1. Od teorie k aplikaci : ivod do teorie chaosu v organizaci

Zamyslete se nad zménou - nad jejim zvladanim, ptedvidanim, moznosti ji predvidat,
oc¢ekavat, nad spolehlivosti 1 jejimi prvky pfekvapeni a co je nejzajimavéjsi, nad jeji
strukturou. Zmeéna je tim, co déla zivot zajimavym. Je tim, co vyZaduje uvazovani.
Zmény odehravajici se ve svété patii k podstaté zivota - bez nich bychom stali tvaii v
tvar jen neustalému a neménému trvani - nekonecné stalosti, ktera by nds ni¢im
neohrozovala a v diisledku toho bychom se ani nic neucili o zvladani svéta.

A pfesto, byt’ jsou zmény vSude kolem nas, ulpivame na statickych pohledech na svét.
Jsme jako dvoudimenziondlni tvorové ve tfidimezionalnim svéte. Zaznamenavame
vykony organizaci v piehledech a vyro¢nich zpravach, které opomijeji to, co se
zménilo. Pfesn¢ registrujeme miry jako inventare a zactované naklady jako singularni
kvantity a véfime, ze vétsi piesnost t€chto zdznaml nam néjak pomize dosdhnout
pravdivéjsi obraz pravdy. Zda se, ze ndm nevadi, Ze tyto miry nic nevypovidaji o
dynamice neustale se ménici organizace, jiz maji reprezentovat. I ceny akcii jsou
uvadény jednoduse jako ceny, pouze se zminkou o ptedchozi cené. Nikdo se prilis

nezajima o vzorce a struktury zmén.

Nas svét neni konstantni a neni mozno jej zachytit pomoci méfitek singularnich,
statickych vyjadieni vykont, jako jsou celkovy prodej, celkovy zisk a tidaje o celkové
denni produkci. Je to svét dynamickych zmén. PouZzivani méfitek staticky
zachycujicich vykonnost pfipomina naslouchani symfonii, ovSem vzdy jen po jednom
motivu. Harmonie ¢i jeji absence vyplyne jen tehdy, jsou-1i motivy kombinovany do
rytmu a vzorcl zmén. Tendence k vyjadiovani statickych pohledt je v nés pevné
zakotvena. Jsme k tomu vedeni vzdélanim, citime se tak 1épe a v nékterych ptripadech
nas k tomu nuti i zdkon. Jenze tato tendence je vétSinou i disledkem toho, Ze nezndme
zadnou jinou alternativu. U¢ili nas poslouchat jednotlivé noty a motivy a ne celou
symfonii.

I ty nejzakladnéjsi predstavy o svété se méni.Evropané byli presvédceni o to, Ze jim
znamy svét je jediny az do té doby, kdy dobrodruzni cestovatelé objevili za horizonty
nové zem¢. Tyto objevy nas pfimély k opusténi pfedstavy o tom, ze svét je plochy a
prijmout skutecnost, Ze svét je koule. Upustili jsme od mylné predstavy a nahradili ji
zjevné spravnéjsi.Ale vzdy a ve vSem tomu tak nebylo. S predstavou svéta jako koule
je spojeno mylné presvédceni, ze Zemé je sttedem vesmiru. Toto presvédceni se
opiralo o slozité teorie a pracné modely, pfistroje, které poskytovaly dikazy, presné
jako hodiny. Bez ohledu na to, Ze nékteré pohyby v téchto hodinach nebyly piirozené
a zustaly nevysvétleny. AvSak nékteti lidé si téchto odchylek v pohybu v§imali a po
shromazdéni dostatku dikazt Mikula$ Kopernik napsal v r. 1543 papezi Pavlu III:

"Snadno si mohu, Svaty otce, predstavit, ze jakmile se nékteri lide dozveédi, ze v
knize, kterou jsem napsal o pohybech nebeskych téles, pripisuji urcité pohyby Zemi,
okamZzité se vzedme kiik a ma teorie bude odmitnuta."”

Tato slova, spolu s ostatnimi Kopernikovymi tvrzenimi, oteviela dvefe moderni
astronomii. Byla zdkladem heliocentrické teorie, novéjsiho a spravnéjsiho chapani
reality.

Tento novy pohled byl piijat a stal se soucasti toho v co véfime, i kdyz n¢ktera z
téchto presvédceni se pozdéji ukazala jako nespravna. Napiiklad, ukaze-li se, ze 1
jinde ve vesmiru jsou doklady o inteligentnim zivoté€, bude nas to nutit opustit
predstavu o nasi jedinecnosti a povede to ke zméndm v chépani toho, co jsme.



Nase chéapani svéta v pribchu €asu se vyviji v krocich, tak jak se disledky zmény a
zavaznost dikazl kterou predstavuji hromadi a predchozi nazor se stava
neudrzitelnym. A pak se téméf spontanné jedno paradigma zhrouti a je pfijato nové,
pon¢kud blizsi skutecnosti.

Teorie chaosu

V soucasné dobé€ se nachdzime v pfechodu k novému paradigmatu, které ma pro védu
ohromné duasledky. Stejn¢ jako predchazejici objevy i tento ptichazi se
shromédzdénymi dikazy, dostatecnymi k odmitnuti dnes pievladajicich ndzora. Teorie
chaosu, znama také jako teorie nelinedrnich systémd, rychle roste a v priib&hu
poslednich dvaceti let ziskava podporu. Rozvinula se i mimo doménu vlastniho
vyvoje a nasla praktické uplatnéni v oblastech hydrodynamiky, meteorologie,
biologie, chemie, fyziky, astronomie a kardiologie a nahrazuje staré pohledy novymi.
A nastal ¢as, abychom pod vlivem teorie chaosu zménily zptsob, kterym premyslime
o organizacich i zptisob jejich fizeni.

Vliv nové teorie se nemusi zdat tak ohromny, jako objev, Ze Zemé neni centrem
vesmiru. Vzpomeriite se vSak, ze zpocatku mél Kopernik jen heliocentrickou teorii.
Vsimnéte si také, Zze Kopernikliv objev ovlivnil pfedevsim astrofyziku a nemél
zasadni a prevratny dopad na prakticky vSechny ostatni védy. Teorie chaosu vSak ma
hluboky vyznam.

Teorie chaosu mé pronikavy vyznam v tom, protoZe zpochybiiuje nase zakladni
piesvédceni o povaze tohoto svéta. Napiiklad tvrdi, Ze nic kolem nas neni ndhodného
a ze cely nedostatek fadu a zjevnd neptedpovéditelnost véci kolem nds jsou
ptirozenym vysledkem zcela deterministickych procest. Uvazte dasledky tohoto
tvrzeni. Pfedpovédi o prodeji nemusime vubec piedvidat. Jejich hodnoty jsou
zjistitelné 1 jinak. Vyznamné poruchy v trznim prostfedi nemusi byt
nepiedpovéditelné. Zmatky, které zptisobuje splynuti dvou organizaci mohou byt
znamy piedem. A co je nejvyznamnéjsi, jestlize nic v naSem svété neni ndhodné, pak
pro¢ pouzivame statistické metody, které jako chybu nevyuzivaji tolik cennych
obchodnich informaci?

JestliZze organizaci vlastnite, fidite nebo pro ni pracujete, pak zmény vztahujici se k
teorii chaosu vas jiz mohou ovliviiovat. Entomolog pouziva teorie chaosu k vyzkumu
rovnovahy soupeficiho hmyzu na rolnikové poli. Jak se zmensuje populace jednoho
druhu, populace druhého roste - a tento vzorec se opakuje. Populace jednoho druhu
rozkvéta, druhd upada. Entomolog vi, Ze zni¢eni jednoho druhu neznic¢i druhé. Vi
také, kdy 1ze znicit vSechny druhy s minimalnim mnozstvim insekticidii a jeho
spravn¢ nacasovanym uzitim. To vSe se vam muze zdat nedilezité kdyz nejste rolnici
nebo lidé prodavajici insekticidy. Vi se, Ze na velké konstrukce jako jsou budovy,
mosty a letadla ptsobi nelinarni sily, které mohou zptsobit destruktivni vibrace.
Teorie chaosu se pouziva ke zjistovani téchto sil a eliminaci jejich piisobeni. A to
zajimé vSechny, kdo velké konstrukce stavi, udrzuji je, financuji je i pojistuji.
Kardiologivé zjistili, Ze tepova frekvence naseho srdce se podoba nelindrnim
vzorcum. Diky t€émto poznatktim jsou schopni G¢innéji 1é€it a zjisStovat ohrozené
pacienty s vyssim rizikem srde¢nich potizi. To je dulezité pro nemocnice, pojistovaci
spole€nosti 1 vyrobce technickych prostfedki pro stimulaci srdce - nehled€ na
samotné pacienty. Teorie chaosu ma pitimé dusledky pro tyto védy a vyustuje do
zavérl, vyznamnych i pro podnikdni a obchod. Zatim jsme vSak neuvedli, jaky
vyznam ma tato teorie pro porozuméni chovani naSich organizaci. A v tom spociva cil
naseho Gsili.V nasledujicich fadcich se budeme vénovat vysvétlenim toho, jak
pouzivat teorie chaosu k fizeni organizaci.



Definice chaosu

Tradi¢né je chaos definovan jako nepotadek, viava, uplny zmatek. Predpoklada se, ze
jde o beztvarou, nezivou prazdnotu, ze které Zemé povstala pii pocatecnim aktu
tvofeni. Chaos znamena neexistenci struktury ¢i fadu. Jako ptiklad chaosu by ¢lovek
patrn¢ uvedl pocasi nebo vodopad. Tato definice v§ak bude mit pon¢kud jiny vyznam,
zacneme-li uvazovat o chaotickych systémech. Misto naprostého neuspofadanosti
nalezneme strukturu. Zda se, ze vodopady nejsou viilbec neusporadané, jsou zcela
deterministické, 1 kdyz enormné slozité. Podobn¢ i piedvidani pocasi, i kdyz je jisté
deterministické, zahrnuje tolik slozitych vzorct, Ze je musime v soucasné dobé
povazovat za dlouhodob¢ neptedpovéditelné.. A presto jak hydrodynamika, tak i
meteorologie diky teorii chaosu pokrocily, protoZze pomoci ni byly v téchto
systémech, povazovanych za zcela ndhodné, objeveny struktury a vzorce chovani.
Nova definice chaosu fikd, Ze neusporadanost mize byt jednoduse vyssim fadem
slozitosti, kterd vzniké ze zcela deterministickych procest.

Chaosem mame nyni na mysli celou fadu podob chovani, v jejichz zdkladé mohou byt
deterministické procesy.

Determinismus

Predstavte si, ze vlozite Sest golfovych mickt do hlavné a najednou je vysttelite od
prvni jamky na golfovém htisti. Mzete pfedpovédét misto dopadu kazdého z nich?
Jsou mista jejich dopadu dana nahodné nebo jde o interakci sil piisobicich na vSechny
micky? A jde-li o ndhodnost, kde jej jeji zdroj? Docela dobfe se da vétit, ze mista
dopadu jsou déna celou fadou doty¢nych fyzikalnich sil, v€etné faktord pocasi. To, Ze
je vSechny nezndme a ani jejich vzajemnou interakcei jest¢ neznamena, ze jde o
nahodnost. Komplexnost neni totozna s nahodnosti. NaSe neschopnost pfedem urcit
mista dopadu vSech mic¢kl neni ddna ndhodnosti, je pouze disledkem komplexnosti a
nasi nevédomosti. Budeme-li védét vice o komplexnixh silach jez plisobi, nebo
zmenS$ime-li jejich pocet, posilime nasi schopnost predvidat mista dopadu.

Nastésti kdyz hrajeme golf, odpalujeme vzdy jen jeden micek a tim vyrazné
zjednodusSujeme situaci. A proto miizeme piesnéji urcit misto jeho dopadu. Misto jeho
dopadu je dano mistem odkud jej odpélime a vSemi plisobicimi silami - stejné tak,
jako je pocasi determinovano jeho soucasnym stavem a vSemi ostatnimi silami ve hte.
Na golfu neni nic nahodného.

Citlivost k pocatecnim podminkam

To, jak se chaoticky systém chova velmi zavisi na jeho po¢ate¢nich podminkach,
protoze kazda jeho nova pozice je zaloZena na pohybu z ptedchozi situace.
Kdybychom znovu pouzili analogii s golfem, pak pozice vaseho micku bude po dvou
odpalenich velmi zaviset na tom, odkud jste pokrac¢ovali po prvni ran¢. A podobné
jsou i trajektorie a misto dopadu koule ¢i mi¢ku velmi z&vislé na pocatecnich
podminkach. Citlivost na poc¢ate¢ni podminky vyplyva z toho, Ze pozice projetilu v
kazdy dany okamzik zavisi na jeho pozici v okamziku pfedchazejicim.

Uvazte na chvili jaky druh vypoctu je tieba k predpovédi mista dopadu objektu jako je
baseballovy mi¢.Jd e prumér vSech jeho pozici? Méli bychom jeho pozice po celé
trajektorii a odhlédnout, jako od ndhodnych chyb, vSechny hodnoty, nachazejici se
mimo nejlépe odpovidajici kiivku? Je jeho pozice néjak uré¢ena merididnem, modem
nebo standardni odchylkou? Nebo mame vyjit z ptedpokladu, Ze v déji neni zadna
nahodnost, zddné chyby a vypocitavat jeho pozice v kazdy okamzik z pfedchazejici a
tak postupné dojit k mistu dopadu? Zavislost na po¢atecnich podminkach vyzaduje,
abychom pouzili novou metodu vypoctu, zakovou, kterd dosahuje vypoctu budouci



pozice ze znalosti minulych vysledkil. Tento zptisob vypoctu je nadrocny v tom
smyslu, Ze kazda chyba v méfeni poc¢ate¢nich podminek nesmirné piisobi na dalsi
méteni pro vypocty mista dopadu. Je ziejmé, Ze zavislost na poc¢ate¢nich podminkach
také vyzaduje, abychom s

opustili tradi¢ni statistické piistupy, které zohlednuji koncept chyby.

Zavislost na poc¢atecnich podminkéch je vSak také tim, co €ini pfesné dlouhodobé
ptedpovédi nemoznymi. I kdybychom zcela znali vSechny pusobici sily, nikdy
nemuzeme znat vSechny pocate¢ni podminky s dostateCnou presnosti tak, abychom
mohli pfesn¢ vypocitat dlouhodobou predpoveéd’. Toto zdsadni tvrzeni se ndm nemusi
zdat pfijatelné, jenze ¢im vice se dozviddime o povaze tohoto svéta, tim vice
objevujeme co nam piiroda umoziuje a co odpira. Dlouhodoba ptedpoveéd’
chaotickych systémil neni mozna. To jsou ty Spatné zpravy. A dobré jsou ty, Ze
chapani chaotickych systému nas nuti znovu piezkoumat sdim pojem piedpovédi -
pro¢ je nutné ptedpovidat néco, co je tpln€ determinovano?

Periodické zdvojovani

Zda se, Ze chaos neni stav, ale kontinuum stavi v rozsahu od Gplné stability az ke
vzorctim d&ju, které jsou nesrozumitelné komplexni. Chaos nizkého fadu je
srozumitelny a predpovéditelny. Chaos vysokého stupné se jevi jako nahodny jen
proto, Ze mu nerozumime. Budeme-li se na to divat takto, pak miizeme chaos
definovat jako déje, kterym nerozumime. Pak to, co je chaotické, neni determinovéano
povahou d¢ju, které studujeme, ale nizkou trovni naSeho chapani. To, co je chaotické
pro jedny, je pochopitelné pro druhé.

Nas kokrspanél nemtize nikdy predvidat trajektorii tenisového mic¢ku, kdyz se kutali
po Sikm¢ stieSe garaze z vinitého plechu. Pfredpovédét kde dopadne na zem, je mimo
jeho moznosti. To kam dopadne ze stfechy a po kazdém dal$im odrazu se mu musi
zdat jako chaotické. Nase déti vSak mic¢ek snadno chyti a hodi jej zpét na stfechu.

Pes v8ak umi zachytit micek, ktery se kutali po chodniku. Tento d€j ma nizsi Groveii
neuspofadanosti, které rozumi - pro néj je jeho trajektorie predpovéditelnd. Kdyz vSak
hodime micek na garaz, neumime predpovédet jeho trajektorii nikdo a tak nazyvame
jeho chovani chaotickym. Nékdo by jeho trajektorii oznacil jako ndhodnou, to je vSak
chyba.

cvwr

z nich najdeme konstantnost - stalost. Na vyssi tirovni se setkdme s periodickymi
oscilacemi a na jest¢ vyssi irovni najdeme vzorce, kterym nerozumime, které vsak
jsou presto upln¢ deterministické. Snad by byly predpovéditelné, kdybychom Iépe
rozuméli déjim, které jsou v nich skryty. Mozna by byly 1épe srozumitelné,
kdybychom pouzivali odpovidajici kvantitativni néstroje.

Pomyslné kontinuum trovni chaosu je vyzna¢né tim, Ze jsou na ném mista, kde se
neuspotradanost méni z jedné trovné na druhou. Tyto pfechody se jmenuji bifurkace ,
coz znamena déleni do dvou, ¢i vice vétvi. Pojem je to docela vyhovujici, protoze
bifurka¢ni body jsou ty urovné neuspotadanosti, ve kterych je komplexnost chovani
pravé dvojnasobna.

Uvazte védecky vyzkum populace kralikli v izolovaném ekologickém systému. Védci
se konkretné zajimaji o vypocet poméru piezivajicich kralikli v dané oblasti (index
preziti). Vi se, ze index pieziti kralik v prubéhu let je alesponi ¢astecné dan indexem
preziti lofiského roku. Je-li jejich populace v jednom roce dosti velka, pak je
pravdépodobné, Ze v piiStim roce bude mensi v disledku toho, Ze ekologicky systém
nebude schopen vétsi populaci uzivit. A podobné, mensi populace v jedné sezoné



dava nad¢ji na vetsi v sezoné piisti. Ekologové nyni védi, Ze tato situace je definovana
logistickou rovnici Xprigti= CX (1-X), kde Xpristj je index pieziti v pristi sezon¢ a C
je parametr, popisujici charakteristiky ekologického systému. Rovnici je mozno
slovn¢ vyjadiit takto: Index pfeziti v libobolném roce (Xpristi) je determinovan

charakteristikami ekologického systému (C) a procentem populace, ktera prezila (X) a
nepieZzila (1-X) béhem ptedchozi sezony.

Jaky tedy bude index pteziti v dané oblasti? Zalezi to na charakteristikach
ekologického systému (C). Budou-li hodnoty C nizké, najdeme stabilizovany,
konstantni stav. Pfi vys$Sich hodnotach najdeme oscilujici stavy populace a pii jeste
vysSich hodnotach C zjistimeé komplexnéjsi vzorce pocetnich staviitak rtiznorodé, ze
se bzdou zdat jako chaotické. Obr.1.1 uvadi nekteré piiklady toho, co se stane. V
kazdém z téchto piipadl je pocatecni index pieziti (X) dan jako 50%. Nasledné
hodnoty pro dalSich dvacet let jsou vypocitany iteraci rovnice, tim, ze feSeni prvniho
vypoctu rovnice (X1) vstupuje do vypoctu rovnice druhé (X2).

