcemi
na zmény v okoli. Proto je potfeba firmu na takovou situaci pfedem pfipravit,
aby k chybam v rozhodovani nedochazelo. K tomu slouZi krizovy plan (napft.:
Smejkal & Rais, 2003, s. 252; Zuzdk & Konigova, 2009, s.85). Obsahem
krizovych planii jsou veskeré informace nezbytné pro prekonani krize (Zuzak
& Konigova, 2009, s. 85). Protoze se podminky, v nichz organizace funguje
(v tomto p¥ipadé naptiklad podminky krize, pozn. autora), neustale méni (Trunecek
2003, s. 38), nemtlizeme mit v tacitnim systému uschovany vsechny vzorce,
které by mohly k vyfeSeni krizového stavu pfispét. Proto je nezbytny urdcity

podil raciondlniho rozhodovani
7.4 Intuitivni rozhodovaci proces

Intuitivni rozhodovaci proces probihd v nékolika fazich. Nejprve
dochdzi kjeho spusténi nazdkladé wvysSe diskutovanych faktorti. Poté
nasleduje vybér alternativ. Tyto alternativy jsou moznostmi feSeni problému
a kjejich vyctu prispivaji jednak somatické markery, jednak raciondlni
procesy. Jejich nasledné zhodnoceni vede kucinéni rozhodnuti. Dané

rozhodnuti je vysledkem kognitivniho a emociondlniho hodnoceni.
7.4.1 Vybér alternativ

Navzdory tomu, Ze je cilem prace navrhnout model rozhodovani, jenz
by zdtiraziioval roli intuice aemoci, nelze opomenout také schopnosti
manazera spojené s raciondlnim rozhodovanim. Ty jsou obzvlast v krizovych
situacich velmi cenéné. Védomy proces (linie g), diky némuz vyvozujeme
logické zavéry ze vSech zndmych informaci, poznatk(i o souvislostech ci
pravidlech, byva cdasto dle Zapletalové povazovan zajediné spravné

rozhodovani, jelikoz manazer dokaze své rozhodnuti za pomoci konkrétnich
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argumenti vysvétlit. Vzbuzuje tak dojem, Ze ma situaci pod kontrolou
(Zapletalova, 2012, s. 91). VySe zminéné somatické markery pusobi jako
spoustéc intuitivniho rozhodovaciho procesu a automaticky nabizi alternativy
feSeni. Tyto alternativy ovSem nemuseji byt vzdy zcela presné a tuplné,
protozZe jsou zavislé nainformacich, jez byly ziskany v procesech uceni
(Damasio, 2000, s. 122). Proto je nezbytné, kromé scénaii vytvofenych
somatickymi markery v krizovych situacich, jesté identifikovat dalsi
alternativy.

Obvykle jsou takové alternativy soucasti krizovych planti organizace.
Ty dle Smejkala a Raise (2003, s. 252) obsahuji postupy pro feseni jednotlivych
ocekdvanych udalosti ziskanych na zdkladé provedeni rizikové analyzy.
Urceni moznych variant vede k potfebé vyhodnoceni (linie h) téchto variant
vzhledem  kcili  (napf.: Donnelly et al. 1997, s  171;
Weihrich & Koontz, 1998, s. 195). Jakmile jsou identifikovany varianty feSeni

problému, Ize prejit k hodnoceni téchto alternativ.
7.4.2 Hodnoceni variant

Hodnoceni variant probihd za pomoci kognitivniho zpracovani
informaci (linie i), ale také skrze emociondlni posouzeni. Cile, o nichz
se v krizovych situacich rozhoduje, byvaji zpravidla ambivalentni, a proto je
pro jejich posouzeni potfeba intuice. Soucasti intuice se pro mne na zakladé

literatury staly zkuSenostné znalostni vzorce a emoce.

