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Predmluva ke tretimu vydani

Vazeni Ctenari,

drzite v rukou knihu, ktera vychazi ve tfetim, upraveném vydani. Je uréena pre-
devs$im jako vademecum pro manazery v praxi a pro studenty, ktef1 se pripravuji
studiem na vysokych skolach pro fidici praci v rtiznych oborech, a umoznuje
naprosto samostatnou formu studia. Kazda kapitola je doplnéna shrnutim, otaz-
kami k textu a priklady z praxe.

Znalosti psychologie jsou ¢asto podceniovany. Mnozi ekonomové povazuji za
nejdulezitéjsi schopnosti analytické, finan¢ni. Technici zase preferuji technické
nebo technologické aspekty a timto pfistupem vnimaji i spolupracovniky.

Zvladani sebe sama, porozuméni sobé¢, ale také jinym lidem, je brano jako néco
okrajového, bezproblémového, pfipadné nevyznamného, ale opak je pravdou.
Vsechny tspéchy, veskery rozvoj je zavisly na tom, jak pracujeme s lidmi.

Uspé$ny miize byt manaZzer nebo podnikatel pouze tehdy, kdyz dovede jednat
s lidmi, dovede je organizovat, dovede s nimi komunikovat. Kdyz ma jejich dtvé-
ru, dovede je motivovat a nadchnout, dovede svou praci humanizovat. Nebo lépe
fe¢eno muze byt o hodné uspésnéjsi, nez je. VSechny aktivity manazera mohou
mit profesionalni troven. Je tomu tak vzdy v praxi?

Samoziejmé nestaci nashromazdit pouze néjakou sumu informaci a znalosti.
Nutné je umét je aplikovat a chtit je pouzivat. To vyzaduje mnohdy dost zasadni
zménu ve vlastni osobnosti. Jediné tak je realna nadéje, Ze dojde k vytvoreni
navykd, které plisobi pozitivné na chovani manazera a na jeho vztahy ke spolu-
pracovnikiim. Velmi brzy pak pozna zménu v chovani lidi vii¢i sobé samému.

Cely text je rozdélen do ¢trnacti kapitol. Prvni ¢ast knihy je vénovana osob-
nimu rozvoji, sebepoznani, zvladani sebe sama, zvladani zatéze, konfliktt a za-
kladnim informacim o struktufe osobnosti a pfedevsim osobnosti manazera.

Dalsi ¢ast je vénovana fidici praci manazera, praci s lidmi, tj. organizovani,
fizeni, rozhodovani, motivovani (motivace ma dvojaky charakter, nebot ne-
jde jen o motivovani podrfizenych spolupracovniki ale i o sebemotivaci - jen
ten manazer, ktery dovede motivovat sam sebe, mlize motivovat i svlij tym),
rozvoj tvorivého potencidlu (tato ¢ast md rovnéz charakter dvojaky, protoze se
zabyva tvorivosti samotného manazera i tvofivosti fizenych spolupracovnikii,
nebot tvofivost manazera i jeho podfizenych je recipro¢né provazana) a komu-
nikovani.



Posledni ¢ast knihy je vénovéana roz$ifeni spektra informaci o psychologii, kte-
ré mohou manazerovi umoznit lepsi spolupraci s psychologickymi poradenskymi
agenturami, s psychologickymi specialisty a také porozumét nékterym aspektiim
pracovni ¢innosti, jeji analyze, jak se pfipravovat na zmény v organizaci, jak or-
ganizaci rozvijet, jak obstat v konkurenci, jak vytvaret organizaci humanisticky
orientovanou, ktera dovede vyuzivat tvorivy potencidl pracovnikd, jak rozumét
zékaznikim a jejich chovani.
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Abstract

The book is meant for managers and entrepreneurs in practice. It is a professional
guide to key areas of psychology of management and psychology of work. It can
also be a useful tool for students of management and economics at universities.

The book consists of 14 chapter introduces the basic concepts of psychology
of management and the relationship between psychology

and economics. It also describes the psychological fields and orientation of
psychology at present.

The second charter deals with the interpretation of self-management and
mental hygiene as well as stress management and conflicts. The third charter is
about personality in general and the personality of a manager. All these chapters
primarily focus on self-knowledge.