Na obr.1.1 je pro parametr C zjiSténa hodnota 0,8, coz vede k trvalému poklesu
populace a stabilizuje je se na nulové hodnot¢ indexu pieziti. I kdyz je C déno jako
1,00, dochazi k postupnému poklesu indexu preziti. Jakmile v§ak C vzroste nad 1,00,
ekologické podminky se zlepsuji az do bodu, kdy C = 1,50 a v tomto okamziku
dochazi ke stabilizaci indexu pteziti na hodnoté 33%, coz je znazornéno na obr.1.1b.
Oba tyto obrazky jsou piiklady chaosu nizké trovné. Situace je stabilni a
predpovéditelna. Nedochazi k zadné bifurkaci (periodickému zdvojovani). Pfi vyssich
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Je-li C= 3,00, jako na obr.1.1c, vidime vzorce, které se ustaluji na stabilini a trvalé
oscilaci v rozmezi hodnot 63% a 70%. Nékde mezi C = 1,5 a C = 3,0 dochazi k
bifurkaci, vzorec trvani populace se rozdéluje a prechézi z kontinualného do
oscilujiciho. Jak C roste dale, dochézi k dalsi bifurkaci, jejimz disledkem je jesté
komplexnéjsi oscilace, opakujici se kazdé ¢tyfi roky. Situace na obr.1.1d se mize na
prvni pohled zdat jako ndhodn4, jde vSak o spolehlivou a trvalou serii oscilaci hodnot
indexu preziti (88%, 37%, 83% a 51%). Komplexni vzorec vychazi z uplné
deterministické rovnice, neni v ném nic nadhodného.

Diisledky pro Fizeni

Pro management to ma zavazné dusledky. Shora popsana logisticka rovnice je jen
jednou z neomezeného poctu nelinearnich vyrazl, které vyjadiuji vzorce chovani pfi
pusobeni specifického souboru podminek. Uvazte na okamzik, ze mito indexu preziti
kralikti bychom mohli vzit nase procentové podily na trhu. Obr.1.1a by pak
vyjadfoval trvaly pokles trzniho podilu, obr.1.1b setrvaly stav, obr.1.1c a 1.1d pak
strukturni vztahy mezi kraliky a jejich prostiedim, tak by mohla vyjadiovat vztahy
mezi vasi firmou a ekonomickym, kompetitivnim a scoidlnim prostiedi, ve kterém
pusobite. A tento piiklad se tyka jen podilu na trhu. A co ziskové marze, obratka
zasob, COLLECTION RATES?? a produktivita zaméstnancti? Co nam teorie chaosu
muze fici o fuzich, akvizicich a DIVESTITURES?? A jaké jsou jeji disledky pro
predvidani?

obr.1.1 Pomér pieziti ve vyzkumu kralila
Strukturni stabilita

Budme-li brat obr.1.1 jako vzorec popula¢ni vykonnosti, pak je to vzorec strukturné
stabilni, coz znamena, Ze 1 kdybychom index pieziti ponékud pozménili, né€kolika



letech to nebude hrat roli. Kdybychom vyjadtili stejnou rovnici trzni podil, pak
bychom zjistili stejny vzorec "chovani" vykonnosti jako je na obr.1.2.

obr.1.2 Stabilita podilu na trhu

Dusledky jsou hluboké. I kdybychom zvysili reklamni Gsili ve snaze rozsitit podil na
trhu ze setrvalého podilu 33% na 45%, nevyhnuteln€ se po case dostaneme zpét do
vychoziho stavu. Vztah mezi firmou a jejim okolim je stabilni jen na této Grvoni
podilu. Tento pfistup vede k zavéru, Ze jedinym zptisobem, jak dlouhodobé zvysit
podil na trhu, je zménit povahu vztahii mezi firmou a jejim prostiedim. V tomto
piiklad¢ je tento vztah vyjadifen parametrem cl.

Existence strukturnich vztahti mezi firmou a jejim prostfedim tikd, Ze mnoho aktivit,
které podnikame jako manazeti je dlouhodobé zcela neefektivnich. Rozhodneme-li se
podrzet si nékteré pracovniky, jez jsme zamysleli propustit, nemusi to mit zadny
podstatny vliv na dlouhodobou obménu persondlu. Budeme-li se snazit zvysit prodej
ve druhém Ctvrtleti, mlize se stat, ze v dalSich obdobich roku pokles jednoduse
poklesne a koncem roku dostaneme stejny celoroc¢ni soucet. Budeme-li nyni kupovat
vice, koupime o to méné pozdéji. Budeme-li nyni expandovat rychleji, o to pomaleji
budeme potom. Nebudeme-li inovovat nyni, o to vice budeme muset inovovat
pozd¢ji. Teorie chaosu ndm umoziuje vstoupit do nové oblasti analyz, vySetiujicich
strukturni vztahy, jez jsou vazi nase podniky k uréitym vykonnostnim vzorciim.
Umoziuji ndm nové pohledy, ze kterych jsou patrny zakladni tlaky, jez nas omezuji.
A teorie chaosu poskytuje bohatou kolekci relativné jednoduchych néstroj, které v
obchod¢ a podnikani miizeme pouzit.

Konvencni techniky

Abychom docenili teorii chaosu, musime nejdiive porozumét konvenéni statistice.
Proc¢ pocitame primeéry a standardni odchylky? Co je Spatného na regresi, ANOV¢
nebo analyze ¢asovych fad? V soucasné dobé jsou néstroji obchodnich analyz. V ¢em,
jetli viibec, jsou $patné?

Nastroje, které konstruujeme, jsou funkci toho, v co véfime, o ¢em jsme presvédceni.
Kdybychom chtéli jit na lov antilop a byli pfesvédceni o tom, Ze antilopy nevidi
cervenou barvu, pak bychom se oblékali ¢ervené a na jejich lov pouzivali ¢ervené
zbrané. Kdybychom byli pfesvédceni o tom, Ze Zem¢ je stfedem vesmiru, pak
bychom vyvijeli néstroje zalozené na tomto presvédceni a které¢ by ndm umoznovaly
pochopit obéh nebeskych téles. VSeobecné vzato véfime, ze tento sveét funguje s
urcitou mirou ndhodnosti a proto jsme si vyvinuli statistické nastroje, které
zjednodusuji aktivity jen na Ustfedni témata a tak prehlizime neptesnost nasich
vypoctl jako chyby, jez nemaji vyznam. Poc¢itame pruméry a regresni kiivky
abychom tato diilezitd a spole¢na temata nasli. Pak pocitdme standardni odchylky a
délame analyzy rozptylu a ani si neuvédomujeme, jak spletité vzorce vzorce chovani
mohou byt v té€chto "chybach" obsazeny. Pouzivame dokonce i analyz ¢asovych fad a
formulujeme ro¢ni indexy aniz si vS§imneme funk¢nich vztaht, které ma kazdé
pozorovani k pfedchozimu. A co horsiho, zamétujeme se na to pro co mame
vysvétleni a ignorujeme skutecnost, ze velkou ¢ast pozorovaného chovéni jsme
ponechali bez vysvétleni. Konvecéni statistiky vychazeji z premisy, Ze tento své+t je
tak komplokovany, ze v nejlepSim piipadé¢ mu porozumime jen ¢astecné. Teorie
chaosu dokumentuje, ze jednoduché, deterministické procesy, jako napft. logisticka
rovnice mohou generovat komplexni vzorce chovani. Kdybychom piedpokladali, ze
vzorec vyobrazeny na obr.1.1d je nahodny, pak bychom k jeho ptfedpovézeni mohli
pouzit regresni analyzu. Vypocitali bychom rovnici kiivky (Y =bg + b1 X1) a

koeficienty t&snosti vztahu ?? determinace ( statistika R2). Vypo¢itali bychom



standardni odchylku a pak i hodnotu p k uréeni pravdépodobnosti toho, by mohlo jit o
vztah.

Teorie chaosu ukazuje, Ze vzorec na obr.1.1d je dan jednoduchou rovnici s pouze
jednim parametrem (C) a jednou proménnou (X). Neuvazuje se s zddnou chybou, neni
davod predvidat budou hodnoty X. Kdybychom véfili, Ze svét je ndhodné povahy, pak
bychom si udélali a pouzivali statistické nastroje, kteroé s ndhodnosti pracuji.
Budeme-li vychazet z toho, ze svét je deterministicky, pak se budeme snazit vyvinou
takové analytické néstroje, které ndhodnost neuvazuji.

Predeterminace

Znamena to, ze teorie chaosu vychazi z predpokladu, ze vSe co se stane je pfedem
ur¢eno? Ne. V priib&hu toho, jak se déje odvijeji je moznost svobodné volby, misto
pro svobodné rozhodnuti zda jednat, ¢i ne. Rozhodnuti, zda ménit povahu piisobicich
procest je nase. Své jednani fidime. AvSak teorie chaosu je schopna vysledovat stopy
efektl téchto rozhodnuti a mize nés vést k jesté ucinnéj$im.

Vse je pfedem dano, pokud na to neplisobi néjaka sila.Objem prodeje poroste do
doby, nez konkurence svym jednanim nezptisobi opak. Oh¢h penéz se bude
zmenSovat do okamziku, kdy zménime rozpoctova pravidla. Teorie chaosu netika, Ze
mame mens$i moznost udalosti ovliviiovat, teorie chaosu odkryva body citlivé pro
fizeni, ve kterych maly zésah pfinasi vyrazné vysledky.

Teorie chaosu ndm pomaha 1épe porozumét udalostem a procestim a tim zmensuje
podil nasi neznalosti. Vzpominam si na kouzelnika, ktery byl schopen hodit minci a
spolehlivé urcit, zda padne hlava ¢i orel. Neslo ani o trik s minci, ani rukou. Bylo to
Stésti? Ne. Cvicil se stuzkou pfivazanou k minci a tak mohl pocitat, kolikrat se mince
ve vzduchu obrétila. Nakonec nahradil v§ehny nahody a §tésti deterministickym
procesem tak, e o ném védél mnohem vice. Stésti ma misto tam, kde konéi znalosti.
A podobné i metody popisované v této knize odhaluji v pozadi existujici vzorce
aktivit, které nase soucasné postupy piehlizeji jako chyby. Tyto nové vzorce nahradi
nékteré z naSich neznalosti vét§im vhledem, budeme moci méné spoléhat na $tésti a
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Nové koncepty a teminologie

Nové teorie se vyvijeji proto, ze staré potiebuji vylepseni. Netucinnost souc¢asnych
predstav se n¢kdy projevuje jako jemny, ale pretrvavajici jev. Jako v ptipad¢ studené
fuze a a teorie, Ze dinosauii vyhynuli v dsledku dopadu metoritu, mnozici se doklady
postupné narusuji nasi davéru v prevladajici ndzory a poskyzuji diikaz o tom, Ze jsme
blize pravdé. Nekdy se nové teorie objevuji s katastrofickou ziejmosti, tieba kdyz
spadne most nebo letadlo. Jindy nas jednoduse lidska zvédavost vede k tomu,
prohlédnout zapomenuté kouty védy a tam nachazime piekvapujici divy. Tim v§im se
vyznacoval vznik teorie chaosu. Jak vznikal novy védecky pfistup, tak se postupné
vyvijely nové koncepty a novy slovnik odbornych vyrazi.

Lorenzova chyba

Pojem nelinedrnost je spojovan s chaotickym chovani a vyZaduje definici. VSichni
zname linearni vztahy, které spojuji dvé nebo vice proménnych, jako napt. kdyz dojde
ke zméné nezavislé proménné, zavisla promeénna reaguje narastem ¢i poklesem v
urcité proporci. Linedrni vztahy zahrnuji kvadratické (tj.jako kiivky vyjadiené)
funkce, napt. Y = ax2 + bx +c, protoZze i ty vyjadiuji funkéné proporcni reakce na
zmény nezavislé proménné.



Jako nelinedrni se oznaCuji ty vztahy, které jsou charakteristické disproporénimi
reakcemi na zmény nezavislé promeénné. V nelinedrnich systémech mize velmi mala
zmeéna nezavislé proménné vyustit ve velkou - dokonce nekone¢né velkou - reakci
zavisle proménné.

Pojem system se zde tyka libovolného vzorce aktivit. Populace kralikt, jejich aktivit,
jejich vztahu k vnéjSimu prostiedi, to vSe konstutuuje systém. Vyrobni aktivity firmy
predstavuji systém. Celéd organizace mize byt chapana jako systém fungujici uvnitf
prostiedi ekonomickych, pravnich a kompetitivnich sil. Organizace jsou nelinearni
systémy.

Citlivost k pocatecnim podminkam

Edward Lorenz objevil v roce 1961 jeden ze zdkladnich kameni teorie chaosu. Snazil
se modelovat pocasi a stanovil soubor rovnic, pomoci nichz se iteraci vypocitava
pusobeni atmosférickych sil. Iteroval rovnice tak, ze jejich feSeni v kazdy okamzik
bylo bréno jako pocatecni podminka do dalSiho souboru vypocth. Kdyz byly tyto
Lorenzovy rovnice naprogramovany do pocitace, graficky vyjadiena feSeni vypadala
na papite jako meandr. I kdyz pocita¢ zachovaval presnost vypoctu na Sest

desetinnych mist, feSeni rovnic byla tiSténa s piesnosti jen tfi mistaZ.

V urc¢itém okamZiku Lorenz spistil program znovu a jako pocate¢ni podminky pouZil
jedno z predbéznych feseni, objevujicich se na predchozim vytisku. Novy tisk
vysledka vypadal stejné jako stary, ale jen chvili. Pak se vysledky zacaly dchylovat
od ptivodni pfedpovédi a program brzy poskytl zcela novou predpovéd’ budoucnosti.
Znacné rozdily mezi obéma predpoveéd’mi byly disledem rozdilu mezi ¢isly 0,506127
a 0,506. Rizdil jen 0,000127 v§echno zménil. Disledky pro Lorenze a celou
meteorologii byly obrovské. Pokus vedl k zavéru, Ze dlouhodoba ptedpovéd’ pocasi je
nemoznd bez absolutné pfesné znalosti soucasného stavu pocasi.

Kdyz pouzijeme Lorenziiv postup na nas piiklad s podilem na trhu, zjistime stejny
jev. Silna ¢ara na obr.1.3 ukazuje feseni, ktera ziskdme z nasi rovnice podilu na trhu
Xpristi= CX (1-X), kde C = 3,75 a X = 0,50.

Kdyz rovnici iterujeme, X je v Sestém roce rovno 0,45. Nahradime-li pro Sesty rok
hodnutu 0,44, uvidime, Ze po dalsi tfi roky jsou feSeni podobna, pak se ale za¢nou
znacéné lisit a posledni dvé feSeni jsou zcela jind. Budouci vykon je vysoce citlivy na
pocatecni podminky, které se - jako v tomto piipad¢ - 1i§i pouze jednim procentem.

Znamena to, ze dlouhodobé obchodni piedpovédi nejsou o nic redlnéjsi, nez
dlouhodobé predpovédi pocasi? Ne nezbytné. Mezi obchodem a pocasim jsou dilezité
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nez je tomu v piipad¢é meteorologie.

Vzpomeiite si na ptvodni piiklad s trznim podilem (obr.1.2), ktery ukazuje, ze
vyrazna zména v trznim podilu nemusi mit dlouhodoby efekt. Obr.1.3 ukazuje, Ze
zména v podilu na trhu ve vys$i jen jednoho procenta vyznamny efekt mizte mit. Jak
muze byt oboje soucasné¢ pravda?

obr.1.3 Citlivost k po¢ate¢nim podminkam
Urovné chaosu

Deset let po Lorenzové objevu zkoumal Robert May, teoreticky fyzik, vénujici se
biologii, chovani stejné logistické rovnice. Zjistil, Ze pti nizSich hodnotach C se feSeni
bud’to ptiblizi k nule nebo se stabilizuje na néjaké kladné singulérni hodnoté. Pti
vys$ich hodnotach bude periodicky oscilovat mezi dvéma feSenimi a pii dalSim



vzrlstu C se oscilace opét rozvEtvi na Ctyfi stabilni feSeni. Napsal program, generujici
feSeni rovnice pii rostouci hodnoté C a tato feSeni nechal graficky Vynést3.

May objevil inherentni tendenci nelinedrnich systémii prochazet periodami
zdvojovani. Nazval tento proces bifurkaci, protoze feseni se déli a diverguji jako
vétve stromu. Diagram ktery ziskal, zobrazujici feSeni, slouzi k mapovani chaosu a
ukazuje, ze deterministické systémy mohou sméfovat k zaniku (feSeni je nula),
zaujimat konstantni uroven vykonu (jedno feSeni) nebo se stabilizovat na Girovni
oscilujiciho vykonu (Etyfi, osm nebo vice feSeni). Zpocatku jsou oscilate
srozumitelné, protoze maji predvidatelné cykly feseni. AvSak po dvou ¢i tfech
bifurkacich se feSeni, byt’ poskytovana jednoduchou rovnici, jevi jako ndhodna - 1
kdyz nejsou.

Vzorec vykonu, udany silnou ¢arou na obr. 1.3 se 1i$i od vzorcti na obr.1.1 a 1.2 jen
proto, ze parametr C roste. Na obr. 1.3 se C rovna 3,75 a to zvySuje uroven
neusporadanosti natolik, ze se jev zda byt ndhodnym. V disledku toho také roste
citlivost vii¢i pocatecnim podminkam. Jsou-li feSeni konstantni (obr.1.2) nebo osciluji
s pravidelnymi a periodickymi feSenimi (obr.1.1c a 1.1d), pak jsou schopna vratit se
znovu do mezi pravidelnosti, jestlize se odchylila mimo sviij normélni vzorec. Na
jedné urovni najdeme predpovéditelnost a tendenci navratit se do predpovéditelné
oblasti. Na druhé stran¢ zjistujeme tendenci k neuspotadanosti. VSechny tyto vzorce
vykonu mizeme povazovat za chaotické, jenze liSici se nizkou ¢i vysokou urovni a to
proto, Ze vSechny vysledky pochazeji ze stejné deterministické rovnice.

Rozdil mezi meteorologickou a obchodni analyzou se soustfed’uje kolem urovné
chaosu, se kterou maji obé analyzy co do ¢inéni. Meteorologové pracuji se systémem
s vysokou urovni chaosu. Ten ma tendeci stavat se spiSe nestabilnim, nez vykazovat
n¢jaky pravidelny a periodicky cyklus. Obchodni analytici naStésti pracuji s
chaotickymi systémy, pro které je typicka nizka uroven chaosu, i kdyz se nékdy také
dovedou proménit v opravdovy chaos. Navic, ve svété obchodu jsme vice schopni
meénit pocateéni podminky a charakteristiky daného systému. Jsme schopni menit
parametry v rovnicich, coz meteorologové nemohou. Lorenzlv objev predstvoval pro
meteorology Spatné zpravy, ale skvélé pro svét obchodu!

Fazovy prostor

Vznikajici véda o chaosu vede k odhaleni skutec¢nosti, Ze budouci vykon systému je
casto komplexni a opakujici se vzor nez pfimocara a jedina cesta do neznama.
Tradi¢nim metodam, jako jsou analyzy ¢asovych fad, se nedaii zobrazovat komplexni
a cyklické vzorce, které takto byly zjiStény. Vhodny ramec pro mapovani vykonu
nelinedrnich systémi poskytuje fazova rovina.

