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Chybná manažerská rozhodnutí

• „Rozhodnutí jsou často založena na víře nebo strachu, na tom, co 
dělají ostatní, na tom, co se dělalo dříve a věříme, že fungovalo a 
našich představách … prostě spoustě věcí jiných než fakta.“

• Např. benchmarking – United Airlines chtěli napodobit úspěch 
Southwest´s – pořídili zaměstnancům uniformy, podle Southwest´s
lítali pouze s Boingem 737 … ale nefungovalo to… protože kopírovali 
pouze co dělají, ne jak myslí, pouze vizuální prvky, ale bez potřebné 
kultury a manažerské filozofie

Zdroj: Pfeffer, J., & Sutton, R. I. (2006). Hard facts, dangerous half-truths, and total nonsense: Profiting from
evidence-based management. Harvard Business Press.



Generating objectives

• Experiment

• Participanti konzistentně vynechávali téměř polovinu cílů, které pak 
později označili za relevantní

• Vynechané cíle pak označovali téměř jako stejně důležité jako ty, které 
si sami uvědomili

Zdroj: Bond, S. D., Carlson, K. A., & Keeney, R. L. (2008). Generating objectives: Can decision makers 

articulate what they want?. Management Science, 54(1), 56-70.



Design experimentu

Zdroj: Bond, S. D., Carlson, K. A., & Keeney, R. L. (2008). Generating objectives: Can decision makers 

articulate what they want?. Management Science, 54(1), 56-70.



Zrušení školy – Malá Úpa

Odkaz na reportáž: https://www.ceskatelevize.cz/ivysilani/1097181328-udalosti/218411000100322/obsah/608844-obnova-zrusene-obecni-skoly



Zrušení školy – Malá Úpa

• měla málo dětí ve škole (6 dětí v pěti ročnících a náklady skoro 2 miliony 
ročně), takže se obec rozhodla školu zrušit, protože věděla, že sousední 
obce mají školy a je možné tam děti vozit

• po nějaké době (asi pěti letech) zjistili, že jim to narušilo život v obci, že už 
nežijí jako komunita, protože ta se tvořila kolem školy, kde se konaly různé 
akce, kde se potkávali příbuzní těch dětí, tím se znali, byli v kontaktu, řešili 
stejné věci…

• dnes je v obci dětí přes 20, ale znovuotevřít školu je náročné 

-> je potřeba přemýšlet nad hodnotami, abychom nepřijali rozhodnutí, které 
je ve výsledku naruší



(Ne)úspěšné predikce

• Když CIA v roce 1961 plánovala svržení Castrovy vlády vyloděním menší armády 
kubánských emigrantů v Zátoce sviní, prezident J. F. Kennedy se obrátil na armádu 
pro objektivní zhodnocení. Rada velitelů ozbrojených sil došla k závěru, že plán 
má “solidní šanci” (fair chance) na úspěch. Autor toho měl na mysli 3:1 pro 
neúspěch, Kennedy to považoval za mnohem pozitivnější

• Steve Ballmer 2007, tehdejší ředitel Microsoftu: “Je naprosto vyloučené, aby 
iPhone získal jakýkoli výraznější podíl na trhu. Naprosto vyloučené.”

• když v roce 2013 odcházel z Microsoftu, měl iPhone větší obrat než celý Microsoft

• s Ballmerovou předpovědí je několik problémů - co to je výraznější podíl a na 
jakém trhu? a do kdy? je nejednoznačná

• když se vezme celý projev Ballmera, byl tehdy podíl iPhonů na celosvětovém trhu 
2-3% a v 2013 6 %, což nezní zas tak směšně

Zdroj: Tetlock, P. E., & Gardner, D. (2016). Superforecasting: The art and science of prediction. Random 

House.



Muži x ženy v matematice (high school, 2016)

Porovnání průměrů –> velký rozdíl

Zdroje: myšlenka z Rosling, H. (2019). Factfulness. Flammarion.