The following chapters focus on working with people. The fourth chapter deals
with motivation. The fifth chapter concentrates on creativity and innovation. The
following ones depot procedures as well as decision-making and organization.

Finally, in the last part of the book I proceed to discussion of psychology of
work, ergonomics, work environment and work safety.
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/akladni pojmy
psychologie
managementu

Cile:

= Ukoly manazerské psychologie a psychologie prace a organi-
zace.

m Proc potfebuje manazer psychologické znalosti.

m Vztahy mezi psychologii a ekonomii.

m Jaké jsou strasti probabilistickych obord.
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Psychologie se tyka kazdé oblasti lidského Zivota, umoznuje poznéavat a po-
chopit psychiku a mtize vytvaret navody na zvladani riznych problémovych
situaci v zivoté (pracovni ¢innosti, vytvareni navykd, prizptisobovani pracovniho
prosttedi, zlepSovani mezilidskych vztaht, rodinného Zivota, vychova déti, zvla-
dani krizovych situaci v zZivoté, feSeni problematiky drogové zavislosti, proble-
matiky dusevnich nemoci, obezity...). Je dost tézké se bez ni obejit.

Jsou mezi ndmi sice lidé, ktefi tvrdi, Ze jsou naprosto sobéstacni se svym
»zdravym selskym rozumem®, dovedou zvladnout stres, dovedou se vyrovnat
s krizovymi situacemi, ale nezvladnou dost dobfe v§echny naro¢né situace. Jsou
ale také lidé, kteti se bez psychologie obejdou v béznych Zzivotnich situacich,
v krizovych situacich vSak maji problémy a hledaji podporu u jinych, tfeba jen
v tom, Ze se mohou svéfit. Znalosti z psychologie mohou pro né byt také dost
vyznamnym piinosem. Néktefi lidé jsou bezradni i v béznych Zivotnich situacich,
jsou labilni, nejisti a bez pomoci jinych a nékdy dokonce ani bez odborné pomoci
sami problémy nezvladnou.

Neékteri jedinci maji k psychologii opravdovy respekt, mozna az prehnany,
ale na druhé strané jsou také lidé, ktefi o psychologii mluvi velmi pejorativné
a nadrazené. Tyto postoje se ale nemusi shodovat s vnitfnim presvédc¢enim, nebot
mohou byt urcitou formou vnitini obrany.

Obecné se psychologie chape jako nauka o dusi, o psychice. Duse ale neni
néco oddéleného od téla. Jedno s druhym velmi tzce souvisi a vzdjemné se
ovliviuje. Psychika je prozivani a chovani. Prozivani jsou vnitfni procesy, sta-
vy a vlastnosti. Chovani je to, co se dd pozorovat nebo méfit — jsou to reakce,
odpovédi a ¢innosti.

Psychologie jako véda vytvari urcity informacni systém, ktery je zaloZzeny na
vyzkumu a je nepochybné lepsim zdrojem informaci a obohacenim pro Zivot, nez
pouhé vlastni zkusenosti a vlastni postoje. Vzdyt jde o konzervované védomosti
nastfadané témi nejlepsimi odborniky oboru.

Prace manazera ma ale ponékud vice dimenzi nez zivot bézného obcana.
Protoze v Zivoté manazera je celd fada situaci, kdy musi vystupovat v rtiznych
rolich, v zastoupeni (osobnostni pecet se v chovani v zastupnych rolich projevuje
v omezené mife). Mira intimity a autenti¢nosti je tedy nizsi (ale osobnostni pre-
dispozice jeho chovani a prozivani také ovliviuji). Hlavni naplni prace manazera
je predevsim komunikace, prostfednictvim niz rozhoduje, ¥idi, motivuje. Mana-
zefi mohou pouzivat teoretické znalosti v kombinaci s redlnymi zkusenostmi pri
praci s lidmi. V této oblasti vSak pfevazuje Casto intuitivni pfistup, zalozeny na
vlastnich zkuSenostech, mnohdy i na predsudcich. Pro ilustraci je mozno uvést
nékteré nazory vrcholovych manazert, které byly ziskdny v dotaznikovém Setfeni
a u nichz mutizete sami posoudit, do jaké miry jsou podlozeny teoretickymi po-
znatky, do jaké miry maji charakter predsudku nebo zda je mozno je povazovat
za platné:
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Lidé jsou v podstaté lini, a proto musi byt pouzivan direktivni ptistup s detail-
né urcenymi ukoly, které je pak nutno dikladné kontrolovat.