Fazovou rovinou se rozumi oblast, ve které systém plisobi. Je arénou, kde se projevuje
vykon systému. Je domovem, kde sidli atraktor daného systému. Kdyz naptiklad
studujeme trzni podil, systém muize mit jen dvé podstatné charakteristiky : nas podil
(X) a podil hlavniho konkurenta (1-X). Kazda z nich je pfedstavovana samostatnou
osou. Odpovidajici fazova rovina pro studium trzniho podilu ma tedy podobu prostoru
se dvéma kolmymi osami (viz obr.4). V souladu s Kartezidnskou logikou proto
definujeme horizontalni osu jako nezavislou proménnou (x) a miize zobrazovat nas
podil na trhu. Vertikalni osa miiZze reprezentovat zavislou proménnou (y), coz je podil
na trhu naseho konkurenta.

obr.1.4 Fazova rovina vyzkumu podilu na trhu

Zamérenost na zmény



Jeden z mnoha piinost Stephena Smala do této oblasti vySel z jeho rozhodnuti radéji
mapovat zmeny, kterymi systém prochazi, nez vynaset dosahované stavy v prubéhu
casu. Fazova rovina m4 proto stupnice, které odrazeji zmény proménnych a ne jejich
konkretni dosahované hodnoty. V nasem ptikladu, zndzoriiujicim podil na trhu. se
proto bude jedna osa jmenovat zmény v nasem trznim podilu a druhd zmeény v trznim
podilu konkurenta. Protoze zmény mohou byt bud’to kladné ¢i zaporné, kazda osa ma
jak kladné, tak i zaporné hodnoty. A ze stejného diivodu je vhodné umistit do jejich
pruseciku nuly.

Rozhodnuti studovat zmény otevielo dvete k nelinearni analyze. Ve zménach systému
byly zjistény spletité vzorce nelinearniho chovani a ne okamzity stav systému. Uvazte
na chvili béZnou finanéni miru, jako je "celkovy prodej". Co slovo celkovy znamena?
Co je, presné vzato, obsahem této miry? Slovo celkovy implikuje, Ze hodnota
piedstavuje soucet hodnot prodejii vSechproduktl a sluzeb firmy. Secteme vSechny
jednotlivé prodeje vyrobku a sluzeb a dostaneme celkovy prodej firmy. Kazdy
manazer vi, ze nepomérné vice informaci o dané firme poda pohled na prode;j
jednotlivych produktt. VSichni vime, Ze podstatnou ¢ast informaci ztratime, kdyz
jednotlivé polozky slou¢ime do jednoho udaje.

Jenze "celkovy" znamena také souctu prodejii v pribéhu ¢asu. Bézné za néjaké
standardni zi¢tovaci obdobi. Uvazte pfiklad, kdy béhem prvni hodiny prvniho dne
tohoto obdobi byl celkovy prodej nula. Koncem prvniho dne se zménil celkovy prode;j
byly zmény ptiddvany ke zménam, jez na konci obdobi ptedstavuji celkovy prode;.
Ma vsak smysl zmény s¢itat? Kdyz uvadime hodnotu celkového prodeje za dané
obdobi, nebereme v uvahu celou spletitou a dynamickou informaci, popisujici
trajektorii od nuly k celkovému souctu. Tato trajektorie podrobné popisuje chovani

systému. Celkové &islo je jen obvykle pouZivanym fragmentem4.

Chceme-li fidit prodej, musime fidit trajektorii. Na Mésic se nedostaneme tak, ze se
vSimneme jeho polohy a odpalime raketu. Na Mésic se dostaneme tak, ze nejftive
porozumime komplexnim sildm, které determinuji nasi drahu a pak fidime zmény na
této trajektorii tak, abychom se na mésic dostali. V obchod¢ se pokousime o fidit
rozvijejici se vzorce vykonu komplexniho systému. Abychom toho dosahli, méli
bychom pouzivat nastroji, které se zamétuji na zmény trajektorii vykonu téchto
systémil.

Fixni bod a limitni cykly

David Ruelle vypracoval valnou ¢ast matematického aparatu, dokladajiciho existenci
atraktorti. Byl veden piedstavou o tom, Ze velkd ¢ast chovani ptirodnich systémii je
vysvétlitelna jejich tendenci pohybovat se smérem k n¢jakému skrytému vzorci
chovani tak, jak ztraci energii. Naptiklad kyvadlo se také pohybuje od krajnich bodt
oscilace smérem k fixnimu bodu, jak ztraci energii. Jeho chovani je také opacné, od
fixniho bodu smérem k osilaci, kdyz energii ziskava. Kyvadlo je pfitahovano k
fixnimu bodu, je to jeho bod stability, kdyz je energeticka Groven nizka. Je také
ptitahovéano ke dvéma bodim, kdyz osciluje.

Na fazové roviné jsou fixni body oznacovana jako body singularity. Vratme se opét k
nasemu piiklasu s trznim podilem. Pfedstavme si, Ze nase firma udrzuje konstantni
podil trhu 33% a Ze podil trhu naseho hlavniho konkurenta ziistava stabilni a je 67%.
Na fazové roviné by nas vztah byl zobrazen jako jediny bod ptimo ve stiedu s
koordiatami 0,0, protoze konstantni podily trhu nevykazuji zmény. Je-1i 0,0 atraktor v
podobé¢ fixniho bodu, pak by zisky v trznim podilu znamenaly pohyb ze soufadnice



0,0 a postupné by se zmensovaly zpét k fixnimu bodu. To je pfesné situace zobrazena
na obr.1.2, kde trzni podil docasn¢ vzrostl na 45%.

Fixni body pfedstavuji neménnost, konstantnost zmény. Koordinaty 0,0 pfedstavuji
zmény v trznim podilu, které jsou trvale nulové. Budeme-li trvale ziskavat 10% podil
na trhu, pak by mohl byt fixni bod vynesen do jednoduchého bodu skoordinatami
+10, -10 ve spodnim pravém kvadrantu a reflektuje stabilitu této pozice. Atraktory ve
fixnich bodech mohou existovat v libovolném bod¢ fazové roviny. Jsou stabilnimi
pozicemi s nejnizsi trovni chaosu.

Predstavte si podminky ve skute¢né situaci nutné k zahovani tak stabilniho a
spolehlivého podilu na trhu. Musi tam chybét vyznamné sily ovliviiujici firmy,
protoZze tyto sily by daly vzniknout urc¢ité urovni neuspotadanosti, jez b se projevila v
oscilaci. Takovato stabilita mlize existovat v téch odvétvich, ktera jsou silné
regulovana a chranéna proti zménam cen nebo konkurenci. Naptiklad odvétvi letecké
dopravy pted zavedenim regulace ¢i odvétvi telekomunikaci po odstranéni regulace,
to bybyly ptiklady odvétvi, kterd mohla spoléhat na stabilni trzni podil.

Jak roste slozitost vztahli v oblasti podilti na trhu, objevuji se dalsi vzorce. Mohou mit
podobu oscilact, které, zobrazeny na fazové roving, by vypadaly jako linie tdhnouci se
téchto ménicich se vztahll, vyneSeny na fazové roviné vytvareji limitni cykly,
mapujici geometrii systému v priibéhu casu.

Limitni cykly nejsou vSak nezbytné presnymi zobrazenimi skrytych atraktori, zalezi
na tom, jak byl limitni cyklus odvozen. Slozity obrazen, uvedeny na obr.1.5 je mozné
generovat iteraci prislusné nelinearni rovnice s konkretnimi poc¢ate¢nimi hodnotami.
Teoreticky pfistup by byl ndsledujici. Zac¢ni s rovnici a néjakymi pocatecnimi
parametry a rovnici iteruj tak, aby se ziskal limitni cyklus, ilustrujici v pozadi skryty
atraktor. D4 se tim hodn¢ zjistit.

Obracené, lze pouZzit empiricky pfistup. Lze posbirat data tykajici se vykonu
konkretniho systému, ud¢lat jednoduché vypocty a ziskat limitni cyklus, ktery presné
zobrazuje chovani systému a tésn¢ aproximuje atraktor. Neni to vSak konkretni
atraktor sam a navic, neexistuje zpusob, jak konkretni atraktor skute¢né odvodit z
pozorovanych dat. Uvazte disledky této skute¢nosti. Kdybychom znali pifesnou
rovnici vyjadiujici atraktor trzniho podilu, pak bychom mohli piesné vypocitat
vSechny budouci hodnoty trzniho podilu jednoduse a to pomoci iterace oné rovnice.
Mohli bychom piedvidat budoucnost. Nese neschopnost presné predvidat plyne z nasi
neznalosti atraktorii a ne z né¢jaké piirod¢ vlastni nahodilosti ¢i chyb.

Limitni cykly jsou pro teorii chaosu jako sloupcové grafy pro konvenéni statistiku -
vyjadiuji vykony v prubéhu ¢asu. Podobné jako sloupcové grafy vyjadiuji vSechna
ziskana data. Nejde o statistickou redukci dat.

Henri Poincaré piiSel s konceptem, ktery je pro nase tsili dulezity. Ve snaze pochopit
trajektorii atraktoru dosdhl moznosti délat matematické fezy jeho orbitem. Vypada to
jako kdyby do trajektorie limitniho cyklzu vlozil list papiru a kazdy ob&h v limitnim
cyklu se na na ném zobrazil jako bod, takze ziskame cely roj bodt. Vysledna
Poincarého mapa je potvrzenim validity ziskanych dat v periodach limitnich cyklu,
¢emuz se budeme v nasledujicich kapitolach dosti vénovat. I kdyZ Poincarého mapy
zachycuji pozice kazdého limitniho cyklu jednou za kazdy orbit, my budeme bézné
zachycovat tyto trajektorie za kazdy orbit Ctytikrat.

obr.1.5 Limitni cklus

Oblasti pritahovani



To, Ze nikdy nebudeme pfesné znat atraktory, definujici budoucnost je sklamanim.
Presto vSak teorie choasu nabizi prostfedky ke zmirnéni této tvrdé skutecnosti. Kolem
kazdého atraktoru se rozprostird oblast, ve které ptisobi jeho pfitazlivost (basin of
attraction), oblast ve které bude libovolna uroveil vykonu pfitahovéana k nasledovani
atraktoru. To znamend, Ze nepotiebujeme atraktor pfesné znat a presto muzeme téfit z
poznani o jeho existenci.

Vnéjsi okraje oblasti ptitahovani urcuje prah mezi navratem do existujiciho vzorce
chovani a tinikem mimo, do nezmapovanych oblasti. Na libovolnou pozici na fazové
roving, lezici uvniti oblasti pfitahovani bude atraktor ptsobit tak, aby byl nasledovan.
Umisténi mimo tuto oblast znamend unik z jeho vlivu. Zname-li atraktor piesn¢, pak
se stejnou presnosti miizeme znat 1 hranice oblasti jeho plsobeni.

Oblast ptitahovani dovoluje, aby kazdy orbit mél unikétni trajektorii a piesto byl
atraktorem definovan. NaSe neznalost této skute¢nosti byla pfi¢inou toho, Ze jsme
vidéli ndhodnost i tam, kde Zadn4 neni. Byla pti¢inou toho, Ze v naSich regresnich
analyzach a analyzach ¢iselnych tad jsme vidé€li chyby.

Atraktort je celd spousta, protoze nas svét je nelinedrni. Do zidli nas pfitahuje zemska
gravitace. Kéva se ndm v Salku ustali ze szejného divodu. Ve skute¢nosti se vSechny
systémy stabilizuji, pokud na ne neptsobi néjaka forma energie. Energie vétrii pohani
plachetnice plynule po jezete, lodi jsou ptitahovany do novych stavi stability. Maly,
ale vytrvaly tah zavazi pisobici na kyvadlo staci k tomu, aby se atraktor systému
zmenil ze stability na oscilaci. Bylo zjisténo, Ze i krouzivy let ptakl sleduje atraktor.
Ti ptéci, kteti zGstavaji uvniti oblasti jeho piisobeni se bezpecné snesou s ostatnimi v
hejnu na strom nebo vodu. N¢kolik z nich se v§ak od hejna oddéli a leti jinam. I kdyz
se zdalo, ze patii k hejnu, ptsobil na n¢ jiny atraktor. Vi-li se, ze chovani ptakt je
nelinearni a fizeno atraktory, jaké to mé disledky pro chovéani organizaci? Jsou
vzorce chovani v zaméstnani ovliviiovany plisobenim atraktorti? Jsou zaméstnanci
skutecné pritahovani do kdvovych kuchynék? Co se mizeme z teorie chaosu naucit o
jemnostech v chovani, které ovliviiuji absentérstvi ¢i bezpecnost pii praci?

Atraktory se projevuji také velmi mechanicky. I stroje, jez povazujeme za
konstrukéné linedrni, mohou ptsobit jako atraktory, jez tidi dalsi procesy. Predstavte
si plni¢ku lahvi s fixné stanovenou pracovni rychlosti. Takovy stroj miize ptsobit jako
atraktor co se tyce pracovni rychlosti pro celou tovarnu, protoze vSechny ndvazné
procesy se musi podfidit rychlosti plnicky. Zrychleni v libovolné jiné ¢asti celého
procesu - napiiklad etiketovani - se bude muset nakonec zpomalit, aby se ptizptsobilo
plnicce. Dokonce 1 frekvence pofizovani vstupnich materiall je takto fizena plnickou.
Uvazte jeji vliv na distribucni cesty a v kone¢nych diisledcich i na frekvenci plateb
odbératelti bance. VSechny tyto ¢innosti jsou néjak vazany na vzorec chovani, jez
stanovuje tento zdanlivé nevyznamny stroj.

Obr.1.6 Limitni cyklus podivného atraktoru

Plnicka je jen jednoduchy piiklad z mnozstvi vlivi, jez piedstavuji limity organizace.
Tyto vlivy, at’ jsou mechanického piivodu, ¢i jde o lidsky faktor, vytvari funkéni
limity a vzorce chovani s ur¢itymi vazbami. Strukturni charakteristiky firmy a
konkuren¢ni, ekonomické a pravni charakteristiky jejiho prostfedi pisobi navzajem a
vytvareji organizaéni atraktor, specificky vzorech chovani a vykonu stejné jedine¢ny,
jako jsou otisky prstu.

Podivné atraktory

Chaos nizkého fadu vznika tehdy, jestlize je systém pod vlivem jednoduchého
traktoru, chaos nizkého fadu je konstantnost, stabilita. Chaos vyssiho fadu vyplyva z



pusobeni komplexnéjsiho atraktoru a vyustuje do néjaké podoby periodické oscilace.
Jaké povahy musi byt takovy traktor, ktery zptisobuje chovani, podobajici se
nahodnému? Musi byt podivny.I kdyZ Lorenz odhalil prvni takovyto atraktor tim, ze
zobrazil jen n€kolik bodu, predstavujicich simulaci dat o pocasi, Benoit Mandelbrot
nam poskytl prvni vhled do jejich Gfasné spletitosti. Podivné atraktory jsou spletité
matematické struktury nezmérné slozitosti, vini se, preklapéji a vytaceji do krasnych
spiral a presvédcive tak dokladaji, ze neuspotradanost je strukturovana.

Kombinace sil uvniti a vné firmy snadno miize vytvaiet vzorce tak slozité, Ze celkovy
vykon firmy je nepiedpovéditelny. Jde o chaos vysokého tadu, fizeny podivnym
atraktorem a projevuje se jako limitni cyklus uvedeny na obr.1.6.

Na tomto obrazku, kde je uveden limitni cyklus firmy Thiokol Corporation (NYSE -
TKC) jsou ctvrtletni zmény prodeje na horizontalni ose a Ctvrtletni zisky na jednu
akcii jsou na vertikalni ose. I kdyz nikdy nebudeme znat ptfesnou povahu zobrazené¢ho
atraktoru, vime, ze takovéto vzorce jsou fizeny mnoha systemati¢téj$§imi chaotickymi

Cvwr

cvwvr

Poznamky

I Tato diskuze nechce naznagit, 7e piedlozena logistickd rovnice popisuje vztahy
mezi podily na trhu. Popisuje je pravdépodobné jina nelinedrni rovnice.

2 Zna&na &ast pojednani o piinosech teorie chosu vychézi z knihy Jamese Gleicka
"Chaos : Making a New Science" (New York, Viking, 1987).

3 Ti, kdo by si radi pohrali s logistickou rovnici na domécim pogita¢i mohou pouZit
niZe uvedeny algorytmus. VloZte hodnoty C v rozmezi mezi 0 a 4 a hodnoty LastX
mezi 0 a 1. Ur¢ité vyzkousejte hodnoty C 0,8, 1,00, 2,00, 3,20 a 3,5 s tim, ze LastX
je rovno 0,50.

100 INPUT "C";C

110 INPUT "LastX"; LastX

120 FOR N=1 TO 100

130 NextX=C*LastX*(1-LastX)
140 PRINT NextX;

150 LastX=NextX

160 Next N

170 END
4 Uvazte kolik dal§ich informaci je ztraceno, kdyZ po&itame "primérny prodej" nebo
pouzivame néktery z konvencnich statistickych ptistupti, které prehlizeji hodné z
informaci obsaZenych v trajektorii jako chybu. Tyto vypo¢ty mozna zjednodusuji
data, poskytuji nam vsak informaci méné a ne vice.

2 - Metody a koncepty : teorie chaosu a analyza organizace

Jaky je postup k ziskani limitniho cyklu orgnizace? Jak se odvozuje? Jaké jiné
postupy umi vyjadrit trajektorii aktivit organizace? Pojednani v pfedchozi kapitole
popisuje limitni cyklus jako reflexi zmén v systému v pribé¢hu Casu. V této kapitole si



podrobné probereme metodologii vyjadfovani limitnich cykll organizace. Najdete zde
1 pojednani o piibuznych vztazich, pojmech a opatienich, které tvoti zaklady
obchodni analyzy.

Limitni cyklus organizace

I kdyZ lze limitni cyklus odvodit pro prakticky kazdou ¢innost v orhanizaci,
metodologii jeho stanoveni si ukdzeme na interakci dvou béznych métitek
obchodniho vykonu : clekového objemu prodeju a ziscich. Tyto dvé proménné
poskytly prvni dikazy o tom, ze organizace jsou nelinearni systémy. A dale, tyto
udaje jsou pohotove k dispozici ve vétsSing firem!.

Pozadavky na data a jejich prizpiisobeni

Nas priklad a mnoho dalSich aplikaci se sousttéd’uje na uziti kvartalnich dat. Mame
proto Ctyfi méteni, které urcuji kazdy rocni limitni cyklus a Ctyti Poincarého mapy
trajektorie pro celé analyzované obdobi.

Aplikace teorie chaosu v jinych disciplinach vychazi z toho, ze jsou dostupna sta ¢i
tisice pozorovani. Kdyz takovato studie zahrnuje iteraci zndmého vzorce nebo se
soustfed’uje na pozorovani procesu, jehoz cyklus ma kratké trvani, pak je mozné
ziskat tak velky pocet dat a trajektorie limitniho cyklu jsou pékné podrobné. Nasim
célem vSak je ukézat si vzorec, ktery reflekture v pozadi existujici atraktor. Zatimco
matematik miize zacit se vzorcem a iterovat jej, aby ziskal ptesné zobrazeni atraktoru,
my musime zacit od dat ziskanych pozorovanim a pouzit je tak, abychom dosli k
néjaké podobé tohoto atraktoru.

Typ dat, ktera si vybereme k analyze by mél dan trovni oscilaci, které chceme
pozorovat. Podobné jako astronom, divajici se dalekohledem, miizeme si stanovit
zorné pole bud’ jako pfili§ malé nebo ptilis velké. Zaosttime-li ptili§ Gizce, budeme
roku. Zaostiime-li pftili$ Siroce a budeme pozorovat celoro¢ni data, pak se ndm ztrati
podrobnosti uvniti tohoto obdobi. Pro nase tcely je vhodna takova uroven analyzy,
ktera poskytne mnohonéasobna pozorovani o¢ekavaného limitniho cyklu, aniz bychom
Sli do méné diilezitych podrobnosti. Pro vyzkum limitnich cykld na Grovni
strategického planovani jsou vhodna, dostatecnd a pohodlna ctvrtletni data. Ve
vyzkumu, ktery se sousted’uje na kratkodobé a operativni procesy jsou vhodné;si
mésicni nebo tydenni data, ktera jasnéji oziejmuji relevantni limitni cyklus. Vyzkum
specifickych procest, jako jsou napt. ¢innosti na montdzni lince, mohou vyzadovat
data zachycujici zmény situaci ve dnech ¢i dokonce hodinach.