Graf z http://www.aei.org/publication/2016-sat-test-results-confirm-pattern-thats-persisted-for-45-years-high-school-
boys-are-better-at-math-than-girls/

http://www.aei.org/publication/2016-sat-test-results-confirm-pattern-thats-persisted-for-45-years-high-school-boys-are-better-at-math-than-girls/


Porovnání celým rozložením…
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Zdroje: myšlenka z Rosling, H. (2019). Factfulness. Flammarion.

Graf z https://secure-media.collegeboard.org/digitalServices/pdf/sat/total-group-2016.pdf

https://secure-media.collegeboard.org/digitalServices/pdf/sat/total-group-2016.pdf


Nikdy nevycházejte jen z jednoho čísla

• osamocený údaj nehodnotit 

• porovnat s 
• minulostí

• vztáhnout k celku

• porovnat s jinou zemí

• vztáhnout na počet obyvatel

• … (?)

Zdroj: Rosling, H. (2019). Factfulness. Flammarion.



Fakta x názory

Většina lidí si myslí, že se kriminalita 
stále zhoršuje, ale podle statistik se 
zlepšuje

Zdroj: Rosling, H. (2019). Factfulness. Flammarion.



Instinkt negativity

Máme tendence vidět věci negativněji

Zdroj: Rosling, H. (2019). Factfulness. Flammarion.



Předpoklad lineárního trendu

• Není třeba u
• Výšky člověka – nerosteme celý život stejně rychle

• Šíření eboly – šířila se geometrickou řadou – každý nakažený nakazil dva další

• Počtu lidí na planetě – v čase se vyvíjí nelineárně

-> ovlivňuje to odhady

Zdroj: Rosling, H. (2019). Factfulness. Flammarion.



Ukázky lineárních a nelineárních trendů

Zdroj: Rosling, H. (2019). Factfulness. Flammarion.



Odhadování rizik

• v USA zemřelo důsledkem terorismu za posledních 20 let 3172 osob, 
na alkohol 1,4 milionu

• v roce 2016 dopravilo své pasažéry bezpečně do cíle celkem 40 
milionů civilních letů, pouze 10 skončilo fatální havárií. A o těch 
samozřejmě novináři psali: o 0,000025 procenta z celkového počtu 
letů.

• v roce 2016 měl terorismus na svědomí 0,05 % veškerých úmrtí na 
světě - Global Terrorism Database

Zdroj: Rosling, H. (2019). Factfulness. Flammarion.



Mediální zkreslení
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Rok 2009, za období dvou týdnů zemřelo na prasečí chřipku 31 lidí, vyhledávač google o tomto tématu našel 253442 
článků, tzn. 8176 článků na jedno úmrtí. Během stejného týdne zemřelo na tuberkulózu asi 63 tisíc lidí, míra 
zpravodajského pokrytí pro tuberkulózu byla 0,1 článku na jedno úmrtí

Zdroj: Rosling, H. (2019). Factfulness. Flammarion.



Kde zachrání milion dolarů nejvíce lidí?

• A) 
• 3,7 milionů Haiťanů nemá přístup 

k čisté vodě

• Více jak 3000 Haiťanů ročně umře 
na průjem

• Na obrázku je Lana, je jí 9 let, kráčí 
hnojem, to není zdravé

Zdroj: Lomborg, Bjorn: How can nations spend smarter? (přednáška na konferenci Kritické myšlení, 2018)



Kde zachrání milion dolarů nejvíce lidí?

• B)
• Haiti je nebezpečné místo

• Každé desáté úmrtí je způsobeno 
nehodami, nejen dopravními

• Když by bylo možné lidi ošetři tam, 
kde se jim nehody přihodí, měli by 
větší šanci na přežití

• Bylo by vhodné vytrénovat více 
záchranářů

Zdroj: Lomborg, Bjorn: How can nations spend smarter? (přednáška na konferenci Kritické myšlení, 2018)



Kde zachrání milion dolarů nejvíce lidí?