Jestlize nékomu nabidnete prst, chytne celou ruku.

Je potteba byt opatrny pred nadfizenym, ktery se nikdy neroz¢iluje.

Nebo také je potfeba byt opatrny pied nadfizenym, ktery se ¢asto roz¢iluje.
Dobré zbozi se prodava samo.

Manazer se domnivd, Ze ma vét$i moc, nez tomu ve skutecnosti je.

Ze m4 kontrolu nad v§im, co #{di.

Kvalifikace zaruc¢uje uspéch.

Dobti dealefi prodavaji v prvé fadé sami sebe a teprve pak zbozi.

Muzi mysli logicky, zeny vyuzivaji intuitivni pfistupy.

Nikdy nedostanete kvalitni rozhodnuti od skupiny.

Nebo naopak, jestlize neni skupina zainteresovana na rozhodnuti, nemélo by
se rozhodnuti realizovat.

Lidé potrebuji presné do detailu popsané ukoly.

Lidé pracuji pfedevsim pro penize.

Tvrzeni podobného charakteru je mozno uvést mnohem vice. Maji podobu pred-
pokladu o lidské prirozenosti v chovani. Kazdé z nich je vSak povrchni a zobec-
nujici. U v8ech chybi to, Ze nepocitaji se situaci, ve které se lidé nachdzeji, a také
se nepocita s odli$nosti kazdého jednotlivého ¢lovéka.

Potfebu znalosti psychologie by nemél manazer podcenovat, jinak se dostava

do situace, kterd se da oznacovat jako ekonomismus nebo technokratismus, coz
je charakteristické zejména pro lidi preferujici ekonomiku nebo techniku a praci
s lidmi podcenuji a nebo se ji boji. Praci s lidmi vnimaji jako praci s materialem,
jako kdyby pracovali s ekonomickymi nebo technickymi jednotkami. Manazefi
musi drzet krok se zménami v trznim prostredi. K ziskani konkuren¢ni vyhody
jsou nutnd spravnd rozhodnuti. To ovéem vyZzaduje trpélivost a porozuméni.
Bohuzel hodné manazert psychologické aspekty prace podcenuje, zejména pod
¢asovym tlakem.

V knize jsou informace z psychologie, které manazer potfebuje pro svou praci,

rozdéleny do tfi okruht:

1.

Informace pro efektivni zvladani sebe sama, pro optimalni vyuzivani vlastni-
ho psychického potenciélu, pro zvy$ovani u¢innosti svych psychickych funkci,
pro vétsi odolnost vici stresu, psychické frustraci a neurdzam, pro odstrano-
vani nedostatki ve svém chovani.

Informace pro manazerskou praci s lidmi, ktera se projevuje v porozuméni
lidem, v komunikaci, v rozhodovani, v organizovani a fizeni, motivovani,
ovliviiovani a vyjednavani.
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3. Uroven, kterd dav4 dostatek informaci a vychodisek pro spolupraci s psy-
chologem jako expertem, s psychologickou poradenskou firmou pro orientaci
v tom, co miize manazer zadat od psychologa. A také znalosti z psychologie
prace a fizeni nezbytné pro manazerské posuzovani prace, pro analyzu pracov-
nich podminek, charakteru prace, ergonomické aspekty, zakladni informace
ze socialni psychologie prace a okrajové také psychologie trhu a prodeje.

Psychologie pro manazery, tak jak je prezentovana v této knize, se snazi také
o postizeni vztahového systému v multioborovych presazich. A jako nejvyznam-
néj$i vztahy jsou zde minény vztahy mezi psychologii a ekonomii, psychologii
a managementem, psychologii a sociologii. Problematice vztaht mezi psychologii
a ekonomii jsou vénovany knihy Ekonomickd psychologie (Riegel, 2007), Psycho-
logie ekonomického chovani (Lea, Tarpy, Webley, 1994). Také v knize Psychologie
ve svété prdce (Stikar a kol., 2003) je této problematice vénovana jedna kapitola.