Kognitivni hodnoceni variant

To, co lidé vidi, mohou pfedvidat a umé&ji pochopit, ovliviiuje jejich
kognitivni struktura. Je to logicky integrovany a vzajemné se posilujici systém
presvédceni a hodnot (Nystrom & Starbuck, 1984, s. 55). Podstata kognitivni
struktury se shoduje s podstatou toho, co Klein (2015) oznacuje jako vzorce.
Funkci vzorct jsem se zabyvala v kapitole 4.2. Abych prokazala, Ze se v této

tazi kognitivni schémata skutecné podileji na hodnoceni variant, povazuji
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za nezbytné uvést neékolik nasledujicich faktti. Vzorce se tvofi a systematizuji
na zakladé ziskanych zkuSenosti a dovednosti. Tyto ziskané vzorce jsou
vybavovany na zdkladé rozpoznani podnétdi, jez vyvolava situace (Klein &
Klinger, 1991, s. 18). ZkuSenosti manaZera s podobnymi udalostmi tudiz

dovoluji pfesnéji vyhodnotit, kterd varianta feSeni ptinese lepsi vysledky.

Emociondlni hodnoceni variant

Na kvalit¢é hodnoceni variant se podileji také emoce. Varianty
sestavajici se zintuitivnich feSeni a variant krizovych plani v procesu
hodnoceni vyvolavaji podle Loewenstein a Lerner ocekavané emoce. Ty
se v rozhodovacim procesu projevuji prostfednictvim pokust predpovédét
pravdépodobnost rtiznych vysledkt (linie j). Ocekavané dtsledky vyvolavaji
ocekavané emoce (linie k). Ocekdvané emoce jsou predpokladané emoce, jez
by mohly byt zakouseny v budoucnu. Rizné ocekavané dasledky vyvolavaji
rizné ocekdvané emoce. Ocekdvané emoce jsou tedy predikce
o emociondlnich dtsledcich. Ocekdvané emoce ptisobi (linie 1) na hodnoceni
variant (Loewenstein & Lerner, 2003, s. 620).

Ocekavané emoce jsou casto potlacovany bezprostfednimi emocemi
(linie m) aznevaZzuji ¢i ignoruji tak budouci disledky. Takové zkresleni
zptisobuje chyby v rozhodovani (Loewenstein & Lerner, 2003, s. 620-621).
Bezprosttedni emoce jsou kombinaci ocekdvanych dtisledkti (linie n),
ocekavanych emoci (linie m) a zcela nahodnych vliva (linie o), které ovlivnuji
hodnoceni variant pfi rozhodovani piimo (linie p). Nepiimy dopad
bezprosttednich emoci narozhodovani zptisobuje obménu ocekavani
rozhodovatele o pravdépodobnosti (tedy o ocekdvanych dtsledcich; linie q),
nebo o zadostivosti (tedy o ocekavanych emocich; linie r), obudoucich
dtisledcich, nebo zménou cesty, kterou jsou tyto dtisledky (objektivni nebo

emocionalni) zpracovany (Loewenstein & Lerner, 2003, s. 620-621).
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Intuitivni zpracovani informaci je rychlé a jednoduché (Gigerenzer &
Gaissmaier, 2011, s. 454), umozniuje vyuzivat naucené specifické mentalni
vzorce (Klein, 2015, s. 164-166). Poskytuje mozZnost ¢init moralni rozhodnuti
(Pfister & Bohm, 2008, s. 15), a proto v ném spattuji jednoznacné pozitivni vliv
na rozhodovani. Schopnost ¢init moralni rozhodnuti ve vypjatych krizovych
situacich je pro manazera lidskych zdroji nezbytnd. Krizovi manaZzefi totiz
museji podle Zapletalové (2012, s. 92) rozhodovat o snizovani mezd a poctu
zameéstnancli, ruSeni zaméstnaneckych vyhod, omezovani Skoleni
zaméstnanci nebo krdceni pracovni doby. Za predpokladu neposkozeni
pracovni paméti takové rozhodovani nezbytné vyvolava ambivalentni pocity,
s nimiZ se musi manaZzer umét vyrovnat. Intuitivni rozhodovaci proces vsak
neni na raciondlnich procesech zcela nezavisly. Oba procesy by mély byt
komplementarni (Kaufman, Wagner & Carter, 2016, s. 9) a diky tomu pomahat
dosdhnout (linie s) efektivnéjsich rozhodnuti (Simon, 1987, s. 61). Intuitivnim

a emocionalnim hodnocenim variant dochazi k rozhodnuti.
7.5 Intuitivni rozhodnuti