• C)
• Po zemětřesení přinesla Nepálská 

část OSN na Haiti epidemii cholery

• Tato epidemie zasáhla 900 000 
Haiťanů, 9 000 zabila

• Řešení je jednoduché - očkování

Zdroj: Lomborg, Bjorn: How can nations spend smarter? (přednáška na konferenci Kritické myšlení, 2018)



Kolik lidí by bylo zachráněno investicí 1 mil. USD

Zdroj: Lomborg, Bjorn: How can nations spend smarter? (přednáška na konferenci Kritické myšlení, 2018)



Vyjádřeno přes benefity ve stanovených 
prioritách rozvoje, ne přes životy

Zdroj: Lomborg, Bjorn: How can nations spend smarter? (přednáška na konferenci Kritické myšlení, 2018)



Výzkum řízení rizika ve firmách

Zdroj: Harvard Business Review (2015). How to Live With Risks. July-August. Retrieved from https://hbr.org/2015/07/how-
to-live-with-risks



Výzkum řízení rizika ve firmách

• 60 % z dotázaných „corporate strategy officers“ uvedlo, že 
rozhodování v jejich organizaci je příliš pomalé, částečně také proto, 
že se příliš soustředí na prevenci rizika

• 20 % popsalo svoji společnost jako riziko vyhledávající

Zdroj: Harvard Business Review (2015). How to Live With Risks. July-August. Retrieved from https://hbr.org/2015/07/how-
to-live-with-risks



Moneyball

• Kniha od Michaela Lewise

• Popisuje rozhodování na základě dat v baseballu na příkladu týmu 
Oakland Athletics

• Analytický přístup a využití statistiky, celkově evidence-based přístup 
vedly k velkému úspěchu týmu, který neměl velký rozpočet (asi 44 
milionů USD oproti třeba 125 milionům USD New York Yankees).

• Dostali se do play-off, což bylo papírově velké překvapení

Zdroj: Lewis, M. (2016). The undoing project: A friendship that changed the world. Penguin UK.



Subjektivní hodnocení

• Izrael – posuzování vojáků

• Otázka by neměla být „Co si o něm myslím?“ ale „Co udělal?“

• Kahneman zavedl algoritmus na posuzování vojáků – série dotazů, 
které kladli vojákům

• Cílem bylo vyhnout se haló efektu

• Hodnotitelé, kteří to dříve dělali se s tím těžko smiřovali

Zdroj: Lewis, M. (2016). The undoing project: A friendship that changed the world. Penguin UK.



Mean estimates

„The mean IQ of the population of eighth graders in a city is kown to be
100. You have selected a random sample of 50 children for a study of
educational achievement. The first child tested has na IG of 150. What
do you expect the mean IQ to be for the whole sample?“

„Even the fairest coin, however, given the limitations of its memory and 
moral sense, cannot be as fair as the gambler expects it to be.“

Zdroj: Lewis, M. (2016). The undoing project: A friendship that changed the world. Penguin UK., str. 155, 157



Která z možností je nejvíce pravděpodobná?

• Šest hodů mincí po sobě, která z uvedených kombinací je nejvíce 
pravděpodobná? 

A) poopop

B) oooopo

C) oooppp

Zdroj: Tversky, A., & Kahneman, D. (1973). Availability: A heuristic for judging frequency and probability. Cognitive 
psychology, 5(2), 207-232.



Lockheed Martin/NASA

• working together to plan the first manned mission to Mars, a multi-
staged project that requires careful scheduling and planning in order 
to meet milestones efficiently.

• "We look and see which factor might be causing delays, and how we 
can do a better job moving forward. We do this process every month, 
and it gets quite a bit more accurate as we go."

Zdroj: Palisade
(https://palisade.com/cases/LockheedMartinNASA.asp#screensh
ot-modal)

https://palisade.com/cases/LockheedMartinNASA.asp#screenshot-modal


Johns Hopkins, Mayo Clinic, and 
Interdisciplinary Solutions
• Use @RISK to Support Pandemic Preparedness at Mayo Clinic 

Rochester

• Although Monte Carlo simulation cannot identify the single best 
strategy, it allows the decision maker to understand the range of 
potential outcomes and how they change based on differing 
assumptions, and allows for decision making with respect to 
uncertainty and the user’s risk tolerance.

• “We were able to display the probabilities of needing various supply 
levels across a spectrum of scenarios—this is a tool that could be 
used to model many other hospital preparedness issues.”