Spojeni ekonomiky a psychologie vychazi ze snahy aplikovat zakladni teo-
retické poznatky psychologie do ekonomické praxe. Spojeni ekonomiky a psy-
chologie znamend, Ze kazda z téchto véd chce byt néjakym zptisobem uzitecna
pro tu druhou, chce ji obohatit. Ale hlavné chtéji byt obé spole¢né uzite¢né pro
¢lovéka. Je to jiny pristup, nez ktery se projevoval v celé fadé véd jesté pred pa-
desati lety. Teprve v sedmdesatych letech minulého stoleti se objevily tendence
spojovat ekonomické mysleni s psychologickou rtznorodosti. Dfive si kazda
véda snazila chranit své teritorium, pracovala sama pro sebe, vytvarela uzavieny
systém, teoreticky dobre vystavény, ale vii¢i praxi malo pouzitelny. Dfive ekono-
mie uzivala model ekonomického stfedniho proudu, tj. maximalizaci efektivity
a zisku, nebrala v potaz odliSnosti v chovani a mysleni lidi. Ekonomické para-
digma bylo stanoveno jako obecné platna realita, kterou nebylo tfeba ovérovat
empiricky. Realna skutec¢nost je ale multioborova, jednotlivé obory, jako je eko-
nomie a sociologie, se prekryvaji, stejné jako psychologie a ekonomie. Soucasné
nové poznatky se objevuji vétSinou na rozhrani obort. Snaha o udrzeni cistoty
teoretickych védnich obort je vyhranénou abstrakei. A to, Ze k sobé jednotlivé
obory nalézaji v soucasnosti cestu, je rozhodné velkym pfinosem k poznani.
Velkym pfinosem pro multioborové pristupy jsou prace amerického ekonoma
E. Chamberlina, C. Camerera, francouzského ekonoma M. Allaise, némeckych
ekonomil H. Sauermanna a R. Seltena, psychologa a ekonoma H. Simona (nositel
Nobelovy ceny za ekonomii za rok 1978 - rozhodovaci procesy), G. S. Beckera
(nositel Nobelovy ceny z roku 1992 za roz$ifeni mikroekonomické analyzy na
nové oblasti lidského chovani), psychologti W. Edwardse, A. Tverského, D. Kahne-
mana a V. Smithe (Kahneman a Smith jsou nositelé Nobelovy ceny z roku 2002
za vyuziti laboratornich vyzkum pfi studiu alternativnich trznich mechanismi).
Ekonomicka psychologie a experimentalni ekonomika vyuziva experimentalni
metody pro zjistovani ekonomického chovani. Prostupnost obort potvrzuje také
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vznik novych akreditovanych doktorandskych studijnich programii. Jako prvni
vznikl na Norské univerzité se zaméfenim na tvorivost a inovaci, na podnikové
vztahy, na ekonomiku a fizeni. Podminkou je, Ze uchazec¢i musi mit vzdélani
z oblasti psychologie, sociologie, ekonomie, managementu, marketingu nebo pra-
va. Studenti se zabyvaji zménami v ekonomii z pohledu psychologie, ekonomie,
organizace a fizeni. Studium bylo zahdjeno v roce 2001. Vzrostl pocet univerzit,
kde se vyucuje experimentdlni ekonomie, vzrostl pocet vyzkum a také ¢lanka
v prestiznich ¢asopisech na pomezi ekonomie a psychologie.

Pouziti psychologie v ekonomické praxi znamena, Ze se snazime vidét v kazdé
ekonomické situaci lidsky faktor, ktery ovliviiuje véechny ¢innosti. Psychologie
ma obtizné postaveni, protoze co ji zajima jako hlavni objekt zkoumani, je tim
nejslozitéj$im zkoumanym objektem skutec¢nosti viibec. Je to chovani a prozivani
¢lovéka, coz jsou funkce centrdlni nervové soustavy. Chovani a prozivani jsou
velmi variabilni, pisobi na né velké mnozstvi vlivii intervenujicich z prostfedi
i z vlastnich vnitfnich zdroju, které jsou variabilni a obtizné postizitelné.