Tradi¢ni statitické postupy Casto upravuji hruba data vzhledem k sezénnosti ¢i inflaci.
Sezonni vlivy na prodej se jasn€ objevi ve ¢tvrtletnich tidajich, kteri vytvari rocni
limitni cyklus. Podivame-li se na to z hlediska tradi¢niho statistika, chapali bychom
tyto sily jako deformace skute¢ného limitniho cyklu organizace, a ptislusné vse
upravili. Na druh¢ stran¢ vSak mizeme povazovat tyto sily za integralni soucast
limitniho cyklu organizace a posuzovat jejich odstranéni za deformaci pravdivého
vzorce vykonu organizace. Sezonnost reflektuje vzorce zmén ve vnéjsim prostiedi.
Sezonnost, jako mnoho dalSich vlivli z vnéjSiho prostiedi se kloubi s nelinedrnim
atraktorem a jeji ptsobeni Ize zjistitve vzorcich vykonu mnoha spole¢nosti.Jestlize
vSak sezonni vlivy vylouc¢ime Gpravou dat, vynikne dalsi limitni cyklus organizace.
Sezonnost je jen jednou z mnoha sil, které tvaruji limitni cyklus. Odstranéni vlivu
sezonnosti se podoba otevieni prvni z mnoha do sebe vlozenych krabicek - ¢lovek se
dozvi co bylo skyto pod tou pfedchozi, ale nic o pravdé, ktera je skryta uvniti. Na
vysledny cyklus jsou mozné dva pohledy. Lze jej povazovat za ptesnéjsi obraz vzorce
vykonnosti organizace, cosi blizs§iho pravdé. Nebo se da brat za neuzite¢ny artefakt,



ktery je vysledkem aplikace odhadl sezonnosti. Pov§imnéte si, Ze pfistup, pouzivajici
Casové fady dat zavadi statistické postupy, které ¢ini odhady a ptipoustéji chybu.
Kdyz tyto pfistupy nepouzijeme, umozni ndm to upustit od pouzivani odhadui. Z
téchto diivodli nebudeme pro nasSe pouziti data upravovat.

Finan¢ni udaje Casto zohlediiuji inflaci. Inflace je typickou pti¢inou toho, Ze stavy na
uctech jsou vyssi a vykon firmy vypada vétsi nez ve skutecnosti. Rist finanénich
parametrd, at’ jiz opravnéné ¢i z diivodu infalce, zptisobuje hypertrofii, expanzi i
posilovani limitniho cyklu. Avsak ani tak, tento efekt neopraviiuje upravu dat. Kdyz
studujeme vzorce limitnich cyklt, zda se byt vhodnéjsi ponechavat konkretni hodnoty
dat, aby mohly byt pfimo vztazeny k tirovnim souc¢asného vykonu. Déle, Gprava dat
vzhledem k inflaci vyZaduje piijeti jednoho ¢i vice cenovych indexi, coz vSechno
jsou odhady, zaloZené na tradi¢nich statistickych pfistupech. Prace s hrubymi daty
zajistuje, ze jiz nezavadime zadné dalsi chyby obsazené v uvedenych operacich.

Postup vypoctu limitniho cyklu organizace a souvisejicich meteni je piekvapive
jednoduchy. Nasledujici matematicky aparat je vse, co je tieba k aplikaci tohoto
postupu.

Miry rozpéti (marginal measures)

Prvnim krokem k odvozeni limitniho cyklu organizace je vypocet okrajovych
(margindlnich) hodnot kazdé z obou proménnych. Marginalni hodnota je jednoduse
rozdil mezi hodnotou proménné pii kazdém pozorovani a jeji hodnotou pfi
predchozim pozorovani. V algebraicke podobé mohou byt marginalni hodnoty (i j)
proménné j vyjadieny jako:

mi'laj - Xiaj B Xi'laj

pro i =2 az n, kde n se rovna poc¢tu pozorovani a xj i se rovnd pozorovanym
1,j
hodnotam.

Marginalni hodnoty reflektuji zmény dat v pritb¢hu Casu, vzdy vyjadiuji interval mezi
jednim a druhym métenim a proto je jich vzdy o jeden soubor méné nez pocet
puvodnich méfeni. Napiiklad, zamyslime-li analyzovat data poc¢inaje 1. Ctvrtletim
1985 az po 4. ctvrtleti 1992 véetng, budeme mit tficet dva pozorovanych hodnot (osm
let krat Ctyfi Ctvrtleti) a tficet jedna marginalnich hodnot. Prvni marginalni hodnota
bude zachycovat rozdil mezi 2. ¢tvrtletim 1985 a stavem na konci 1. Ctvrtleti. Jestli
nas bude zajimat proménnd prodej, pak prvni margindlni hodnota bude vyjadtovat
zménu v prodeji mezi 1. a 2. ctvrtletim 1985.

Vzhledem k tomu, Ze marginalni hodnoty odrazeji dynamicky vyvoj procesu,
umoznuji bohaty hled, nedostupny prostiednictvim fady kumulativnich podsoucta.
Jsme zvykli slyset posledni zmény, kdyZ je hlagen soudasny stav prodeje. Casto
slySime vyroky jako: "Prodej vzrostl o 8% ve srovnani s lofiskym rokem." Ziidkakdy
se vSak setkdme s Gplnou fadou margindlnich hodnot, ktery by odhalily implicitni
vzorec zmén. Dokonce i praxe hlésit udaje v procentech jen zkresluje vzorce pohybu
zmén, protoze kazdé procentové vyjadieni vychazi z jiného jmenovatele. Ve co
potfebujeme pro nase ucely, je jednoduchy vypocet rozdilt.

Tabulka 2.1 poskytuje ptiklad dat, ktera mtizeme pouzit k vypoctu riiznych limitnich
cykld. VSimnéte si, Ze pro kaZzdou proménnou (A,B a C) byly vypocitany marginalni
hodnoty (A°,B° a C). Zastavte se na chvilku a prostudujte si hodnoty v tabulce.

Tab.2.1 Soubor vzorku dat
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Pozorované hodnoty v tabulce 2.1 jsou teoreticky "Cisté" fady, které pouzijeme jako
ptiklady prodeji nebo ziskli n¢jaké firmy. Soubor dat "A" popisuje prodeje, které
pravidelné kazd¢ ctvrtleti rostou. I kdyz tézko mizeme ocekévat, Ze najdeme
organizaci s presné stejnym nartistem mezi Ctvrtletimi, trvaly rast je v obchodé bézny.
Vsimnéte si, ze "A°" vykazuje trvaly pomér nartistu. Soubor dat "B" popisuje
oscilujici udaje o prodeji - jedno Ctvrtleti nariist a v dalsi pokles do ptivodni hodnoty.
Soubor dat "B°" oscilaci jasné vyjadiuje. A konecné "C" predstavuje situaci, ve které
prodeje rostou po dvé ctvrtleti a pak po dvé Ctvrtleti klesaji. Tento vzorec je typicky
pro organizace, kde se projevuje silny sezonni efekt, jako napiiklad ve stavebnictvi,
kde prodej je silny ve 2. a 3. ¢tvrtleti. Maloobchodni prodej ma podobny vzorec, kde
silné prodeje jsou ve 3. a 4. prostfedi. VSimnéte si, Ze kazdy z té€chto vzorcl vykonu je

mozné generovat pomoci rovnice uvedené v l.kapitolez.
Vynaseni trajektorii

Osy na Kartezianské roving, jez predstavuje fazovou rovinu, vychazeji z hodnot
marginalnich hodnot. Prisecik os je vzdy 0,0 a ptedstavuje nulovou zménu
proménnych X a Y. Osy jsou Skadlovany tak, aby postacovaly rozsahu obou
proménnych. Kvadranty fazové roviny jsou oznaceny tak, jak je obvyklé, tedy horni
pravy kvadrant je 1, horni levy 2, spodni levy 3 a spodni pravy kvadrant je 4.

Obr.2.1 Kvadranty fazové roviny

Kazdy kvadrant proto zachycuje unikatni kombinaci kladnych a zapornych hodnot
kazdé proménné. Naptiklad kvadrant 1 vyjadiuje kladné zmény marginélnich hodnot
obou rpoménnych X a Y. Tento kvadrant je dulezité sledovat, protoze zobrazuje
okamzik, kdy ob& proménné soub&zné¢ narustaji. V nasem ptiklad¢ bude ukazovat
kladné zmény jak v prodeji, tak i zisku. Podobné 3.kvadrant (vlevo dole) zobrazuje
soubézny pokles jak prodeji, tak 1 ziskl a kvadrant 2 (nahote vlevo) a kvadrant 4
(dole vpravo) zobrazuji poklesy prodeji s rostoucimi zisky a narasty prodejii s
poklesy ziski. Obrazek 2.1 ukazuje situaci v kazdém kvadrantu fazového prostoru.

Kdyz jsou vynesena vSechna pozorovana data, propoji se ¢arou, spojujici casove
navazujici koordinaty. Timto ziskdme vyvoj systému v pribéhu casu a zvyraziuje
plynulost a souvislost ¢i vznikajici pfechodové stavy v systému. Piesné vzato
predstavuje kazdy kvadrant Poinacého mapu - fez napfi¢ limitnim cyklem - a kazdy
pozorovany udaj je bodem na jedné z téchto map. Propojeni téchto bodi dovoluje
sledovat limitni cyklus a vyjadfit chovani systému v Case.

Podobné jako Poincarého mapy redukuji chovani systému o jeden rozmér, tak také i
limitni cykly zobrazuji tfidimentionalni chovéani do dvourozmérné sité. Tti dimenze
jsou zmény na ose X, zmeény na ose Y a ¢as je reprezentovan linii trajektorie z
jednoho bodu do dalsiho.

Perioda 1 limitnich cyklu

Podibejme se nyni na typy limitnich cykli, které vznikaji, kdyz vyneseme trajektorie
riznych kombinaci z naseho vzorového souboru dat. Uvazme vysledny limitni cyklus,
jestlize skombinujeme dvou serii dat jako v ptipad¢ "A" - jedna proménna necht’ jsou
prodeje a druhd zisky. Vzhledem k tomu, ze zisky jsou obvykle determinovany
prodeji, pak prodeje budou nezavisld poménna na horizontalni ose X a zisky zavisla
proménna na vertikalni ose Y.

Obr.2.2 Teiretické limitni cykly

Protoze marginalni hodnoty "A" jsou konstantni s hodnotou +10, jejich promitnuti do
limitniho cyklu tvofi jediny bod. Vlastné kazda proménna muze byt konstantni ¢i



meénit se konstantnim pomeérem a limitni cyklus zistane jako jediny bod na fazové
roving. Protoze limitni cyklus "navstévuje" jen jednu pizici v této roving€, mizeme
povazovat za periodu 1 limitniho cyklu. Vyjadtuje systém, ktery se blizi k
jednobodovému atraktoru - ma tendenci pfiblizovat se ke konstanté a je k ni
pritahovan.

Uvazte disledky tohoto typu vykonu organizace pro fizeni. Pfedpovidat prodeje a
zisky by vyzadovalo jen extrapolaci poslednich zmén. Uziti technik linearni regrese
muze byt v tomto piipad¢ skutecné vhodné, protoze jakykoliv rozdil linii linearni
regrese a pozorovanymi hodnotami se ustali, jak se systém vrati ke svému atraktoru
periody 13. Systém se muze chovat velmi podobné jako ptiklad s podilem na trhu na
obr.1.2. Bude se znovu stabilizovat po docasném vychyleni.

Konzistentnost chovani v period¢ 1 by mélo zlepsit vyuziti ¢innosti. Kapacita vyroby
se da prizptsobit konzistentnim pozadavkiim prodeje. Prostoje stojl 1ze
minimalizovat, protoze nejde o periodické sezonni vypadky. Pracovniky je mozno
ptijat, vycvicit a zaméstnavat bez sezoénnich propousténi. Piijem plateb, tthrady
vydaju i toky penéz obecné by byly ptevidatelné, protoze zména je konstantni.
Perioda 1 se zda byt idedlnim vzorcem vykonu organizace - ma nejdal k jakékoliv
formé poruchového a nepiedvidatelného chovani. Rizeni za téchto podminek je
nejjednodussi - ovsem jen malo organizaci predstavuje limitni cyklus periody 1. A co
vic, perioda 1 nemusi byt preferovanym vzorcem - orgnizace si mize ptat periodickou
cykli¢nost, aby zachytila sezonni trzni ptilezitosti.

Perioda 2 limitnich cyklu

Co v ptipadé, kdyz jedna ze dvou proménnych, prodeje nebo zisky, neni konstantni?
Druha nejvyssi troven neuspofadanosti je jednoducha oscilace. Jestlize jedna z
proménnych bude mit podobu ro¢ni oscilace a druhd ziistane konstantni, pak vynesena
trajektorie bude vypadat jako vertikalni nebo horizontalni c¢ara. Kdyby byly prodeje
reprezentovany daty podobn¢ jako v "B" a vyneseny na ose X a zisky zustaly stejné
reprezentovany s konzistentné¢ se ménicimi daty jako v "A", pak bychom ziskali
limitni cyklus opakované sledujici horizontalni tisecku na ose X. Nebyly by zadné
vertikalni zmény, protoze marginalni hodnoty "A" jsou konstantni. Prodeje by vSak
oscilovaly mezi + 10 a -10 a kdyZ pozice na této Poincarého mapé navzjem spojime,
sleduji horizontalni ¢aru s centrem v bod¢ 0,+10. ProtoZe tento typ trajektorie
navstévuje dva body na fazové rovin€, povazujeme jej za periodu 2. Trajektorie je
uvedena na obr.2.2b. JestliZze prevratime soubory dat a nechame byt prodeje
pfedstavovany daty v "A" a zisky pfedstavovany daty v "B", dostaneme trajektorii
jako tu, uvedenou na obr.2.2c¢, jez osciluje mezi +10 a -10 na ose Y. Oba tyto ptiklady
nejsou v primyslu nezndmé. Neni naptiklad v organizaci neobvyklé, kdyz je schopna
udrzovat trvalé poméry zisku, zatimco prodeje v pribéhu roku osciluji. A podobné¢ je
zcela mozné zazit periodické zmény ziski a pfitom udrzovat trvalé ptirtstky v
prodeji.

Obvyklejsi atraktor periody 2 se objevuje tehdy, kdyz jak prodeje, tak i zisky
proporéné osciluji. Kdybychom data v "B" pouzili pro ob& proménné, pak by forma
vysledného limitniho cyklu tvotila diagondlu, oscilujici mezi 1. a 3. kvadrantem. Jak
prodeje, tak i zisky proporciondln¢ rostou do soufadnic +10,+10 a potom
proporciondlné klesaji do soutadnic -10,-10. Na obrazku 2.2d poskytuje ptiklad cyklu
tohoto druhu, jenz je tak bézny, ze jej budeme povazovat za standard periody 2.

Zamyslete se nyni nad thlem trajektorie v kvadrantu 1. Protoze ob¢ osy maji stupnice
jez pokryvaji rozsah margindlnich hodnot obou proménnych, tihel trajektorie bude
presné 45 stupiti, pokud budou marginalni hodnoty navzajem proporéni. Kdyby



napiiklad prodeje oscilovaly se skory na stupnici +10 a -10 a zisky oscilovaly se
skory +5 a -5, pak bychom opét ziskali standardni limitni cyklus periody 2. Uhel
trajektorie limitniho cyklu by byl 45 stupnii, protoze Y by bylo pfeformatovano na na
stupnici od +5 do -5. Zmény na ose Y by potom odpovidaly proporcionalnim zménam
na ose X, jeZ ma stupnici od +10 do -10. Z toho plyne, ze horizontalni a vertikalni
limitni cykly na obr.2.2b a 2.2¢ odpovidaji thlim 0 stupiiti a 90 stupiiii. Uhel, ktery
limitni cyklus ma v prvnim kvadrantu vymezuje jeho osu, coz je dilezita diagnosticky
prostiedek, o kterém bude podrobné&;jsi fe¢ ve 3. kapitole.

Rozmanitost moznych limitnich cykld periody 2 ptedstavuje celou tfidu trajektorii s
vEtsi urovni neusporadanosti, nez je urcitd konstantnost, vlastni periodé 1. Tyto
trajektorie odrazeji miru stability, avSak proto, Ze pfedstavuji organizace nebo
procesy, jez z duvodii svych strukturnich charakteristik, vykazuji proporcionalni
oscilaci jedné nebo obou métitek svého vykonu. Oscilace jen jedné z obou
charakteristik vede k bud’to vertikalni nebo horizontéalni trajektorii. Oscilace obou
proménnych vede ke standardnimu cyklu periody 2, kde dochazi k periodickym
pohybtim v 1. a 3. kvadrantu.

Limitni cyklus mize ptedstavovat dold se svazujici trajektorii, pohybujici se ve 2. a 4.
kvadrantu. To vsak jsou fidké piipady, protoze predstavuji pokles v jedné proménné,
odpovidajici nariistu ve druhé dotycné proménné. V obchodé vétsina charakteristik,
jako jsou objemy prodeje, zisky, zasoby, ob&h penéz a vyplaty vzristaji ¢i klesaji
spole¢né. Clovék by vsak mohl oéekavat, Ze tyto limitni cykly mimo osy zjisti pii
studovani konkurenc¢ni interakce, kdy rostouci aktivity jedné firmy mohou byt ve
vazb¢ na pokles aktivit jiné.

Spravné tizeni ¢innosti, které vytvareji tyto cykly, miize vyustit ve snizovani oscilaci
z periody 2 na periodu 1. Napiiklad, jestlize primarni oscilujici proménna jsou prodeje
na horizontéalni ose (jako na obrazku 2.2b), pak je cyklus mozno redukovat na periodu
1 bud’to nartistem prodejl ve ¢tvrtletich, vazicich se na kvadranty vlevo od vertikalni
osy nebo redistribuci prodejl ze ¢tvrtleti, vazicich se na kvadranty vpravo od
vertikalni osy. Vysledkem bude ptechod z periody 2 na periodu 1 - snizeni
neuspotadanosti nebo chaosu ve vykonu. Rozhodnuti je to dilezité. Narast prodejt ve
vypadkovych ¢tvrtletich nepovede k situaci periody 1 do okamziku, kdy prodeje ve
slabsich Ctvrtletich se nevyrovnaji prodejim v silngjSich. K dosazeni tohoto stavu
miZze organizace diverzifikovat tak, ze vstoupi do oblasti sortimentu s opa¢nym
cyklem a mize tak potfebovat piidat vyrazné nové produkéni kapacity. Druhd volba,
ktera vyzaduje redistribuci prodeju, vede jen k jinému nacasovani objemu prodeji.
Tvotivy piistup k obchodnim uvérim, skladovani, ptepravé a podpote prodeje - mize
stacit k pfesuniim, vedoucim k dosazeni limitniho cyklu perieody 1.

Je-1i trajektorie vertikalnim limitnim cyklem,, pak budeme ménit odpovidajici
strategie na takové, které usiluji o stabilizaci oscilujicich ziski, aniZ by se to dotklo
prodejii. Odpovidajici strategie se mohou tykat na¢asovani nakupi, vyroby nebo
marketingovych kampani. Jestlize pokusy dosahnout nartistu ziska ve slabsich
ctvrtletich maji néjaky dopad na konzistentnost ctvrtletnich prodeja, pak se limitni
cyklus otoci ze své vertikalni orientace a dojde k piechodu ke standardnéjsi period¢ 2.
Jestlize pouzité strategie vedou k jakékoliv disproporci mezi prodeji a zisky, pak se
limitni cyklus rozdéli a vytvoti nediagonalni osmickovy tvar. Neproporcionalnost
vede k limitnimu cyklu periody 4, ktery je krokem od constantnosti smérem k chaosu
vyssiho fadu.