Rozhodnuti mé& emociondlni dtsledky (linie t). Podle Loewensteina,
Webera Hsee a Welche (2001, s. 268-269) jsou pocity zakouSeny jako reakce
na bezprostfedni soudy nebo rozhodnuti. Individudlni zkuSenosti
s rozhodnutim podle Sinclair a Ashkanasy (2005, s. 348) potvrzuji jedinecnou
povahu intuice vyvoldnim urcitych pocitil. Intuitivni rozhodnuti by mélo
vyvolat (linie u) v organizaénim prostfedi okamzitou, jednoznacnou
a pfesnou zpétnou vazbu, kterd napomaha zdokonalovani intuice (Hogarth,
2002, s. 20; Kahneman, 2012, s. 259).

V souladu s pfezkoumanymi studiemi, jejichZ analyza byla predmétem
kapitol 4 a 5, tvrdim, Ze emoce vyvolané v manaZerovi ucinénym

rozhodnutim spolu se zpétnou vazbou (linie v, w), ktera mu byla poskytnuta,
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plisobi na tacitni systém, kde se vyvolané emoce a zpétna vazba ukladaji

a pretvareji kognitivni vzorce a vytvareji nové somatické markery.
7.6 Zavér kapitoly

V souladu s racionalné-ekonomickymi a analytickymi modely je pro
tento model dtleZité zjiSténi cile, jehoZ je potfeba pro prekonani krize
dosdhnout. Tyto cile vSak byvaji ambivalentni, je jich dosahovano pod
casovym tlakem a s nedostatkem informaci. Tyto skute¢nosti jsou diivodem
selhavani vySe zminénych model. Navrzeny model intuitivniho
rozhodovani zohledniuje specifické podminky krize a omezené racionality a
umoznuje tak popsat realitu 1épe, nez to dokazi modely zakotvené v objektivni
racionalité.

V pfedintuitivnim stddiu rozhodovani hraji hlavni roli tacitni znalosti
(tvofené emocemi, znalostmi a zkuSenostmi) organizované do intuitivnich
vzorcl. Kvalitu vzorcii ovliviiuje organizacni prostiedi, které ma rovnéz vliv
na spusténi intuitivniho rozhodovaciho procesu. Na vzniku tohoto procesu se
podileji téZ dfive zminéné, zvlastni podminky krizové situace. Po spusténi
intuitivniho rozhodovaciho procesu prichdzi na fadu vybér variant feSeni
problému. Ty je potfeba sestavit jednak na zakladé raciondlnich, krizovych
plant, jednak s ohledem na intuitivni feSeni. Nasledné dochazi ke zhodnoceni
téchto variant za pomoci kognice a emoci. Navrzené feSeni vyvola v
rozhodovateli emoce a mélo by také vyvolat rychlou a pfesnou zpétnou vazbu,
jez by manazerovi lidskych zdroji mélo poskytnout vedeni organizace. Emoce

a zpétna vazba, jsou-li pfitomny, ptlisobi na kvalitu tacitnich znalosti.
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Zaver a diskuse

Krize v organizaci jiZ v dnesnich dnech neni vnimana jako mimoradna
udalost. Stale vSak ssebou nese potencidl ohroZeni existence firmy aje
zdrojem mnoha problémt, nanéZ jsou manazefi nuceni nalézt co mozna
nejefektivnéjsi feSeni. Jak jsem pfedesilala jiz v ivodu této prace, krize je
stavem vyzadujicim extrémné rychld feseni. Rozhodnuti musi byt ucinéna
svelmi omezenym mnoZstvim informaci. Rozhoduje se o komplexnich
problémech a cile, jichZ je potfeba dosdhnout, jsou ¢asto ambivalentni. Pravé
takové podminky zptlisobuji selhdvani tradi¢nich modelti rozhodovani
a zpusobuji proménu obrazu teorii manaZerského rozhodovani. V téch stéle
Castéji dochdzi k akceptaci intuice. A nejen to. Na intuici je nahliZeno jako
na obecny predpoklad rozhodovani, a proto se mnozi teorie, které by mély
umoznit jeji rozvoj. Intuice je rychld, presnd a dokaZe i na zdkladé pouze
¢asteénych informaci vyvolat spravné rozhodnuti, tudiz je mnohem lepsim
nastrojem pro feseni krizovych situaci.