V ¢em muze prispét psychologie ekonomii a jak mtize ekonomicka psycho-
logie prispét psychologii obecné?

® Umoznuje poznat, jak lidska psychika ovliviiuje ekonomické chovani, osob-
nost ¢lovéka je rozhodujici pro ekonomické chovani.

m Ukazuje, vjaké mife socidlni podminky urcuji hranice naseho chovani (v roz-
hodovani, v riskovani, presvédcovani, sdileni, ve spotfebnim chovani...).

m Ekonomika ovliviiuje ¢lovéka, vytvari u néj zmény v hodnotovém systému.

® Prostfednictvim prace vede ke zménam stylu Zivota, ovliviiuje miru spoko-
jenosti, zptsoby regenerace, aktivizuje rizné psychické funkee, a to odlisné
od jedince k jedinci.

® Ovliviyje socialni interakce, vytvari odlisné formy zabavy, traveni volného
¢asu, nakupovani, promita se do prozivani a chovani kazdého z nas.

® Détijsou od nejutlejsiho détstvi ovliviiovany ekonomickym systémem, v némz
ziji (ilm Déti reklamy).

® Umoznuje poznat chyby, kterych se lidé dopoustéji, at uz védomé, ¢i nevédome
v ekonomickém kontextu.

® Umoznuje uvédomit si, ze vedle obecné platného navykového chovani v po-
dobé stereotypti se projevuje navykové chovani i ve specifické podobé u spo-
trebitel(, u fadovych pracovnikii a u manazer.

® Jasné iikd, jaké motiva¢ni podnéty pisobi na ekonomické chovani, které vnéjsi
tlaky ovlivnuji chovani jedince, i motivace je proménliva podle situa¢nich
podminek.

m Prestoze kazdy clovek je jedine¢ny, neznamend to, Ze by jeho chovani bylo
beze zmén; variabilita je ovliviiovana vnéjsimi podminkami i vnitfnimi zdroji.



® Na druhé strané kazdy ¢lovék podléha tlaku socidlniho prostredi, véetné mod-
nich vin.

® Negativni pocity spojené se ztratou urcité ¢astky penéz jsou dvojnasobné silné
nez pozitivni pocity ze ziskani stejné sumy.

® Snadnéji ziskané penize maji pro ¢lovéka vzidy mensi hodnotu nez ty, které
ziska s velkym usilim.

® Vnimdni ekonomickych informaci pod vlivem médii a nasledné ovlivnéné
chovani.

Psychologie a ekonomie k sobé nachdzeji cestu v podobé behavioralni ekonomie
a experimentalni ekonomie podle Camerera (Koukolik, Drtilovd, 2002), které po-
moci psychologickych metod zkoumaji lidské chovani v ekonomickych vztazich.

Psychologie musi pocitat vzdy jen s hodnotami pravdépodobnostnimi. A eko-
nomie to muze mit jesté slozitéjsi, jestlize nebude respektovat psychologické
poznatky, protoze ekonomické chovani je chovanim lidi. O¢ jednodussi je situ-
Kazdy jedinec ma vzdy urcité moznosti volby, které vedou k jeho rozhodovani.
A také jeho interpretace je mnohem komplikovanéjsi, nebot vSechny tyto vlivy
se musi brat v avahu. Teprve jejich synergii je mozno lidské chovani a prozivani
interpretovat.

Psychologie, ale nejen psychologie, také ekonomika, pracuje se statistickymi
hodnotami, s pravdépodobnosti. Co platilo jednou, nemusi platit jindy. Predpo-
védi jsou tedy pravdépodobnostni a pripousti se vzdy urcita mira rizika. Alei za
téchto okolnosti ma poznavani chovani ¢lovéka smysl.