Perioda 4 limitnich cyklu



Nejsou-li zmény v prodeji doprovazeny odpovidajicimi proporénimi zménami v
ziscich, vzniknou soufadnice mimo diagonaly. Dojde k bifurkaci limitniho cyklu z
periody 2 na periodu 4. Tento ptipad ilustruje obr.2.2e. Byl vytvoten kombinaci dat
proménnych "B" a "C" v tabulce 2.1. Konkretné feceno, prodeje na horizontalni ose
jsou predstavovany daty "C". Souvisle nartstaji po dvé Ctvrtleti a pak po dalsi dvé
souvisle klesaji. Zisky predstavuji data "B", ktera kazdé ctvrtleti osciluji.

Trajektorie limitnich cykld, jako je uvedeny na obr.2.2e mohou mit jeden ze dvou
tvart. Prodeje a zisky mohou vzristat a vytvaret souradnice v 1.kvadrantu, ozacené
jako (1). V nasledujicim ctvrtleti pokracuje nartst prodejti ve stejném tempu jako v
minulém - dochazi vsak k poklesu ziskt, coz je vyjadieno souradnicemi (2) ve

4 kvadrantu. V dalSim c¢tvrtleti prodeje klesaji ale zisky se zvedaji, coz predstavuje
bod (3). Ve ctvrtém ctvrtleti pokracuje pokles prodeji a zisky poklesnou tak, ze
limitni cyklus se dostane do soufadnic -10,-10 ve 3. kvadrantu. Okruh se potom
opakuje navratem do pozice (1) v pribéhu prvniho ¢tvrtleti ndsledujiho roku.

Druha moznost je, Ze trajektorie miize sledovat opaény prib¢h skrze kvadranty 4, 1, 3
a 2. To by byl ptipad stavebnin. Vysoké naklady na zasoby a mzdy béhem stavebni
sezony ve druhém Ctvrtleti se kombinuji s niz§imi zisky, i kdyz prodeje rostou.
Vysledkem je pozice blizko té, ktera je oznacena jako (2) na obr.2.2e. Prodeje rostou i
v pribehu 3.¢tvrtleti a zisky prudce stoupaji - vysledkem je posun do 1.kvadrantu,
blizko pozici oznacené jako (1). Ve 4.kvartalu roku vidime pokles jak v prodeji, tak 1
ziscich, jak se posunujeme mimo sezénu. A kone¢né snizujici se naklady v 1.ctvrtleti
vedou ke zlepSeni ziski 1 pfes pokles prodejii. Vysledkem je posun soutadnic bodu do
2.kvadrantu (zlepsSeni ziski, byt’ malych, predevSim ve srovnani se Spatnym vykonem
4.ctvrtleti). Cyklus se potom opakuje posunem do pozice blizké bodu (2) béhem
druhého kvartalu ptistiho roku. V kazdé z téchto moznych trajektorii méni prodeje
smér kazda dvé Ctvrtleti a zisky kazdé Ctvrtleti. Vysledkem je vzorec, ktery po dvé
ctvtleti jaksi otali, udrzuje pomér zmén na kazd¢ z horizontélnich pozici, zatimci

zisky trvale osciluji4.

Obr.2.3 ukazuje limitni cyklus firmy Hechinger, znamy fetéz obchodi se
stavebnimami a domacimi potfebami se sidlem v Hanoveru, stat Maryland. Jak
trajektorie krouzi skrze kvadranty 1,4,2 a 3 je vidét perioda 4 limitniho cyklu. I kdyz
kazdy ro¢ni obéh nelseduje presné stopu piedchoziho, firma je pfece jen vdzana
atraktorem periody 4.

Obr.2.3 Limitni cyklus periody 4 firmy Hechinger

Motyli tvar periody 4 se obvykle objevi kdy strukturni omezeni nebo "bloky"
zabranuji odpovidajicimu odstupiiovani nakladl na udrzovani proporcionalnich ziskd.
Predstavuje rostouci neuspotadanost ve srovnéni se stavem v period¢ 2, jde vSak
presto jeste stabilni, opakujici se obeh. Podobné jako v ptipadé vsech vyse popsanych
limitnich cyklt niz§iho fadu, jde o pfirozeny vysledek externiho prostiedi firmy a
jejich strukturnich charakteristik, strategii a rozhodovani. MiZe byt docela robustni a
s moznosti obnovy po poruchéach nebo také citlivy a na pokraji piechodu do dalsi
vy$si trovné. V kazdém ptipade je jesté piijemné konzistentni v porovnani s tim co na
kontinuu chaotického chovani ptijde nyni.

Perioda 8 limitnich cyklii : chaos vysokého radu

Co pfijde ted’? Co se stane. kdyZ perioda 4 limitniho cyklu bifurkuje do periody 8?
Perioda 8 by vyzadovala, aby limitni cyklus znovu probé&hl svou trajektorii spise
kazdé dva roky, nez ro¢né. I kdyz v obchod¢ neni zcela vyjimecné, Ze mame néjaky
druh dvouletého cyklu pldnovani nebo rozpoctovani, je vsak vysoce



nepravdépodobné, Ze by ro¢ni vykon mél néjaky zietelny vzorec ve tvaru dvouletého
cyklu.

Pro vSechny praktické ucely predstavuje perioda 8 v obchod¢ chaos. Perioda 8 se
pouziva k popisu limitniho cyklu, vaziciho se na atraktor této periody nebo vyssi - v
t&chto pripadech nejsme schopni objevit zadny opakujici se vzorec (viz obr.2.4).3
Obr.2.4 Limitni cyklus periody 8 firmy Whirlpool Corporation

I kdyz nerozumime trajektorii, neni ndhodna, je jen pfili$ slozita na to, abychom ji
predvidali. A dale, i kdyz firma mize vykazovat limitni cylus periody 8 na této
makrourovni, pak by nelinearni analyza konkretnéjSich ¢innosti uvnitt firmy odhalila
mnozstvi cykll niz8iho fadu, které se kombinuji a vytvaieji pozorovanou trajektorii
periody 8. Limitni cykly periody 8 jsou v obchodé bézné. Vyplyvaji z turbulenci
vnéjsiho prostiedi a fidicich rozhodnuti, nevychazejicich ze znalosti strukturnich
predvidani a kontrole. Limitni cyklus, 1 kdyz komplexni poskytuje novy pohled na
vykon organizace. MozZnost vidét historické pozadi zmény a jeji soucasny vyvoj
umoznuje fidit jeji budoucnost. Schopnost vidét vysledky néjakého zasahu umoziuje
porozumét tém charakteristikdm organizace, které vytvaieji vzorec limitniho cyklu.

Cesta z periody 1 do periody 8 vSak také vede zpét. V periodé€ 8 vime, Ze perioda 4
predstavuje dalsi, niz8i Groven chaotického chovéani. Mizeme se proto snazit rozvijet
¢innosti, které posiluji setrvavani v period¢ 4 a tak tlumit ty sily, které stav narusuji.
Vhodnym nacasovanim fidicich rozhodnuti mizeme vytvaret systematictéjsi oscilace,
ktera snizuji rizika, zvySuji vyuzivani zdroji a zlepsuji nasi schopnost predvidat
vykon firmy.

Podobné lze limitni cykly periody 4 redukovat na periodu 2 omezovanim
nevyrovnanosti, které vyplyvaji z odchylek mimo osy do 2. a 4. kvadrantu.

Naptiklad limitni cyklus firmy Hechinger na obr.2.3 je mozné zménit na limitni
cyklus periody 2 zvySenim ziskovosti v

1. Ctvrtleti. Tato Gprava by odstranila vychylku do 2. kvadrantu. ZlepSenim ziskovosti
v 1.ctvrtleti na ukor 3.ctvrtleti bychom také Hechingeriim pomohli dosahnout
vytvoreni cyklu periody 2. I kdyz by celkova ziskovost nebyla tak velka, jako v
ptipad¢€ pouze jejiho zvySeni v 1.¢tvrtleti, i tak dosaZeni cyklu 2 znamena vyhody
plynouci z vyuziti zdrojt, spojené s cyklem niz§iho fadu.

Reukovani limitniho cyklu periody 2 na periodu 1 vyzaduje proporcionalni zlepSeni
jak v prodejich, tak i ziscich v prib&hu pohybu v kvadrantu 3. Dosazeni tohoto cile
znamena redukci oscilace smérem dolt jak na ose X, tak 1 Y. Vysledkem je pokles
vSech marginalnich hodnot, vyplyvajici ze zhrouceni linearni oscilace do jediného
bodu. Na druhé strané je také mozno vymeénit prodeje a zisky vyplyvajici z pohybu v
1.kvadrantu za zlepSeni ziskii ve Ctvrtletich,

vazicich se na 3.kvadrant. Tato zména by zmenSila oscilaci obou proménnych a vedla
k limitnimu cyklu periody 1.

Povsimnéte si povahy téchto obecnych zasaht strategické povahy. Vyzaduji
nacasovani, vyrovnavani a zdmény jednéch cili druhymi. Na rozdil od konvecnich
strategii tyto ndvrhy opatieni vyriastaji z tvah nad deterministickymi silami, zndmych
1 neznamych, které ovliviuji vykon organizace. Abychom porozuméli organizacim
jako chyotickym systémiim, musime pfijat skute¢nost, Zze vykon je vysledkem
existujici organizacni struktury a zdrojii. Musime pochopit, ze cile samy nevytvareji
uspéch. Ten pfijde ptirozené kdyz budeme fidit zmény do souladu se strukturnimi



charakteristikami firmy. Jako vedouci pracovnici dosahneme vice, kdyz k usili a
zaujeti pfidame inteligenci a Sikovnost.

DalSi nastroje a pojmy

Limitni cyklus organizace poskytuje novy pohled na vykon organizace. Jaka jsou
dalsi nastroje, které by nam pomohly popsat a porozumét cyklu?

Diagramy margindlni historie ndm o trajektorii limitniho cyklu ukéze vice. Rozkladaji
cyklus na dvé proménné, které ho vytvareji a vytvareji chronologicky zaznam jeho
pravidelnosti a vyvoje. Diagram marginalni historie poskytuje zaznam funkci
organizace stejné, jako elektrokardiogram zaznamenava ¢innost lidského srdce.
Analogie je tak blizka, Ze mnoho pojmii, analytickych technik a patologickych jevi z
kardiologie se da pouzit i ve vztahu k funkcim organizace. Podobnost neni ndhodna,
protoze jak organizace, tak i lidské srdce jsou nelinearni, chaotické systémy a moderni
kardiologie vyuziva techniky nelinearni teorie chaosu. Kapitola 3 se zabyva touto
analogii podrobné¢ a poskytuje nékolik ptikladi organizaéni patologie a "infarktd".

Diagramy margindlni historie

Na Obr.2.5 je znazornéno vyobrazni z programového produktu "Chaos Systems
Software", ktery byl vyvinut k usnandnéni této analyzy. Ukazuje tii diagramy
marginalni historie standardniho limitniho cyklu periody 4, znarornéného na obr.2.2.
Diagram ukazuje dvé vynesené marginalni hodnoty, které vytvareji limitni cyklus a
novou charakteristiku "rychlost".

Obr.2.5 Diagram marginalni historie

Vsimnéte si, Ze horizontalni osa vSech diagraml marginalni historie je cas, rozdéleny
do ctvrtleti a let pod spodnim diagramem. Vertikalni osa kazdého diagramu je
vystfedéna na primeér marginalnich hodnot kazdé proménné a jsou oznaceny jako My,

My a My s "+" a "-", oznaCujicimi smér zmén kazd¢ proménné. Stupnice vertikalni
osy je dana rozsahem kazd¢é proménne, coZ je na obrazku oznaceno jako Ry, Ry a Ry

Stupnice ve vrchni ¢asti diagramu oznacuje kvadranty, ve kterych se proménna
pohybuje v kazdém ¢tvrtleti (QUADS). A kone¢né¢ Sipka nad a pod horni a spodni
stupnici zvyraziuje pfislusné ctvrtleti ve vztahu k hodnotdm, uvedenym ve spodni
casti displeje.

Nezavisla proménna X je zobrazena na horni ¢asti diagramu marginalni historie a
konkretné feceno, ukazuje marginalni hodnoty proménné "C". Vzrist a pokles
proménné na diagramu odpovida marginalnimu vzristu ¢i poklesu proménné a rovna
Cara znamena stav beze zmény. Horni a dolni okraje diagramu jsou dany mezemi
proménné a jsou oznaceny "+-". Horni mez proménné "C" je +10,2 a spodni mez je -
10,2.

Vzpomeiite si, ze kombinace proménnych "C" a "B" tvofi limitni cyklus periody 4,
takZe obr. 2.5 ukazuje diagram margindlni historie n€kolika standardnich limitnich
cykla periody 4. Na obrazku mizeme vidét, ze marginalni hodnota "C" vzrusta a v
riistu pokracuje po dvé &tvrtleti, nez po dvé &tvrtleti klesa. Sipkou zvyraznéné
Ctvrtleti, coz je treti Ctvrtleti r.1991, odpovida Ctvrtleti, ve kterém "C" roste.
Marginalni hodnota proménné X je proto zobrazena na spodni Casti diagramu a je
+10,00.

Proménnd "B" osciluje se dvojnasobnou frekvenci oproti hodnot¢ "C". Klesa v Sipkou
oznaceném ctvrtleti, jeji marginalni hodnota je -10,00. Tato kombinace, ve které
proménna X roste a proménnd Y klesd, umist'uje limitni cyklus do spodniho pravého



kvadrantu, tedy do 4. kvadrantu. VSimnéte si, Ze umisténi v kvadrantu je oznaceno
Sipkou v horni ¢asti diagramu.

Odkazy na umisténi v kvadrantech je moZno pouZit mk identifikaci ob&hu poseldni
trajektorie. Pozorn€ si obr.2.5 prohlédnéte. Tti posledni kvadranty, kterymi oscilace
prochézela pred 3.¢tvrtletim 1991 byly 2,3 a 1. Proto je mozno posledni trajektorii
oznacit jako kvadrantovou serii 2314. Zkuste si tfeba predstavit, jak opakované
probihal limitni cyklus skrze serii 2314. VSimnéte si pii tom oscilaci "C" a "B" na
diagramu marginalni historie.

Meéreni rychlosti

Rychlost je souc¢inem dvou marginalnich hodnot, které tvofi limitni cyklus. Lze na né
pohliZet také jako na miru kombinované "energie" v systému.Jestlize n¢kterd z
proménnych neosciluje, pak rychlost je nulova. Libovolné oscilace, které se navzajem
podporuji vyusti v narast rychlosti, 1 kdyz ob& proménné klesaji.V piipadé, ze
oscilace proménnych se nepodporuji, pak rychlost kles4. Podivejte se na to z pohledu
kvadrantti, ve kterych se pohybujeme. Jestlize obé proménné rostou, pak trajektorie se
dostane do 1.kvadrantu a rychlost (soucin dvou marginalnich hodnot) bude kladna.
Jestlize obé proménné klesaji, trajektorie se dostane do 3.kvadrantu a rychlost bude
opét kladna, protoze soucin dvou zapornych cCisel je kladny. VSimnéte si, ze ¢im dale
se trajektorie odchyli od stfedu fazové roviny, tim vétsi bude rychlost. Jestlize jedna
proménna roste a druhd klesa, pak se dostaneme do dvou kvadranti mimo osy (2. a 4.)
a rychlost bude zaporna.

Mira rychlosti naznacuje rozsah podporovanych a inverznich (pfevracenych) oscilaci
v systému. Je-li limitni cyklus podporujiciho charakteru, jako v trajektorii periody 2,
pak se mira rychlosti promitne jako serie vrcholli na jinak ploché zakladné. Nebudou
tam zadné znamky zaporné rychlosti. Vzorova data, pouZita pro obr.2.5 vytvareji
trajektorii periody 4, coz je dusledkem oscilaci, jez ve stejné mite podporujiciho
charakteru i inverzni (tj. polovinu doby ob& proménné soubézné vzristaji a druhou
polovinu jedna proménnd vzrusta, zatimco druha klesd). Diagram marginalni historie
rychlosti je proto rovnomérné rozlozen nad a pod primérnou hodnotu rychlosti, jez je
nulova. Jestlize limitni cyklus je vysledkem dvou proménnych, jez vzdy osciluji
inverzng, pak se bude pohybovat jen v kvadrantech 2. a 4. a rychlost bude
piedstavovana serii prohlubni, pod zékladnou. Je-li limitni cyklus konstantni, pak
nema ani podporujici ani inverzni oscilace a rychlost se bude jevit jako rovna ¢ara.

Vyjadreni rychlosti je uzitecné k identifikaci ménici se intenzity limitniho cyklu a
muze naznacovat zmeény ve vztahu mezi dvéma oscilujicimi proménnymi. Rostouci
intenzita limitniho cyklu bude vyjadiovéana rostoucim rozsahem rychlosti - vrcholky a
prohlubné se zvétsi. Jak se bude velikost a prikrost oscilaci zmensovat smerem k
podminkam charakterizujicim periodu 1, vyjadieni priabehu rychlosti se bude blizit
rovné ¢afe. Je mozno srovnavat relativni velikost jedné viny s velikosti druh¢ a vidét
tak zmény ve vztazich obou hodnot. Naptiklad, jestlize se rychlost stava negativni
behem 1. a 4. kvartalu, signalizuje to bifurkaci z periody 2 do periody 4. Podobny
postup porovnavani relativnich velikosti bézné pouzivaji 1ékarti ke zjistovani
patologickych elektrokardiogramui.

Urcovani period

Na obr.2.5 ma proménnd, oznacena jako "P" hodnotu 4. Timto oznac¢enim se ma na
mysli perioda limitniho cyklu. I kdyzZ je perioda limitniho cyklu ziejma ze vzorku
pouzitych dat, pti hodnoceni dat konkretni firmy muze byt jeji stanoveni subjektivné
ovlivnéno. Z tohoto diivodu byla vyvinuta metoda objektivniho stanovovani periody
limitniho cyklu. Postup zahrnuje porovndvani sekvenci ¢tyt poslednich kvadranti s



danou tabulkou sekvenci kvadrantti. Naptiklad, jestlize obé proménné udrzuji
konstantni nariist, ktery umist'uje limitni cyklus po posledni ¢tyfti Ctvrtleti do
kvadrantu 1, pak kvadrantové sekvence je 1111, coz odpovida jedné ze Ctyf moznych
serii identifikovanych jako perioda 1 limitniho cyklu v tabulce 2.2.

Podobné, jestlize si trajektorie limitniho cyklu udrzuje libovolnou oscilaci mezi
dvéma kvadranty, jeho kvadrantova sekvence bude odpovidat té, kterou jsme
identifikovali jako periodu 2. Velky pocet sekvenci periody 2 vyplyva z potieby
identifikovat néktery ze Ctyi kvadrantli jako pocatecni kvadrant serie. Tabulka 2.2
uvadi vycet serii potfebny k identifikovani v§ech moznych trajektorii periody 4.

Tab. 2.2 Rady kvadranti

Celkovy pocet moznych kombinaci trajektorii ¢tyt kvadrantl je dan jako 4. mocnina
4, protoze kazdé Ctvrtleti se mlize objevit v libovolném ze Ctyt kvadrantt. To
znamena, ze existuje 256 moznych sekvenci. V tabulce 2.2 je obsazeno 101 serii
kvadrantli a 155 jich uvedeno neni. Zbyvajicich 155 serii je pfedbézné piifazeno k
periodé 8. K objektivnimu identifikovani period limitnich cyklt chybi matematicky
dukaz periody limitniho cyklu, ktery je mozny jen v ptipadé velkého poctu
dostupnych pozorovani. I tak ndm vSak tabulka umoznuje prakticky klasifikovat
limitni cykly i na zéklad¢ relativné malého poctu pozorovani.