Zdroj: Palisade (https://palisade.com/cases/JohnsHopkins.asp)

https://palisade.com/cases/JohnsHopkins.asp


Unilever

• Product launch, capex, and many others

• Pert and Triang are the distributions used most often when Unilever is 
deploying @RISK to evaluate business cases, as they are good for 
describing distributions when data is elicited from experts.

Zdroj: Palisade (https://palisade.com/cases/Unilever.asp)

https://palisade.com/cases/Unilever.asp


Škály u kritérií – volba místa pro pořádání 
olympijských her - kritéria

Zdroj: International Olympic Committee (28 April 2006) XXII Olympic Winter Games in 2014. Report by the IOC 
Candidature Acceptance Working Group to the IOC Executive Board. Lausanne.



Zdroj: International Olympic Committee (28 April 2006) XXII Olympic Winter Games in 2014. Report by the IOC 
Candidature Acceptance Working Group to the IOC Executive Board. Lausanne.



Subkritéria a jejich váhy

Zdroj: International Olympic Committee (28 April 2006) XXII Olympic Winter Games in 2014. Report by the IOC 
Candidature Acceptance Working Group to the IOC Executive Board. Lausanne.



Zdroj: International Olympic Committee (28 April 2006) XXII Olympic Winter Games in 2014. Report by the IOC 
Candidature Acceptance Working Group to the IOC Executive Board. Lausanne.



Zdroj: International Olympic Committee (28 April 2006) XXII Olympic Winter Games in 2014. Report by the IOC 
Candidature Acceptance Working Group to the IOC Executive Board. Lausanne.



Brainstorming – nehodnotíme nápady

• Zabít myšlenku je tak jednoduché...

https://www.youtube.com/watch?v=OGZN-T4lMSY

https://www.youtube.com/watch?v=OGZN-T4lMSY


Brainstorming

• Osborn (1957 ) observed that a widespread tendency to 
instantaneously evaluate them probably inhibits group members from 
sharing ideas they feel may evoke an unfavourable reaction from their 
colleagues.

• People enjoy brainstorming (Sutton & Hargadon, 1996), it satisfies 
their needs for social interaction (VanGundy, 1983)

• People might also decide, while they wait for their ‘turn’, that their 
ideas are not good enough to share.

• These inhibitory dynamics are each forms of idea production blocking

Zdroj: Heslin, P. A. (2009). Better than brainstorming? Potential contextual boundary conditions to brainwriting 
for idea generation in organizations. Journal of Occupational and Organizational Psychology, 82(1), 129-145.



Brainwriting

• Relative to brainstorming, brainwriting potentially minimizes the 
affect of status differentials, dysfunctional interpersonal conflicts, 
domination by one or two group members, pressure to conform to 
group norms, and digressions from the focal topic 

• six different types of brainwriting. These are the nominal group 
technique, the collective notebook, the brainwriting pool, pin cards, 
battellebildmappen-brainwriting, and the SIL method.

Zdroj: Heslin, P. A. (2009). Better than brainstorming? Potential contextual boundary conditions to brainwriting 
for idea generation in organizations. Journal of Occupational and Organizational Psychology, 82(1), 129-145.



Zdroj: Heslin, P. A. (2009). Better than brainstorming? Potential contextual boundary conditions to brainwriting 
for idea generation in organizations. Journal of Occupational and Organizational Psychology, 82(1), 129-145.



Jaký je medián mzdy?

• Průměrná mzda v ČR byla ve třetím čtvrtletí 2018 přibližně 31,5 tisíc 
Kč, kolik je mediánová mzda?



Zakotvení zadáním…

• Medián pro 1 x 2 x 3 x 4 x 5 x 6 x 7 x 8 byl 512

• Medián pro 8 x 7 x 6 x 5 x 4 x 3 x 2 x 1 byl 2 250

• Správný výsledek: 40 320

Zdroj: Tversky, A., & Kahneman, D. (1974). Judgment under uncertainty: Heuristics and biases. science, 185(4157), 1124-1131.



 

 

 Toto dílo podléhá licenci Creative Commons 

Uveďte původ – Zachovejte licenci 4.0 Mezinárodní. 