Obecné psychologie pomaha interpretovat a korigovat chovani lidi. M4 svij
smysl v situacich, kdy jde o analyzu prvka v jedine¢ném chovani individua. Po-
maha poznat rozporuplnost v ¢lovéku, kdy jde o stfet autentického chovani a za-
stupného chovani, které je mu vymezeno socialni roli. Role ¢lovéku urcuji vzorce
chovani, jez umoznuji jeho socialni interakce ve stylizovanych formach. To je
nezbytné, aby fungovaly urcité stereotypy. Ale ochuzuje to ¢lovéka o prozitkové
zisky, o bohatost jedine¢nosti. Osobnostni scénare se ale vzdy v urcité mife pro-
mitaji i do zastupného, rolového chovani.

Chova se ¢lovék v ekonomice ekonomicky? Kdyz fekneme, Ze se nékdo chova
ekonomicky, minime tim, Ze se chova racionalné, Ze se snazi dosahnout maxima
s minimalnimi investicemi, Ze maximalizuje svij prospéch.

Skutecnost je ale ponékud jind. Clovék se ve skute¢nosti nechova vzdy racio-
nalné, nemaximalizuje sviij prospéch. Mohli bychom pfipustit, Ze maximalizuje
vzdy néjaké funkce, nékdy i nevédomky v podobé urcitych stereotypti. Clovék
podléha vlivu socidlniho prostiedi, masmédiim a diky tomu se chova zcela jinak,
nez by se podle logickych pravidel chovat mél, a mnohdy se také nesnazi zjevné
maximalizovat sviij prospéch s minimdalnim vydejem investic. Lea se svymi spo-
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luautory uvadi maximalizaci ordindlniho charakteru. To znamena, Ze porovnava
a vytvari urcité poradi uzitki nebo 1épe feceno prozitki, které je dano pozorova-
nim chovani jinych lidi a ne skute¢nymi numerickymi hodnotami (Lea, Tarpy,
Webley, 1994).

Omezeni muize byt dano ¢asem, pfistupnosti s ohledem na vzdalenost, omeze-
nim informaci. V Simonové teorii je uveden dilezity aspekt omezujici racionalitu
(docilita). Docilita je schopnost prijimat informace, ucit se, pfizptisobovat se, byt
posludny. Je to podfizovani se socidlnimu vlivu. Socidlni vliv je na jedné strané
zdrojem znalosti a dovednosti, ale na druhé strané mize byt prostfedkem pro
manipulovani a zneuzivani. Docilni lidé snadnéji pfijmou za své chovani, které
je po nich pozadovano, aniz by citili zodpovédnost za jeho dusledky. Docilita ma
tedy své pozitivni i negativni aspekty.

Milgram provedl pokus, v némz probanti vystupovali v roli zkousejicich. Dru-
hou roli zastupoval zaskoleny spolupracovnik. Zkousejici méli zkouseného za
chybnou odpovéd trestat elektrickymi vyboji. S kazdou dalsi chybou méli zvyso-
vat silu elektrického uderu. Zkouseny byl zasvécen do pokusu a védél na rozdil
od zkousejicich, Ze zadné elektrické vyboje dostavat nebude, ale Ze se ma tvarit,
ze vyboje dostava a Ze ho to boli. Az 70 % zkousejicich bylo ochotno poslusné
zvy$ovat silu vyboji az na 300 V a 50 % az na hranici 450 volti. Kdyz experi-
mentdtor hovoril postupné s kazdym jednotlivym zkousejicim, pocet poslusnych
klesl pod 10 %. Kazdy jako jednotlivec miiZe piisobit jako katalyzator odporu
(Milgram, 1963). Nase jednani je silné ovlivnéno pfitomnosti jinych, ovlada nas
sila konformity. Pocit viny je vétsi za neplnéni socialnich norem nez za poruseni
osobniho moralniho kreditu. Pocit viny Simon povazuje za dilezity proto, ze
ovlivituje pocet neptizpilisobivych. Miize byt pfi¢inou dogmatismu a fanatismu.