Urcéovani os

Jestlize se limitni cyklus vrati do pfesné stejné pozice ve svém ob¢hu, bude v ném
pokracovat do nekonecna. I kdyz by nesel piesné stejnou stopou, bude mit tendenci
drzet se svého atraktoru, pokud jeho trajektorie zlistane ve sféte vlivu atraktoru.
Mirou konzistence orbitu je osa limitniho cyklu.

Jestlize pouzijeme stied fazové roviny jako referencni bod, mizeme vypocitat uhel
kazd¢ ctvrtletni Poincarého pozice jednoduse tak, ze vezmeme obloukovou tangentu
rozdilu mezi souradnicemi Poincarého pozice a poc¢atkem a prevedeme ji na stupné a
minuty. Vysledkem je mira, ktera, skombinovana s rychlosti, pfesn€ definuje pozici
na obézné draze. Rychlost je mirou vzdéalenosti od pocatku, osa ukazuje smér. K
tomu, aby zjiStén mira, ve které limitni cyklus sleduje svou vlastni obéznou dréhu, je

tieba brat v Gvahu ob& charakteristiky®.

Obr.2.6 ukazuje soufadnice fdzového prostoru ve stupnich, ziskané vypoctem thlu
Poincarého bodu, jak je uvedeno vyse. Povsimnéte si, ze kvadranty 1 a 3 , ve kterych
jsou kladné hodnoty rychlosti, maji také kladné souradnice thli. Uvazte na chvili osu
limitniho cyklu firmy WalMart, zobrazeného na obr.2.6, jak se zobrazuje v 1. a 3.
kvadrantu. Jde ziejmé o cyklus periody 2. Zvlasté se podivejte na osu 1.kvadrantu.
Vzpomeiite si, ze v 1.kvadrantu obé proménné (prodeje na vodorovné a zisky na
svislé ose) rostou a Ze oscilace mezi 1. a 3.kvadrantem jsou v obchod¢ zcela bézné.
Pro zacétek limitniho cyklu trajektorie slouzi Kvadrant 1 jako referencni. Osa
trajektorie v 1.kvadrantu je diilezitou mirou konzistentnosti limitniho cyklu.

Obr.2.6 Uhlové soufadnice ve stupnich
Limitni cykly a financni poméry

Uvazte informaci, kterou poskytuje tradi¢ni finan¢ni ponér (financial ratio).
Naptiklad, kdyZz pocitame Cisté ziskové rozpéti, redukujeme informaci obsazenou jak
v prodejich, tak 1 ziscich do jednoho Cisla, které dostaneme délenim ziskii prodeji.
Podobné jako ztracime informaci , kdyZz s¢itdme, abychom dostali celkovy soucet,
podobn¢ ztracime informaci pii vypoctu pomérit mezi veliCinami. Poméry jsou jen
jeden ze zptisobu, jak zjednodusovat data a kdyz je vypocitdvame, pomijime mnoho



informaci o dynamice, jez jsou obsazeny v konkretnich datech. V obchod¢ se bézné
rozhodujeme na zakladé celkovych soucti a pomérovych ¢isel, pticemz ob¢ tyto
veli¢iny maskuji mnoho informaci pro rozhodovani pottebnych. Kdyz pouzivame
pomérova ¢isla, pak toto zjednoduseni vede ke ztraté dvou typil informaci. Ztracime
miru rozsahu velikosti : 200 déleno 1 000 je 20% stejné tak, jako 180 déleno 900 je
20%. I kdyz se bézn& zajimame také o celkové soucty a nepochybné bychom zménu
ve velikosti zjistili, uziti pomérovych veli¢in vyzaduje, abychom brali do uvahy i
ptvodni hodnoty.

Ztracime také méfitko proporci. Vime, Ze kdyz se pomér méni z 20% na 24%, pak
nartist nebyl propor¢ni. Vime, ze disproporce je 4%, jenze 4% z ¢eho? Abychom to
zjistili, musime opét uvahu doplnit o piivodni data. Takze, pfesn¢ vzato, co ndm
pomérové veli€iny vlastné fikaji?

Porovnavame-li dva poméry - napt. ziskové rozpéti predchoziho roku a letosni - a oba
jsou shodné, naznacujici, Ze trajektorie limitniho cyklu je bud’to perioda 1 (miry zmén
jsou presné stejné) nebo perioda 2 (miry zmén obou proménnych jsou v proporci) - a
co je nas piipad nemizeme fici jen z uvedeného poméru. Nejsou-li oba poméry
shodné, pak vime, Ze trajektorie se odchylila od dokonalé proporcionality, jez je
predstavovana standardnim limitnim cyklem periody 2. trajektorie se mize pohybovat
v kvadrantech 1 a 3 nebo se mtze ocitnout v kvadrantu mimo osu. NemtiZzeme z toho
poznat, zda se jedna o oscilaci periody 4 pokud neprozkoumame prib¢h trajektorie
nekolika pfedchozimi kvadranty a oscilaci navic nikdy nepozname jen pohledem na
pomérové veli€iny. V obchod€ jsou pomérové veli¢iny bézné, maji v§ak omezenou
vypovidaci hodnotu. Na druhé stran¢ nam vsak tikaji, kde hledat nova métitka vykonu
organizace.

Doposud jsme se zabyvali jen prodeji a zisky. Je zfejmé, Ze limitni cykly lze vypocitat
pro vpodstaté libovolné charakteristiky vykonu organizace a umoznuji vidét je jinak.
Muzeme studovat aktivity jako napft. obrat firmy, obratku zasob ve dnech, nebo
primérnd doba platby. Mliizeme studovat libovolna pomérova vyjadieni ziskovosti
nebo likvidity. Tradicni podily jsou zaméfeny na vécné spravné body, které méfi, to
vsak je zfejmé malo.

Navic, mimo poméry tykajici se financi, mizeme ocekavat, ze strukturni
charakteristiky firmy vytvaieji mnozstvi atraktord, které ovliviiuji bezpecnost, obrat
zaméstnancl, absence a dalsi paletu métitek chodu firmy. Mizeme Cekat, Zese da
zjistit "idealni" podoba firmy s fadou divizi nebo obchodi. S limitnim cyklem, ktery
predstavuje "firemni idedl" mizeme zkoumat limitni cykly jednotlivych jednotek
organizace a a zjiStovat projevy "nezdravého" chovani i podminek, mizeme hledat
patologické projevy, které si vyzaduji zasah. Postupy v kardiologii se tomuto pfistupu
tak blizi, Ze se mlizeme na tento Iékatsky obor obratit pro inspiraci v oblasti
diagnostickych pojmt a analytickych metodach, jez by se daly pouzit ve vyrobé a
obchodé.

Poznamky

I H Richard Priesmeyer, K.Baik, "Discovering the Patterns of Chaos", Planning
Review, Dec.1989, 14-21, 47.

2 Kazdy vzorec je prezentovéan jako &ast analyzy pieziti kralikii a trzniho podilu,
vyjadienych na obr.1.1.

3 Regresni analyza mylng& oznaéi rozdil jako chybu.



4 Jsou mozné i jiné ptibuzné limitni cykly periody 4. "Motylek" se mize otocit o 90
stupiill a trejektorie cyklu miize mit pritbéh v 1.2.,4. a 3. kvadrantu, ¢i v opaéném
sméru v kvadrantech 3.,4..2. a 1.

5 V mnoha ptipadech je pravd&podobn& organiza&ni atraktor mnohem komplexn&jsi
nez perioda 8 a v té€chto ptipadech je perioda 8 samoziejmé chybné oznaceni. AvSak 1
tak jde o pfihodny zpiisob, jak odkazat na celou tfidu komplexnich atraktora.

6 Konkretng feeno, vypocitavat thly ve stupnich a minutach je mozno pomoci
nasledujiho algoritmu:

Theta = ATN(((Y1(I)-MeanOfY)/RangeOfY)/
(X1(I)-MeanOfX)/RangeOfX))

ANGLE = Theta*(180/3.141593)

MIN = ANGLE - INT(ANGLE)

MIN = CINT(MIN*60)

ANGLE = INT(ANGLE)

IF MIN= 60 THEN ANGLE = ANGLE + 1:MIN =0

Proménné ANGLE a MIN obsahuji tthel ve stupnich a minutach, kde Y1(I) a X1(I)
jsou pocetni pole, obsahujici marginalni hodnoty proménnych X a'yY.

3-Srdecniteporganizace

Poruchy vznikaji pfirozen€ z podminek systému a rozhodnuti tyto podminky
vytvaieji. Rozhodujeme se jaky druh jidla jime a jaky typ cvic¢eni délame.
Rozhodujeme se jak Celime stresu. Rozdodujeme se zda koutime, ¢i ne. Pii téchto —
i jinych - rozhodnutich zakladame urcité fyzické charakteristiky, které s urcitosti
povedou k onemocnéni srdce - nebo také ne. Srde¢ni onemocnéni nejsou nadhodna,
jsou piirozenym disledkem podminek systému.

Tep srdce u ¢loveéka a pulzovani organizace nejsou jedno a totéz. Prvni z nich je
elektrickym vyrazem biologické aktivity. Druh¢ je financnim vyrazem obchodni
aktivity. Maji vSak spolecného jmenovatele v tom, ze oboje jsou nelinearni systémy.
Jsou jako mnohé¢ biologické a spole¢enské procesy. Jsou to dynamické systémy, jsou
pritahovany k atraktorim a vytvareji charakteristické vzorce opakujiciho se chovani.
Organizace a lidska srdce proto mohou byt analyzovany pomoci nastroji a
terminologie teorie chaosu.

Lékaiim se tim, Ze se naucili zaznamenavat elektrické impulzy oteviel zcela novy
pfistup ke studiu ¢innosti srdce. Objev sam vsak trval ur¢itou dobu. Kollicker a
Mueller si povsimli elektrické aktivity srdce v r. 1855. Lidwig a Waller nasledné
dolozili, Ze elektrické aktivity srdce je mozno monitorovat pies kiizi. Az v r. 1901
vSak Einthoven nasel zptisob, jak zaznamenavat rytmickou ¢innost srdce na

fotograficky papir a tak ziskal prvni elektrokardiogramy (EKG)!. Poznamenal, Ze
"Miizeme zaznamenat abnormalni elektrickou aktivitu srdce a srovnavat ji s

normalni" 2.

EKG vsak neukazuje aktivitu srdce, ukazuje jen jeji elektricky odraz. Pdobné ani
finan¢ni vykazy neukazuji obchodni ¢innost, jsou jen odrazy obchodnich aktivit. Aby
¢lovék mohl intrepretovat EKG, musi rozumét struktuie a procesim srdce. Musi znat



co je normalni a co neni. Musi mit zkuSenost identifikovat patologii. Porozumét
limitnim cyklim organizace a diagramiim marginalni historie ptedpoklada znat
charakteristiky firmy a podminky, jezZ vytvateji dané vzorce vykonu.

Kdyz Einthoven poprvé ziskal EKG, zdznam se nedal popsat. Pro vrcholy a prohlubné
kiivek neexistovaly nazvy. Kdyz se porovnavaly dva EKG, rozdily byly patrné, ale
neslo je popsat. "Tento vrchol je zde vyssi ... a tenhle delsi a mél¢i." Vinitd kiivka
potfebovala vysvétleni a systém interpretace. A prave toto potfebujeme i my a
podivame se jak to kardiologové d€lali - pouc¢ime se z analogie.

Vlny pojmenovali. Rozpoznali, Ze postupny zdznam obsahuje fadu samostatnych
identifikovatelnych vzorct, které maji vazbu na zmény elektrického napéti srdce.
Jedine¢na struktura a uspofadani srdce poskytuji stejné jedinecnou elektrickou stopu,
jak dochazi k depolarizaci béhem faze stahu a opétné polarizaci v prubéhu uvolnéni.
Béhem depolarizace probiha kladné€ nabitd vina zaporné nabitou pfedsini a tim
zpisobi jeho kontrakci. V disledku této aktivity EKG zaznamenéva kladné elektrické
impulzy, jez se nazyvaji vina P. Elektricky signal je pon¢kud opozdény tim, jak je
veden doll vétvicim se nervovym pletencem do komor. Toto zpozdéni je na EKG
patrné - zacina koncem viny P a kon¢i, kdyz se komory stdhnou. Elektricky zdznam,
jenz je disledkem mocné ventrikularni kontrakce predstavuje urcity vzorec,
projevujici se jako QRS komplex s vyraznym vrcholem. Vlna Q, je-li pfitomna, klesa
(je zaporna), vlna R mifi vzhiru (je kladnd) a vina S opét klesa zpét k elektricky
neutralni zakladni linii. Pak jesté existuje dalsi chvilkové opozdéni predtim, nez v
srdci dojde k repolarizaci. Kdyz k tomu dochézi, objevi se Siroka kladné vina T,
odrazejici elektrickou zménu, pripravujici srdce k dal§imu stahu. Zpozdéni mezi
koncem viny S a zacatkem viny T se jmenuje S-T segment. Po dalsi pauze, kratSi nez
vtefina, celd posloupnost zac¢ina znovu kdyz SINUS NODE v pravém ATRIU vysle
elektricky impulz, spoustéjici dalsi tep. Tim, Ze 1ékafi oznacili viny, umoznili
formulovat standardy pro tvary a trvani elektrickych signali. Nyni mohou
identifikovat patologické stavy, protoZe ty se projevuji ur¢itymi charakteristikami
signali. Mohou identifikovat zmény porovnavanim EKG pacienta z nedavné doby s
Jinym, zaznamenanym diive. O elektrokardiografii vznikla celd v&da a ta se proménila
v profesi.

Kardiologové pouzivaji mnohonasobna méftitka. Elektrody pfipeviiuji na rizné mista
téla, aby dosahli az 12 zaznamu elektrickych projevil srdce z riznych pohledu.
Elektrody jsou orientovany tak, ze obklopuji srdce v pravidelnych uhlech a kazdy z
jejich zdznaml ma standardni popis, takze cviceny kardiolog umi vysledky
interpretovat. Lidské srdce je typicky tak orientovano, Ze elektrické viny,
doprovazejici jeho stahy plynou dolti smérem doleva (z pohledu osoby). Porovnanim
zaznamil EKG je mozné urcit smér nebo osu elektrického impulzu. Protoze 1ékafi
znaji standardni osu, jsou schopni uréit odchylky osy. jez se véazi na rizné patologické
stavy. Vyjadiuji thel osy ve stupnich a vztahuji ji ke ¢tyfem kvadrantim, tvoficim
okoli srdce.

Lékati studuji tvar a velikost vin PQRS a T. Naptiklad védi, ze viny P by mély byt
pravidelné co do vysky a ze pievracené viny T jsou obvykle piiznakem ischemické
choroby - malého pratoku krve. Védi, Ze viny Q maji byt malé mebo chybét a ze vina
Q vétsi nez jedna tfetina komplexu QRS je patologicka - je ptiznakem infarktu.
Pouzivaji termini, které miZeme pouzit i my. DIPHASIC oznacuje oscilaxi,
zasahujici stejné nad i pod zdkladni rovinu. Standardni limitni cyklus periody 4 , jako
je uvedeny na Obr.2.5 vytvari diagram DIPHASIC velicity historie. Retrogradni se
tyké oscilace v opacném sméru, nez je normalni. Normalni je sinusovy rytmus.
Disrytmie znamena abnormalni rytmus, arytmie znamena absenci rytmu.

Rytmy organizace



Jaké jsou tedy disledky pro nasi praci? Pii ¢teni grafu marginalni historie mtizeme
zacit tim, ze oznacime viny. KdyZ vyjdeme ze standardnich dat ¢tvrtleti, mizeme
ocekavat Ctyti viny, které 1ze oznacit jako P, Q, R a S. MlUzZeme stanovit pravidlo, Ze
vlna P zacina cyklus a za zacatek miizeme povazovat okamzik, kdy ob¢ proménné X a
Y zacinaji mit kladnou hodnotu. Znamena to, Ze vina P se oznacuje jako vina,
vstupujici do kvadrantu 1. Nasledujici tfi viny, a to bez ohledu na kvadrant do kterého
vstupuji, budeme oznacovat jako Q,R a S. Mtzeme tedy pro popis libovolné
trajektorie stanovit systém znaceni. Limitni cyklus periody 2, ktery se pohybuje jen
mezi kvadranty 1 a 3 lze oznacit jako 1p3q1r3s. Limitni cyklus periody 4 mize mit
trajektorii 1p3g2r4s. Tak je tomu v pfipad€ grafu marginalni historie firmy Hechinger.
Prohlédnéte si ¢iselnou sekvenci na vrchni Casti grafu obr.3.1. VSimnéte si
konzistentnosti vstupt do kvadrantl pocinaje 2. ¢tvrtletim 1981 az do 2. Ctvrtleti
1987. Organizace opakuje serii 153245 periody 4.

obr. 3.1 Graf margindlni historie firmy Hechinger

Stejné jako kardiologové, miizeme studovat tvar a velikost riznych vin. Vime, ze vina
P se vaze na vstup do kvadrantu 1. Na obr. 3.1 miZeme studovat konzistentnost vin P,
kdyz si v§imneme vrcholkl sloupcii, vztahujicich se ke vstuptim do prvniho
kvadrantu.VSimnéte si, Ze viny P znacici proménnou "prodej" rostou ve své amplitudé
v pritbéhu celé stopy. Jen jednou k nartistu nedoslo a to ve druhém ctvrtleti 1985.
Vlny P, vztahujici se k proménné Y vSak zistavaji pravidelné. VSimnéte si, Ze si
udrzuji pomérné konzistentni vysku pocinaje 2. ¢tvrtletim 1983. I kdyz se stopa
proménné "vynosy na jednu akcii" jevi jako vice nepravidelna, osciluje pomérné
pravidlené s dvojnasobnou frekvenci nez proménna "prodej". Podivejte se pozorné na
stopu proménné "trzby". Z¢&néte na vrcholku viny P ve 2. ¢tvrtleti 1983. Potom stopu
sledujte po Ctvrtletich a v duchu si je oznacujte pismeny PQRS. Vlna P v 1. ¢tvrtleti
1984 is vyjimecné nizka, avSak ostatni jsou piekvapiveé pravidelné.

Kombinovany efekt obou proménnych je patrny, kdyZ se podivame na miru
pohyblivosti (velocity).Stopa vykazuje

konzistentnost ve svych vrcholcich, kdyz jsou obé proménné nud’to kladné (kvadrant
1) nebo zaporné (kvadrant 3). Stopa je také konzistentni v prohlubnich, kdyz
trajektorie vstupuje do jednoho ze dvou kvadrantti mimo osu - tj. kvadranty 2 a 4.
Vsimnéte si, Ze stopa proménné "vydélky" je dvoufazova (diphasic) - jeji oscilace
maji skoro stejnou velikost jak nad stfedni zakladni ¢arou, tak i pod ni. To znamena,
ze rychlost zmén ve "vyd¢lcich" je skoro konstantni v priibé¢hu analyzovaného ¢asu.
Proménna "prodej" vSak dvoufazova neni. Jeji velikost nad zékladni linkou je obvykle
vetsi nez pod ni. Znamena to, ze rychlost zmén "prodejii" roste. Jinymi slovy, rychlost
zmén "prodejit" expanduje, zatimco rychlost zmén "vynosti na jednu akcii" zlstava
pomérné konstantni. To je vysvétleni pro¢ limitni cyklus firmy Hechinger roste co do
Sitky (proménnd "prodej"), ale neexpanduje co do vysky (proménna "vydélky").