Hlavnim cilem diplomové prace proto bylo postoupit tradi¢ni modely
manazerského rozhodovani diskusi a mnavrhnout konceptudlni model
manazerského rozhodovani, ktery zdtraznuje roli emoci a intuice v procesu
krizového rozhodovani manaZeri, a to zejména v kontextu manaZerti
lidskych zdrojd, protoZe ti nejcastéji rozhoduji o problémech, jejichZ feSeni
jsou ambivalentni, coZ mimo jiné zpusobuje selhadni tradicnich modelt.

Abych vySe zminéného cile dosahla, analyzovala jsem nejprve
analytické a raciondlni modely rozhodovani a uvedla diivody, pro néz je jejich
vyuziti v podminkach omezené racionality nevhodné. Nésledné jsem
provedla teoretickou literdrni resersi soucasnych pristupt, jejichZ centralnim
tématem je intuitivni rozhodovéni. S oporou v téchto teoriich jsem dospéla
k analyze faktorti, které se podileji jak na vzniku intuitivniho procesu, tak

na jeho kvalité. Na zakladé analyzy literatury v této praci tvrdim, Ze efektivni
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rozhodnuti — rozhodnuti pomahajici organizaci lépe se s krizovou situaci
vyrovnat — jsou manaZefi schopni ¢init tehdy, je-li jim vénovan dostatecny
prostor pro zlepsenti jejich intuice.

Klicovym vystupem této prace je model intuitivniho rozhodovani,
jehoz vyhodou v opozici k raciondlnim a analytickym modelim je jeho
schopnost popsat vznik rozhodovani vazaného na intuici. Model popisuje
zjednoduSenou realitu intuitivniho rozhodovani se zaméfenim na
emociondlni charakteristiky manaZera. Prostfednictvim tohoto modelu
mohou manazefi lidskych zdroji lépe porozumét intuitivnimu rozhodovani,
coz jim umozni lépe reagovat na krizové podminky. Ty jsou charakteristické
nedostatkem informaci. Diisledky manaZerskych rozhodnuti totiz leZi
v budoucnu (Blazek, 2011, s. 93), coz znemoziiuje presné urcit vSechny jejich
skutecné dutsledky. To je pfic¢inou nepresnych rozhodnuti, kterd jsou ucinéna
s oporou rozhodovacich stromti. Model je navrzen s ohledem na ¢asovy tlak,
jenz byva v krizovych situacich akutné percipovan. Casovy tlak v piipadé
rozhodovacich stromti zptisobuje pfeskakovani urcitych vétvi, coz produkuje
daldi chyby v rozhodnutich. I kdyby byl v krizovych situacich ¢as a prostor
pro konstrukci a aplikaci analytickych a raciondlnich modelii, stdle by tyto
modely nebyly ve vétsiné pfipadt schopny poskytnout adekvatni feSeni. Tato
skutecnost souvisi s vlivem emoci na rozhodovaci proces, ktery nelze zcela
eliminovat. NavrZzeny model intuitivniho rozhodovani je konstruovan
s ohledem na intervenci emoci, umoZznuje tak jejich vétsi kontrolu, a proto je
jeho vyuziti v krizovych situacich efektivnéjsi. Emoce umoznuji ¢init moralni
rozhodnuti, jeZ jsou ve vykonu funkce manazera v krizovych situacich velmi
cenéna, tudiz je jejich vliv v krizovém rozhodovani nezanedbatelny.

Teorie manazerského rozhodovani se po kognitivnim obratu zacinaji
stdle vice zajimat o neraciondlni procesy jako jsou emoce a intuice. Diky
akceptaci téchto slozek dochdzi k neustdlému rozvijeni poznatk{i o téchto
jevech. Teorie zabyvajici se vySe zminénymi fenomény demonstruji jejich
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vyssi eficienci v procesech rozhodovani, nez které je dosahovano pouze
s pomoci raciondlnich modelti. Mnou navrZzeny model rozhodovani zahrnuje
poznatky nejnovéjsich vyzkum a teorii tykajicich se emoci a intuice a sestava
se ze tfi fazi. Prvni, pfedintuitivni stdadium rozhodovani, je ovlivnéno tacitnimi
znalostmi, jejichZ soucasti jsou emoce a intuice. Kvalitu tacitnich znalosti
ovliviiuje organizacni prostfedi, které ma rovnéz vliv na spusténi takového
procesu rozhodovani. Dal$im ¢initelem, jenz se podili na vzniku intuitivniho
rozhodovani, je krizova situace. Jakmile je rozhodovaci proces spustén
dochazi k vybirdni variant feSeni problému ovlivnujici jednak racionalni
argumenty, jednak argumenty intuitivni. Nasledné dochazi ke zhodnoceni
téchto variant za pomoci kognice a emoci. Navrzené feseni vyvolava emoce a
mélo by také vyvolat rychlou a pfesnou zpétnou vazbu. Tyto dvé okolnosti,
jsou-li pfitomny, plisobi na kvalitu tacitnich znalosti.