Znamé jsou také pokusy S. Asche, ktery v padesatych letech zkousel, jak sku-
pinovy natlak ovliviiuje vnimani jedince. Ve skupiné lidi byl pokusnou osobou
pouze jeden c¢lovék, ostatni byli do pokusu zasvéceni. Skupiné bylo predlozeno
dvandct dvojic karet, kdy na jedné karté byla jedna svisla ¢ara dlouha asi osm
centimentru a na dalsi karté byly tfi svislé cary o délce tfi, osm a tfindct centime-
tri. Ukolem bylo fict, ktera ¢éra z druhé karty je stejné dlouhd jako ¢ara na karté
prvni. Vsichni zasvéceni ¢lenové skupiny védomeé lhali. Pokusna osoba vétsinou
podlehla skupinovému natlaku a ztotoznila se s ndzory ostatnich ¢lent skupiny.
Tento pokus byl délan s nékolika lidmi. Vysledky byly prekvapujici: 74 % pokus-
nych osob prizpiisobilo sviij odhad odhadiim ostatnich ¢lenti skupiny alespon
jednou. Sviij odhad ptizptisobilo pokazdé 32 % (Krech, Crutchfield, Ballachey,
1968). Z toho je vidét, jaky vliv ma na chovdni jedince socialni prostredi, jak
se jedinec pod tlakem okolnosti stavd konformnim a také jak se mtze chovat
iracionalné.

Uvazovani, které je nezbytnou soucasti rozhodovani, se realizuje pomoci
heuristickych myslenkovych postupt. Jde o redukovani slozitosti tlohy v oblas-



22 |

ti odhadovani a predvidani hodnot a jejich zmén. Autofi Kahneman a Tversky
rozliduji heuristiku reprezentativni, dostupnou a kotevni (Tversky, Kahneman,
1978; Kahneman, Tversky, 1998).

® Heuristika reprezentativni je postup, pfi némz se nechame ovlivnit popiso-
vanym prvkem, produktem na tkor toho, o némz jsme neslyseli viibec nic.
Napriklad mame tendenci vybirat mezi kandidaty na poslance ty, o nichz
mame informace jako o primérnych, nez ty, o nichz nemame zadné infor-
mace. Pritom vychazime z uvahy, Ze ten, o némz nemame zadné informace,
muze byt jesté horsi.

® Heuristika dostupnosti vychazi z toho, ze frekvence urcitého prvku nebo
odhadovand pravdépodobnost vede k zavadéjicimu mysleni. Combs a Slovic
(1979) ovérovali, jaka je frekvence pri¢in umrti z divodu nemoci a z diivodu
autonehody. Probanti pod vlivem masmédii odhadovali (odhady korelovaly
s informacemi o umrtich v masmédiich), ze pficiny umrti z dtivodu autonehod
jsou stejné casté jako z divodu nemoci. Skute¢nost je ale takova, ze umrti
z diivodu nemoci se vyskytuji patnactkrat ¢astéji nez z divodu autonehod
(Koukolik, Drtilova, 2002). V praci manazera se dostupna heuristika mutze
projevit v tom, Ze pfi vybérovém pohovoru s uchaze¢em nedovede presné
poznavat projevy v chovani podle sledovaného kritéria a necha se ovlivnit
povrchnimi dojmy, naptiklad solidnim vystupovanim uchazece.

® Heuristika zakotveni a pfizptisobeni je myslenkovym postupem vychazeji-
cim z néjaké pocatecni hodnoty, ktera slouzi jako opérny bod, takze upravena
hodnota je pozménéna jen v mensim rozpéti kolem pocatecni hodnoty, aniz
by se braly v tivahu redlné podminky. Tversky a Kahneman (1978) stanovili
pro ucastniky pokusu zcela ndhodné ¢islo v rozmezi od 1 do 100. Nasledné
pozadali kazdého probanta, aby odhadl pocet ¢lenskych stattt OSN z Afrického
kontinentu. Ve skupiné, kde bylo vylosovano ¢islo 10, byl pramérny pocet
odhadovany probanty 25. Ve skupiné s vylosovanym c¢islem 65 byl pramérny
odhad 45. Vylosované ¢islo bylo opérnym bodem, kotvou slouzici odhadova-
teli pro odhad ur¢itého ¢isla, o némz nemél informace. Prestoze v nékterych
dalsich pokusech byla kotevni ¢isla (stejné tak to mohou byt i jiné informace)
nesmyslné vysoka, ucastnici pokusu toto ¢islo brali v ivahu a odhady se mu
priblizovaly.