V této souvislosti je uziteny termin ideoorganizacni. "ldeo" se tyka néceho
vlastniho, takZe ideoorganiza¢ni rytmus je vlastni rytmus organizuace. Na obr.3.1
vidime ideoorganiza¢ni rytmus firmy Hechinger. Vyjadiuje jedine¢nou trajektorii
organizace, zobrazené na obr. 2.3. Limitni cyklus ndm znazornuje srde¢ni tep
organizace. Diagram marginalni historie rozklada srde¢ni tep organizace do jeho
slozek, které 1ze ptiriistkové analyzovat.

ManaZzer mé viici kadriologovi vyznamnou vyhodu. Existuje mnohem vice pfimych a
nepiimych zptsobil jak zménit strukturni charakteristiky organizace, nez zptsobt jak
ovlivnit fungovani srdce. Kardiologové musi €asto pracovat neinvazivné a pomoci
1€kt ménit nepravidelnosti rytmu. Snazime se vyhnout pfimému chirurgickému
zéasahu ¢i implantaci kardiostimulatoru. Manazer vSak vede trajektorii vykonu
organizace prece jen ptim¢ji a pravidelnéji - asi jako kdyf se fidi auto. Manazer miize



monitorovat vykon aménit sloZeni rozpoctu, vyrobni tikoly, zasoby v pfiru¢nich
skladech a tak reagovat na ménici se podminky. Teorie chaosu s jejimi limitnimi
cykly a grafy margindlni historie poskytuje manazerim lepsi vyhled na silnici a vice
vlivu na chod organizace. Ukazuje jim ocekavany vzorec vykonu a odhaluje
odchylky. Pro kardiologa jsou dulezité vSechny informace obsazené v EKG. Pro
manazera plati totéZ o grafu marginélni historie. Ani jeden z nich by nemél pominout
presné zobrazeni minulého vykonu a zdstat jen u metod jako jsou tradi¢ni statistika,
ktera vynechava mnozstvi informaci jako chyby.

Normalni a abnormalni rytmy

Limitni cykly organizaci a jejich grafy marginalni historie se navzajem znacné lisi.
Nékteré jsou stabilni, odrazeji vzorce chovani odpovidajici trajektorii Periody 1.
Nékteré osciluji a tim odpovidaji trajektoriim Periody 2. Jiné, jako tieba v ptipadé
firmy Hechinger, vykazuji stabilni chovani Periody 4. Mnoho organizaci vykazuje
limitni cykly s mnohem vétsi slozitosti, jez musime oznacit jako chaotické, tedy
odpovidajici period¢ 8.

ProtoZze podminky v primyslu se zna¢né 1i$i a operacni charakteristiky se riizni i mezi
jednotlivymi organizacemi, miizeme ¢ekat, ze jednotlivé firmy se budou chovat spise
spiSe unikatné a bude je tieba chépat jako charakteristické pro n¢ samy (ideo-
organiza¢ni). Na druhé stran€ vSak jsou limitni cykly a grafy marginalni historie
ptibuznych firem srovnatelné. To co je normalni pak Ize definovat jako to, co je
firmam ve stejném oboru spolecné. Jinak feceno, normalni vzorech chovéani je takovy,
katery se vyznacuje udrzovanim ideo-organiza¢niho rytmu, jako vzorec chovani,
ktery vedeni organizace znd. V kazdém piipad¢ jde o ty limitni cykly a grafy
marginalni historie firem, které 1ze porovnat se vzorci chovani, jez jsou povazovany
za optimalni, ¢i blizké optimu.

Uvazte ptiklad organizaci provozujicich fetézce velkoprodejen, jako jsou K Mart
Corporation, Woolworth Corporation, Wal-Mart Stores a TJX Companies (Zayre). Na
obr.3.2 jsou uvedeny limitni cykly téchto Ctyt firem. Tak jako pfedtim, horizontalni
osa kazdé fazové roviny vyjadtuje zmény v prodejich a vertikalni osa zmeny ve
vydeélcich.

Obr.3.2 srovnani limitnich cykli odvétvi obchodu

Zieteln¢ jiny limitni cyklus firmy Zayre je disledkem zna¢nych zmén, ke kterym
doslo v r.1989. V jednu chvili se hodné podobal limitnim cykliim konkurence. Pozdé&ji
se vSak od vsech tfi zna¢né odliSoval. Vezmeme-li limitmi cyklus firmy K Mart jako
normalni pro firmy v tomto oboru, mize nam poslouzit jako standard pro
prozkoumani limitniho cyklu firmy THX. Obr.3.3 ukazuje diagram margindlni
historie firem K Mart a TJX.

Obr.3.3 srovnani diagramli marginalni historie

Uvazte rozdily v téchto dvou vzorcich chovani. VSimnéte si pravidelnosti vstupi do
kvadrantti na obr.3.3a, tykajicich se K Martu. Sekvence 131135 je ve zkoumanem

obdobi stabilni a naznacuje, Ze jde o vyraznou oscilaci Periody 2. Ve srovnani s tim
vidime na obr.3.3b, kde je zobrazeno chovani firmy TJX, n€kolik oscilaci mimo osy
do kvadrantu 4, coz odpovida ¢tvrtletim, ve kterych byl nartst prodejt spojen s
poklesem ziskovosti. Porovnejte si prodeje obou firem v diagramech marginalni
historie. Obé firmy utrpély znacné poklesy prodejii v prvnich kvartalech kazdého
roku. K Mart vSak vykazuje dvoufazovy vzorec s naristem ve 2. a 4. Ctvrtleti, jez
nahrazuje pokles v prvnim. Firma TJX vSak vykazuje zietelné poklesy v 1. ¢tvrtleti a
plochou vInu P, spojenou se vstupy do 1. kvadrantu.

Diagram marginalni historie, vyjadiujici vydélky u firmy K Mart se podoba diagramu,
vyjadfujicimu jeji prodeje. Tato vzajemna porporcionalita je typicka pro chovani
Periody 2. Na rozdil od toho vsak firmy TJX vykazuje pravidelnéjsi vzorec chovani v
oblasti vydélka. I kdyz u ni existuje vyrazny kazdoro¢ni vzestup vydelka béhem 3.



Ctvrtleti, Casto vSak ma pokles vydelkl ve 4. Ctvrtleti (zejména 4. Ctvrtleti 1989).
Narust vydelk, patrny v 1.¢tvrtletich prvnich dvou let, se vytraci a objevuje se pak
spiSe jako pokles v 1.1991.

Diagram historie pohyblivosti (velocity) firmy TJX ukazuje dva diilezité jevy.
Pohyblivost vyrazné klesa ve 4. Ctvrtleti 1989, coz je refletovano oscilaci mimo osu
do kvadrantu 4. Bylo to tehdy, kdyZ prodeje vzristaly, ale ziskovost klesala.
Necekany nartst pohyblivosti v 1. kvartale roku 1991 vznikl proto, protoze jak
prodeje, tak 1 vydelky béhem tohoto obdobi klesaly. V ptedchazejicim obdobi se
firmé dafilo vyhybat vyraznym poklestim zisku v 1. ¢tvrtletich.

K Mart mtizeme charakterizovat jako firmu, vyznacujici se dvoufdzovym, sinusovym
rytmem setrvalym komplexem PQRS. Jeji pohyblivost vykazuje mirnou hypotrofii,
odrazejici zdravy narust jak prodejt, tak i vydélka. Na rozdil od toho firma TJX
vakzuje slabnouci vinu P a rostouci vyrazn negativni vinu R v prodejinim vykonu.
Vydelky jsou arytmicke, s trvalou sekvenci 1543145 béhem poslednich deseti

ctvrtleti. Tato sekvence je vyznamny zejména pro ty, kdo ocekavaji ziskovost béhem
3. a 4. ctvrtleti. Vstup do kvadrantu 1 a vlna P jsou nasledovany poklesem ziskovosti,
coz ma za nasledek vstupy do kvadrantu 4 mimo osu v obdobi 4. Ctvrtleti, jeZ jsou
normalné ziskova. Poklesy jak v prodejich, tak i ziscich béhem 1. ctvrtleti maji pak
nesou vinu R do 3. kvadrantu. ZlepSeni prodejti v pribéhu 2. ¢tvrtleti neni
doprovazeno odpovidajicim nartstem ziskovosti. Disledkem je dalsi vstup do 4.
kvadrantu mimo osu v pribéhu viny S, coz vede k pokracujicimu poklesu ziskovosti i
kdyZ prodeje rostou. To, Ze sekvence 1p4q3r4s pretrvava dele nez dva roky

naznacuje, Ze toto chovani organizace neni jen pfechodné, ale jde o ustaleny stav.
Organizace TJX je ptikladem c¢tyt patologickych jevi: viny P bez dvou poli,
odchylek do kvadrantu 4, nesouvislych a prudkych odchylek. Nebipolarni vina P je
disledkem chybéjici dvoufazové oscilace prodeju - zmény v prodejich jsou Castéji
negativni a nekompenzovany odpovidajicimi narasty, jako je tomu v ptipadé K
Martu. Odchylky do kvadrantu 4 popisuji vstupy do kvadrantu 4 mimo osu, ve kterych
prodeje rostou, zatimco zisky klesaji. Tento nesoulad mezi chovanim parametri
prodejii a ziskli vede k domnénce o nesouvislosti (oddélenosti, dissociation) obou
parametrl. Prudké odchylky (Gniky, paroxysmal escapes) jsou spontanné vznikajicimi
oscilacemi, mimo normalni sinusovity rytmus. V pfipadé firmy TJX j nim dochazi v
1.¢tvrtleti 1991, kdy norméln¢ ploché vina R na diagramu pohyblivosti vykazuje ostry
vrchol. Nésledujici vina R je viisledkem poklesu jak prodeja, tak i zisku v
nasledujicim Ctvrtleti. Zda se, ze piechod od sinusového rytmu do arytmii se mize
projevit jako jako pomalé (chronickd) zména. V jiném piipad¢ mize jit o ndhlé Soky
smérek k chaosu, co Z jsou diisledky pomalého ptisobeni vnéjsich a vnitinich sil na
celkové chovani organizace. Priklady korporaci, které témito epizodami prosly, jsou k
dispozici.

Jako ptiklad organizace, uvrzené do chaosu néhle ptisobicimi vn&j$imi faktory je
spolecnost Toro. Po n€kolik let, po¢inaje rokem 1979, Toro byla na vysluni uspéchu,
roz$ifovala své produkéni linky a vyrabéla lehké sn¢hové frézy a fetézové pily. V
onéch letech se prodej ztrojnasobil a dosahl obratu 358 mil.USD. Sok, vyvolany
pusobenim prostiedi zasdhl ve 3. a 4. ctvrtleti 1979, kdyZ se dostavily dv€ prvni zimy
beze sn¢hu (viz obr.3.4a). Tato okolnost vychylila chovani spole¢nosti Toro mi
zavedenou trajektorii (mimo oblast pfitahovani atraktorem) a néasledujici chaotické
chovani se symbolicky projevilo v rezignaci rezignaci pfedsedy spravni rady
McLaughlina, uvolnéni vykonného feditele Johna Cantu z funkce a vypovéd pro
dalsich 125 tidicich pracovniki (viz obr.3.4b). Novy prezident spravni rady Kendrick
Melrose odstartoval proces zotavovani tim, Ze snizil pocet pracovnikii o 50%, snizil
administrativni ndklady o 23% a zkonzolidoval vyrobu redukci osmi vyrobnich
zavodu na pét. Vyroby snéznych frém byla na dva roky pozastavena, do doby



vycerpani zasob. Tyto zmény zalozily novy, ptedpovéditelny vzorec vykonového
chovani organizace. Vysledky jsou ziejmé na obr. 3.4c.

Obr.3.4 Fazové roviny Toro Corporation

DalSi analogie s tepem srdce

Analogii pulzovani srdce organizace mizeme rozvijet dale a uvést dalsi kocepty,
pouzivané v kardiologii, jez jsou uzite¢né pro analyzu organizaci. Naptiklad rychlost,
kterou se opakuje periodicky cyklus ma pro kardiology primarni vyznam. yz
studujeme organizace, meli bychom byt schopni rozpoznat, ze vzorce chovani
bykazuji rtizna tempa. Konkretné¢ feceno, ¢innosti uvnitt organizace vykazuji vyrazné
rychlosti cykli v mnohem kratSich intervalech nez jsou Ctvrtletni cykly, o kterych
byla fe¢ v pfedchozim. Napftiklad, existuji cykly spojené s inventarizacemi zbozi a
dalsi, vazici se na mésicnimi ucetni uzaverky. Bylo zjisténo, Ze cykly rozpoctovani se
fazové vazi na cykly cile dokoncovani vyroby, jez nejsou v pravidelnych ¢asovych
intervalech. Rizné producni procesy maji doudenni cyklus. Koncept rychlosti je
uzitecny, protoze ndm umoznuje specifikovat odpovidajici urove%n analyzy -
ctvrtletni, mésicni, denni ¢i piimo v hodinach. Determinuje frekvenci, se kterou
sbirdme data o kontinualn¢ se vyvijejich procesech uvnitt organizace.

Rytmus je dalsi charakteristikou, o niz se kardiologové zajimaji. Rytmus popisuje
vzorce chovani oscilaci a vytvafti stopu podobnou tém, uvadénym v diagramu
marginalni historie na obr.3.3. Pro zkuSeného kardiologa rytmus charakterizuje
fyzické charakteristiky srdce. Tvar a relativni velikost kazdé viny, studované z
nékolika vhodnych hledisek vzhledem ke standardnimu EKG, upozoriiuje na
rozlisitelné arytmie a umoziuje z nich usuzovat na urcité stavy srdce. Rytmus je pro
kardiologa, vzhledem k tomu co vime o ¢innosti srdce, nejbohat§im zdrojem
informaci. Podobné¢ i v pfipad¢ organizace bude jednou nejcennéjsim zdrojem pro
nase porozuméni organizacim, zjeména kdyz budeme umét spojit charakteristiky
chovani se zndmymi stavy organizace. Snad jednoho dne budeme mit "Encyklopedii
patologickych projevli organizace", ve které budou uvedeny normalni a disfunkcni
projevy chovani organizaci vzhledem k jejich jednotlivym ¢innostem a rtiznym
oblastem ptisobeni (obr.3.5).

Obr.3.5 Normalni a abnormalni rytmy prodeji v odvétvi velkoobchodu

Analyza rychlosti a rytmu vyspéla do zna¢né miry diky tomu, Ze EKG jsou vynaseny
na standardizované $kéle a tim umoznuji vzajemné porovnavani pacientl. Ustaveni
podobné standardizované skaly pro vyzkum a porovnavani organizaci je nasledujicim
logickym a nezbytnym krokem, chceme-li studovat organizace jako chaotické
systémy. Nas soucasny postup, ve kterém pouzivame pomeérové ukazatele, abychom
standardizovali naklady ¢i zisky (objemy prodeje, aktiva, likviditu) je jen prvnim
krokem k tomu, abychom tento problém mohli fesit. Podobné i nase normalni cykly
jsou pravdépodobné také odpovidajicimi vyjadienimi obdobi, jez Ize pouzivat pro
porovnavani v prubéhu ¢asu 1 mezi firmami navzajem. Abychom to vyjadrili
jednoduse, zda se, Ze data kterd sbirdme, jsou spravného druhu do té¢ miry, ze ndm
umoznuji studovat rychlosti i rytmy chovani organizaci.

Blokada je termin, oznacujici omezeni a ptekazky v proudéni elektrickych impulza
srdce. Blokada typicky vyustuje ve zpozdéni nebo uplnou absenci reakce srdce na
sinusov¢ kontrakce.. Lze si predstavit analogické blokady uvniti organizaci. Kazda
¢innost, kterd omezuje nebo zpozd'uje reakci organizace na signaly z jiné jeji Casti
predstavuje blok a omezuje jeji schopnost reagovat na ptisobici vngjsi Cinitele. I kdyz
se tato analogie jevi pon€kud nasilna, porovnani limitnich cykla organizace jasné
ukazuje, Ze strukturni charakteristiky organizace zteteln¢ ovliviiuji jeji schopnost
reagovat na cyklické zmény.

Uvazte dv¢ organizace, uvedené na obr.3.6. Jak je uvedeno diive, horizontalni osa na
kazdém obrazku predstavuje zmény v objemech prodeje a vertikalni osa zmeny zisku.



Predstavte si, jaky problém pifedstavuje fizeni zasob v piipad¢ dvou firem. Atlanta
Gas je snadno schopna v priibéhu roku meénit svou produkéni kapacitu. Kdyz roste
poptavka, zakaznici ve velké ¢asti jihu zemé si jednoduSe odebiraji ptirodni plyn z
plynovodi firmy. Kdyz poptivka klesé prode;j i zisk klesaji. Vedeni firmy potfebuje
jen udrzovat konstantrni tlak v plynovodech a tak zajistuji dostatecné zasoby. I kdyz
vedeni firmy musi fesit i dalSi zdvazné problémy, souvisejici s existenci firmy, jako je
nakup nebo budovani novych rozvodu, schopnost udrzovat rovnovahu je u této firmy
téméi idealni. Je okamzité schopna reagovat na zmény poptavky. Je také tieba
poznamenat, ze v piipad¢ této firmy je poptavka docela dobie predpovéditelna.
Zasobuje velky pocet dobte zavedenych odbérateld a i kdyz maji zmény teploty vliv
na denni spotfebu, celkovd mésicni potieba je dobie pfedpovéditelnd. Limitni cyklus
firmy Atlanta Gas je typicky pro firmy, zdsobujici vetejnost energii. Firmy jako
Union Electric a Southwestern Energy vykazuji témét shodné limitni cykly jako
Atlanta Gas.

Obr.3.6 Plsobeni blokady na limitni cyklus organizace

Tandy Corporation vSak ¢eli mnohem vétSim problémtim pii zajistovani a predvidani
zakaznické poptavky. Pisobi v odvétvi, kde se poptavka méni podle okamzité
koupéschopnosti jednotlivct a sily tlaku jinych obdobnych vyrobkt. Navic, firma je
vertikdlné€ integrovéana, pracuje s n€kolika velkymi vyrobnimi zavody, které musi
vyrabét v dlouhodobém piedstihu pied sezénnim vrcholem poptavky. A konecné
mnoho jejich vyrobki je nakupovano na mezinarodnich trzich, coz prosluzuje Cas
mezi objednavkami a dodavkou vyrobkl do obchodl. Kazdy pozadavek nebo ¢innost,
ktera omezuje schopnost organizace okamzité vyrovnavat nartist nebo pokles vyrobni
kapacity piedstavuje pro organizaci blok. Bloky piedstavuji pozadavky na ptredstih
objednavek, potieba skladist’ na zasoby, opozd’'ovani zplsobené rozvozem vyrobkd,
urcité zpozdeéni predstavuje i ziskdvani informaci o stavu poptavky i potieba udrzovat
zasoby prvotnich materiala v oblasti vyroby.

Plsobeni bloktll je méné patrné, je-1i mozno poptavku predvidat protoze vedeni mize
anticipovat uvedeny zpozdéni a presto se piipravit na nariist poptavky predem. Neni-li
mozné piedvidat poptavku piesné, pak bloky ve vyrobnim procesu nevyhnutelné
vyusti v pokles ziskovosti. Je-1i poptavka podhodnocena, firma nebude mit dosti
zéasob, nartstu nakladl na dopravu a ptescasy. Je-li poptavka nadhodnocena, cena
poklesne a nadmérné zasoby a vyplaty pracovnikl snizi ziskovost.