Soporou vyzkumii vtéto praci tvrdim, Ze emoce sehradvaji
v rozhodovani v krizovych podminkach klicovou roli. Usudek a nasledna
rozhodnuti manazera lidskych zdroj je jimi vyrazné poznamenan. Pro vznik
kvalitniho intuitivniho procesu je podstatné, aby se manaZer nesoustfedil
na emoce samotné, ale na problém, jenz je potfeba vyresit. Teprve poté
na emoce vyvolané problémem.

Diplomova prace podava uceleny prehled dostupné zahrani¢ni
literatury, jez se zabyva intuitivnim rozhodovacim procesem, a proto mtize
byt pro manaZery lidskych zdroji pfinosnd. Ti mohou s jeji oporou lépe
pochopit intuitivni rozhodovaci proces a neustdle jej zlepSovat. Navrzeny
model intuitivniho rozhodovani, ktery zdtraznuje roli emoci, mtze byt
inspiraci také pro jejich nadfizené nebo pro vzdélavatele. Ti by méli vzit
v potaz klicovou roli emoci vrozhodovani azaméfit se tak na moznosti
sméfujici k jejich ovliviiovani. Vyzvou tohoto modelu je akceptace intuice
napfi¢ organizacemi nehledé na jejich organizacni konfiguraci, protoze krize
jsou soucasti zivota jakékoli firmy. Uznani intuice bude sméfovat k hlubsimu
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pochopeni tohoto fenoménu, coz napomiize rozvoji eficience intuice. Kvalitni
intuice manaZera bude prostfedkem dosazeni takovych organizacnich
opatfeni, ktera povedou k lepSimu vyrovnani se s krizovymi situacemi.

Problémem zlistava, jak intuitivni rozhodovaci proces studovat. Jednou
z moznych cest miize byt zkoumdani prostfednictvim metafor, jezZ navrhuje
Gigalova (2015, s. 72-73). To dle ni mtZe vést k pozitivnim vysledkim,
protoze se v metaforickém sdéleni odrazi jak znalosti a zkuSenosti, tak také
emoce. Poznatky dosaZené takovym vyzkumem by mohly obohatit intuitivni
model manazerského rozhodovani zejména v oblasti hodnoceni intuitivnich
rozhodnuti.

Model intuitivniho rozhodovani, jejZz jsem navrhla, je pouze malym
krokem k poznani intuitivniho rozhodovaciho procesu. Véfim vsak, Ze otevira
daldi moznosti kjeho zkoumani a zdokonalovani pomoci jeho testovani
v praxi. Byl navrhnut s ohledem na zkuSenosti, znalosti a emoce, které jsou
podstatou intuice. Model miiZe napomoci uchopit fenomén intuice, ktery
i pfes pozornost, jez je mu ve svété vénovana, zustava ne zcela pochopen.
Pfinos tohoto modelu spatfuji pfedevSim v tom, Ze identifikuje vlivy majici
dopad na intuitivni rozhodovaci proces. Odhaleni téchto faktorti nabizi
moznost zefektivnéni intuice pomoci zpétné vazby. Ta umoZniuje zaméfit
se pouze na urcitou fazi rozhodovaciho procesu, identifikovat zkreslujici vlivy
a pomoci je odstranit. Tento posun v perspektivé vnimani intuice muize
nabidnout jak védctim, tak manazerim moznosti odhalit pfi¢iny netspéchu

intuitivniho procesu a pfispét tak k jeho zlepSeni.
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