Myslenkové postupy lidi pti rozhodovani vychazeji z miry pravdépodobnosti vy-
skytu urcitych jevii a vyskytu jinych jevi na nich zavislych. Pokud takova zavislost
existuje, mame tendenci s touto pravdépodobnosti pocitat i do novych situaci.
Vychdzime z néjaké pocate¢ni hodnoty, z pocatecnich znalosti, které upravime
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a tim ziskame kone¢nou odpovéd. Poc¢ate¢ni hodnota mtize mit podobu ¢astec-
ného vypoctu, ale informace nejsou tplné, proto mame tendenci tuto ¢aste¢nou
pravdu povazovat za pravdu tplnou.

Jestlize se nam bude dafit, jestlize budeme spokojeni s tim, co se nam libi
v daném okamziku, miizeme mit sklon prehlizet dal$i nabizené moznosti. Protoze
jsme spokojeni, neni diivod nas zamér zpochybnovat tim, Ze uvazujeme, jak jinak
by to jesté slo fesit. Hledani moznosti v oblastech, kde pfichazi v ivahu nalézt
uspokojivé feseni, muze byt realizovano urcitou redukci poctu feseni z divodu
zvladnutelnosti. To mize nastat v situacich, kdy jsme pod ¢asovym tlakem nebo
se situace stava neprehlednou. Svét je pro nas prilis slozity, nez abychom vSemu
rozuméli, coz vede pti rozhodovani k riznym chybam. Véfime tomu - a vétsinou
si to také neovéfujeme -, co je ndm prezentovano jako véeobecné platné (pre-
skripce a deskripce v podobé informaci z televize nebo z novin, informace, které
se dost obtizné daji kontrolovat). Nevyhledavame v§echny mozné informace,
které bychom potfebovali pro spolehlivéjsi rozhodovani. V nejistych situacich se
chovame rigidnéji. Postupujeme podle naucenych pravidel. Pritom nas$ postup
nemusi byt vzdy smysluplny.

Jako manazeti pouzivame spise intuitivni postupy rozhodovani nez kvantita-
tivni metody rozhodovani. Diivod je dan tim, Ze je to rychlejsi, zejména v ¢asovém
stresu. Mnohdy mame tak malo informaci, Ze nelze pouzit kvantitativni metody,
nebo naopak tak mnoho, Ze si s nimi nedovedeme poradit. Vét$i vyznam v naSem
rozhodovani hraji informace, které jsme ziskali dfive, a ty, které byly né¢im ne-
obvyklé. Svou roli hraje i nalada. Bylo prokdzano, Ze viechny statistické postupy
jsou spolehlivéjsi nez intuice. Ale ani statistika nam nemuze dat jednozna¢nou
odpovéd.

A co v situacich, kdy je nejistota velmi vysoka? Jaka je mira racionality v roz-
hodovani, kdyz informace o situaci jsou natolik omezené, ze kazdy racionalni
krok je vidy znemoznén uz a priori? Presto se ¢lovék rozhodne. Nékdy tak, ze
zvazi alternativy a pravdépodobnost, a nékdy tak, Ze reaguje intuitivné. A pfitom
by své rozhodnuti mozna ani nedovedl zdiivodnit. Jak vysvétlit takovéto chovani?
Interpretovat se néjak muize vzdycky, musi se ovsem brat v ivahu kazdy jednotlivy
ptipad, ale mira spolehlivosti je riizna. Lidé obecné maji tendenci davat vyznam
i situacim nejasnym a neurcitym, ale to by nemélo zase ovlivnit zptisob interpre-
tace clovéka zaskoleného a sezndmeného s timto rizikem interpretace neurcitého
(Koukolik, Drtilova, 2002). Racionalitu omezuje také skupinové mysleni, opinion
leaders, altruismus, vyssi idedly v podobé sebeobétovani, podléhani emocim,
naladam, médnim vlnam.

Nemiizeme koncit tvrzenim, ze ekonomické chovani ¢lovéka neni racionalni
a ekonomické. A Ze tento pojem neimplikuje ani nevycerpava vse, co bychom méli
védét o chovani ¢lovéka v ekonomice. H. Rachlin (1980) fikd, abychom neztraceli
¢as ukolem dokazat nemoznost racionalizace, ale vénovali se spiSe hledani toho,
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