Ted’ uz jsou nekteré dusledky, vyplyvajici pro manazery ze studia organizaci jako
nelinedrnich systémi patrné. Uvedeny rozbor popisuje rozdily v limitnich cyklech
téchto dvou firem jako diisledky dvou hlavnich ¢initell - piedpovéditelnosti poptavky
a vnitinich firemnich blokt. Pfedstavte si matici, kombinujici tyto dvé charakteristiky
a popisujici schopnost organizace reagovat na zmény poptavky.
Na obr.3.7 popisuje kvadrant 1 situaci ve firmé Atlanta Gas. Poptavka se zcela
predpovéditelnd a spolecnost mé jen malo vlastnosti, jez blokuji jeji pruznost v
reagovani. O¢ekéavali bychom, Ze limitni cyklus takové firmy bude nizkého fadu, coz
Atlanta Gas, i jiné firmy z tohoto odvétvi potvrzuji - vykazuji vyraznou trajektorii
periody 2. Organizace ve 2.kvadrantu by mély rovnéz vykazovat limitni cykly s
nizkou urovni chaoti¢nosti. I kdyZ poptavka neni pfedpovéditelna, absence
jakychkoliv vyraznych blokti by takovym firmdm méla umoziit reagovat na zmény
poptavky. Spole€nosti, které jsou fazeny do 3. kvadrantu by mély byt rovnéZ schopny
udrzovat limitni cykly s nizkou tirovni chaoti¢nosti. Piiklady takovychto firem jsou
Wal-Mart a Toys R Us. Ob¢ dv¢ prokazaly schopnost drzet se limitnich cyklt Periody
2 pies znacné problémy se sezonnosti poptavky, dlouhymi objednacimi lhiitami a
naroky kladenymi na skladovani a manipulaci. Spolecnosti ve 4. kvadrantu budou
typicky vykazovat limitni cykly vyssiho fasu. Firmy Tandy a Hechiger (obr.2.3) jsou



vyraznymi piiklady limitnich cykli Periody 4, vyplyvajicimi z nepfedpovéditelnosti
poptavky a vyraznych omezeni jejich scchopnosti reagovat na zmény.

Obr.3.7 Matice poptavky a nabidky

Obr.3.7 umoziiuje zajimavym zplisobem sumarizovat organizace a naznacuje, na co je
tteba se v téchto organizacich soustfedit. Naptiklad organizace ve kvadrantech 1 a 3
pozivaji vyhod predpovéditelné poptavky. Naopak ty, jez se nachdzeji v kvadrantech
2 a 4 tuto vyhodu nemaji. Organizace v kvadrantech 1 a 2 musi Celit jen malo
svizeliim, aby mohly uspokojit poptavku, zatimco ty, jez jsou v kvadrantech 3 a 4 jich
maji mnoho (nebo nékolik, ale zato vaznych). Organizace v kvadrantech 1,2 a 3 by
mély byt schopny udrzovat limitni cykly nizkého fadu, zatimco organizacim ve 4.
kvadrantu by se to nemélo dafit. Tém se da poradit jen nasledujici - mély by bud’to
zlepsit svou schopnost predvidat prodejni poptavku (naptiklad uzavienim smluv se
zékazniky) nebo redukovat bloky, jez jim znemoziiuji rychle reagovat na zmény v
poptavce. Matice tak pro badatele, manazery ¢i investory predstavuje schema pro
tiidéni organizaci podle jejich limitnich cyklu.

Tep srdce primyslu

Ptedchozi odstavce, zabyvajici se odvétvim obchodu (tj. spolecnostmi, provozujicimi
fetézy velkych prodejen jako jsou Wal-Mart, K Mart a TJX) a Atlanta Gas vedou k
zagvru, ze limitni cykly organizaci ve stejném odvétvi jsou podobné. Nepfilis
diversifikované spolecnosti, které plisobi ve stejném odvétvi vykazuji podobné limitni
cykly - coz doklada jak shora uvedena diskuze, tak 1 obr.3.2. Znamena to, ze uvnitt
jednoho odvétvi je mozné provadet vzadjemnd porovnani. I kdyz je fada diivodu, proc
limitni cykly organizaci uvnitt jednoho odvétvi mohou byt navzajem rizné, presto
informace, jezZ poskytne zkoumani chovani konkurence, 1ze kombinovat s poznatky o
rozdilech mezi firmami a vyjevi se tak dtlezité disledky pro strategii i taktiku.
Naptiklad srovnavaci vyzkum limitnich cykli mtze odhalit rozdily v osach mezi
dvéma firmami. Mé-li jedna organizace osu s mens$im thlem nez je 45 stupni a jind s
vétsim, naznacuje to, Ze zisky prvni firmy jsou méné ovliviiovany zménami v v
objemu (viz urcovani os v kap.2 a obr.2.6).

V oblasti primyslu je rovnéZ mozno vytvatet limitni cykly. Lze to délat bud'to
pomoci celkovych (statistickych) udaji o daném primyslu nebo kombinovanim tdaji
o prodeji a ziscich vybranych firem stejného odvétvi. Vysledny limitni cyklus a
diagram historie pohyblivosti pak poskytuji "standardni EKG", ktery lze pouzit pro
analyzu firem tohoto odvétvi nebo pro srovnani jednoho odvétvi s druhym.

Jiank také, je mozné jednoduse zjistit periodu organizace a srovnat ji s periodou
limitniho cyklu odvétvi jako celku.

Napriklad uvazte informaci, jiz obsahuje matice, zalozena na stabilité ziskového
rozpéti odvétvi primyslu a stabilité ziskového rozpéti urcité firmy. K jejimu ziskani
mizeme pouzit statistickych idajl, z nichz lze vypocitat ziskové rozpéti daného
odvétvi a tytéz udaje z konkretni firmy. Limitni cyklus posledni periody obou z nich
lze uzit jako objektivni miry stability. Piiklad takové matice poskytuje obr.3.8.
Obr.3.8 Matice stability orgnizaci
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Libovolnou pozici na matici zjistime tim, Ze pouzijeme tradi¢ni soustavu dvou os X a
Y, kde osa X ptedstavuje stabilitu odvétvi a osa Y stabilitu dané firmy. Uvazte
disledky umisténi firmy do riznych poloh matice. Pozice 1,1 fik4, Ze jde o nejvyssi
miru konzistence obou, jak odvétvi, tak i organizace. Rika také, Ze jde o vztah, kdy
stabilita firmy odpovida celkové stabilit¢ odvétvi. Pozice 2,2 a 4,4 ptedstavuje situaci,
ve kter¢ stabilita firmy i stabilita odvétvi odpovidaji rostouci neusporadanosti.
Umisténi v poloze 8,8 vyjadiuje nestabilnost v ziskovém rozpéti obou - jak odvétvi,
tak 1 formy samotné a také, ze jde o souladnou polohu soutadnic, polohu na
diagondle, znamenajici nartist a stejnou stabilitu obou. Z divodu, ze jak odvétvi, tak i
firma maji stejné charakteristiky prostfedi i organizace, existuje tendence ke shod¢
mezi stabilitou odvétvi a stabilitou firmy, coz vede k odpovidajicim soutadnicim.
Nazdory tomu jsou v§ak mozné i soufadnice polohy mimo diagonalu a to mé zavazné
dasledky. Naptiklad soutfadnice 4,2 vyjadtuje situaci, ve které ziskové rozpéti
organizace (Y) je stabilnéjsi neZ je tomu v odvétvi jako cleku (X). Je tomu tak v
ptipad¢ soufadnic, které urcuji polohu pod diagonalou stejné stability. Tato situace je
charakteristicka pro spolecnost, kteraa je 1épe schopna ptizpiisobovat se zménam, nez
je tomu u jinych podniki odvétvi (md napt.méné vnitinich blokad). Tato organizace je
1épe nez ostatni v odvétvi udrzovat zisky ve 2. ¢tvrtleti nebo dosahuje
proporciondlnéjsiho rlstu jak v prodejich, tak i zisku béhem 4. ¢tvrtleti. AT uz je
rozdil jaky chce, limitni cykly jak odvétvi, tak i jednotlivé organizace obsahuji bohaté
udaje, zdiiraziujici jejich vztah k ¢asu 1 vlastni charakter. Podobné soufadnice nad
diagondlou stejné stability odrazeji situace, kdy jednotlivd organizace je méné
stabilni, nez ostatni v odvétvi.

Skutecnost, ze organizace maji rizné a charakteristické limitni cykly ma dilezité
strategické disledky. Znamena to, Ze organizace dohromady piedstavuji urcité
seskupeni s jedine¢nymi charakteristikami, jez ptetrvavaji v ¢ase. Znamena to, ze
odvétvi pfedstavuje cosi vice, nezZ jen ttidici kategorii. Odvétvi maji stejné podminky
ve vztazich nabidka - poptavka a organizace v nich plisobici maji spolecné operacni
charakteristiky. Odveétvi maji svlyj "srdecni rytmus", jenz je ovliviiovan vnéjSimi
udalostmi a které zlepSuji nebo zhorSuji jeho vykon. Odvétvi maji strukturni
charakteristiky - vyrobni zavody, materialy a technologie - jez urcuji, jak bude
reagovat na ménici se prostiedi. Jejich vykon je pohanén jen z ¢asti soucasnymi
podminkami, ¢ast jejich chovani je dana rozhodnutimi, u¢inénymi v historii, jez urcuji
soucasny stav prumyslu.

Teorie strategického fizeni poskytuje Sirokou Skalu matic v portfoliich (cennych
papirt), jez klasifikuji jednotlivé druhy podniki a odvétvi podle dvou ¢i vice kriterii.
Naptiklad nékteré umist’'uji podnik na matici, ktera srovnava podil ny trhu s rychlosti
ristu (samoziejmé, Clovek by chtél umisténi s velkym podilem na trhu a rychlym
ristem).JenZe tyto matice nevypovidaji o chronologii. Tyto matice, podobné jako
vyro¢ni zpravy o hospodareni, jsou jen momentkami, statickymi zabéry ve filmi
plném dé&je. A ptitom je pravé dilezita evoluce dané¢ho odvétvi, jak z hlediska
dlouhodobého, tak i kratkodobého. Vyznamné zmény vykonnosti odvétvi budou
dasledkem pouze vyznamnych zmén strukturnich charakteristik tohoto odvétvi.
Kompetitivni vyhoda organizace vznikne tehdy, kdyz se tato organizace odchyli od
zpusobu, jakym toto odvétvi funguje a je pro n€ vlastni. Nanestésti vsak, atraktor,
ktery ur€uje udvétvi a fungovani jeho organizaci je vyjimecné silny. Je extrémné
obtizné zménit zpisob chovani uvnitt zavedené¢ho odvétvi. Nastésti vSak, na druhé
stran¢, mala zména mize nasldné vSechno zmeénit, protoze urcuje novou budoucnost
téch organizaci, jez jsou dostatecné inovativni k tomu, aby zkusily néco
fundamentalné jiného. Uspé&ch i nezdar vyplyvaji z toho, Ze jsme jini.

Tep srdce prostiedi



Co pohani periodické oscilace, jez oznaCujeme jako obchodni cykly? Kde je zdroj
vnéjsich Sok, které rozvraci operace, znehodnocuji predpovédi a - prilezitostné -
poskytuji netuSené moZnosti? Odvétvi a jejich organizace jsou hnany Sirokou Skalou
jevi a udalosti z prostfedi - Ciniteld, jez jsou vzhledem k organizacim vnéjsi. Nejde o
novy pohled na véc . Jiz v 50.1¢étech definova Kenneth Boulding organizace jako
oteviené systémy, piisobici v turbulentnim prostiedi. Vo vSak je nové je poznani, ze
prostiedi je deterministické. Vnéjsi ohrozeni i pfilezitosti, zjiStované strategickymi
analyzami vnéjSiho prostiedi, jsou tam z jinych implicitnich divoda. Tradi¢ni
strategickd analyza by hodnotila klesajici prodej v ur€itém segmentu trhu jako hrozbu
a zvysujici se poptavku jako prilezitost. Jenze takova uroven analyzy se podoba honbé
za stinem. Dovoluje vam nasledovat viidce, Spicku, ale neumoznuje rozpoznat
skute¢ny zdroj nebo pti¢inu zmén sméru. Prodej klesa z néjakého divodu. Klesa,
protoze z divodu zmén v postojich zakaznikli nebo proto, ze na trh byl uveden novy,
nahradni vyrobek. Hrozba neni pokles prodeje nebo dokonce zména ndzoru
zakaznika. Hrozba je v selhani organizace, organizace nerozpoznala skrytou pfi¢inu,
vyvoléavajici zménu.

Faktory prostfedi, podobn¢ jako zmény v poptavce, zmény cen surovin a chovani
konkurence, se také vazi na skryty atraktor, ktery lze mapovat fdzovym prostorem a
analyzovat diagramem margindlni historie. Studium limitnych cykll a odhalovani
vzorct jejich zmén v jevech prostiedi poskytuje novy pohled na Sirokou paletu
vnéjSich hrozeb a moznosti, s nimiz se organizace museji vyrovnavat.

Vyzkum celkového pronajimaného majektu v jedné metropolitni oblasti zjistil skryty
atraktor, ktery vaze vysi cen za prondjem s vysi platd. Vyzkum cen benzinu odhalil
skryty atraktor, ktery je vazal na ceny surové nafty. V jiném vyzkumu se ukazalo, ze
limitni cyklus, ktery vaze zmény v bydleni, po¢ina v Grokovych sazbach. V bézné
vyucované statistice jsme se naucili o¢ekavat mezi témito proménnymi korelace.
Teorie chaosu nas uci, ze jejich vzajemna vazba je mnohem bohatéjsi, nez jen
korelac¢ni statistika. V jejich vzajemnych vazbéach jsou vyrazné a nutné vzorce zmén.
Na rozdil od limitnich cykli mnoha organizaci, prostfedi obsahuje atraktory vysokého
fadu chaosu, vzorce chovani, jez jsou pravdépodobné neopakovatelné. Takové vzorce
chovani se jevi jako nahodné a mohou byt zcela neptedpovéditelné, i kdyz jsou v
moci zcela deterministickych sil. UvaZzte limitni cyklus na obr.3.9, kde jde o vztah
mezi hrubym nérodnim produktem USA a osobnimi vydaji. Na tomto obrazku jsou
zmény hrubého narodniho produktu (gross national product, GNP) na horizontalni ose
a a zmeény ve vydajich na osobni spotfebu na vertikalni ose.

Obr.3.9 Atraktor fidici hruby narodni produkt a vydaje na osobni spotiebu
Vykazuje tento omezeny soubor dat néjaky vzorec? Jsou data v néjakém vztahu?
Kdyby data nebyla upravena vzhledem k sezénnosti, asi by s ur¢itou pravidelnosti
oscilovala. AvSak i bez Gpravy vzhledem k sezonnosti je ziejmé, Ze data, jak se
vyvijeji po€inaje 1.¢tvrtletim 1990 do 3.¢tvrtleti 1991, jsou svazana uvnitt urcitych
omezeni.

Nejde o nahodu trajektorie je vyrazem témer nekonecného poctu sil, které spole¢né
urcuji chovani téchto makroekonomickych proménnych. Neznamena to, ze budouci
chovani je tim né&jak vice predpovéditelné. Znamena to vsak, ze jde o vzorce chovani -
n¢které docela strukturované, jiné méné - t€chto mnoha vnéjsich udalosti, jez casto
bereme za ndhodné. Pfipomind ndm to rovnéz, Ze existuji pfi¢inné determinanty
téchto makroekonomickych proménnych a ze jejich budouci trajektorie mohou byt
znacne¢ citlivé k malym zménam stuktur.

Vzorce chovani na funkéni drovni

At jiZz na mikro nebo makro Grovni vidime, Ze obchodni a ekonomické jevy je mozno
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vnitini plivod, mizeme v naSich organizacich zkoumat mnoho proménnych a



pomérovych ukazateld, které bezné€ sledujeme a vidét jejich nové vzorce chovani.
Snad nejuzasnéjsi je , kdyz se z hlediska teorie chaosu podivame na fidici funkce.
Nékolik nésledujicich kapitol se budeme zabyvat tim, jaké disledky mé aplikace
teorie chaosu na funk¢ni Grovni. Prostudujeme konkretni postupy pfi rozhodovéni,
tykajiciho se predpovidani a strategického planovani. K tomu, abychom piehodnotili
fizeni nepotifebujeme pouzivat pfili§ jinych matematickych postupii nez téch, o
kterych jiz byla te¢, i kdyZ uvedeme nekteré tipravy, zejména kdyz jde o popis
aplikaci vysledkl konkretnich vyzkuma.

NejdulezitéjSim konceptem k zapamatovani z téchto uvodnich kapitol je
determinizmus - Ze budouci chovani nelinearniho systému vzniké pfirozené z jeho
soucasného stavu. Na funkciondlni Grovni uvidime, ze tato povaha skutecnosti ve
zna¢né mite urcuje kdy a jak do systému zasahujeme. Uvidime, Ze na tento pohled na
skutecnost piimo ovliviiuje planovani naseho rozvoje a umoziuje nam tfidit jinak
nase produkty. Uvidime, Ze finan¢ni analyza ma jiné dimenze a Ze slozité vyrobni
procesy je mozné za pouziti teorie chaosu zjednodusovat. Dokonce i fizeni lidskych
zdrojit ma z hlediska teorie chaosu jinou podobu.

Mozna, Ze pravé "podoba" je piesné o€ tu jde. Teorie chaosu nabizi mnohem vice, nez
jen jiny matematicky postup pii zachazeni s udaji. Vede nas k tomu nové zvazit
samotnou povahu procesil jeZ méfime a fidime a tim ndm nabizi i ptilezitost ke
tvofivej$im piistupim a novym perspektivam.

Poznamky

17kratku EKG pouZivame namisto spravn&jsi ECG proto, aby nedoslo k zaméné s
EEG, coz znamena elektroencefalogram.

2Jako Ctivy, srozumitelny a nazorny text o EKG lze doporucit praci Dale Dubin,
"Rapid Interpretations

7 - Teorie chaosu a otazky lidskych zdroji

Cile a zdméry jsou vysledkem linearniho mysleni, zatimco lidské chovani je
jednoznacéné nelinearni. Biologie jako véda se pisobenim teorie chaosu zménila.
Biologové vSak se zamétuji na chovani jedincii niz§iho tadu - krys, kralikt a bakterii -
zatimco manazefi se zaobiraji postoji, ndzory a motivacemi zaméstnancti. Pfedmét
z4jmu biologi ma ma jen malo spole¢ného se zdroji lidského potencidlu v
zamé&stnani. Lidské zdroje jsou pfedmétem z4jmu manazera, ktery piijima do prace,
zajistuje vycvik, hodnoti, povysuje, odméiuje nebo se zaméstnanci vyjednava. Rizeni
lidskych zdrojii je scou povahou nutné prakticka ¢innost, kterd se dotyka osob a
zivotl lidi. Ocekava se, Ze personalni politiky jsou jednotné avSak adaptabilni,
konzistentni a pfitom pfizpisobivé. Programy pro pracovniky a politiky maji
strukturu, zatimco osobni nazory, potieby a postoje jsou rozhodné dynamické povahy.

Koncept fizeni lidskych zdroji v sobé obsahuje Siroké, akademicky pSstované oblasti
teorie organizace a chovani organizaci. Jde o temata jako jsou vybér a rozmistovani
pracovnikl, odménovani, motivace, vzdélavani, vycvik a rozvoj, zpisoby vedeni, a
podobné. Akademicky ladéné ucednice obsahuji soubory vSeobecné piijimanych
pojmd, predstavujicich spolecné jmenovatele v dané oblasti. VEétSinu z nich odbornici
uznavaji a pfijimaji je. Co vSak plni ucebnice, neni tematem rozhovorii v kanceléfich
manazerl. Soucasna nejpalciveéjsi temata jsou, obrazné feceno, ulozena v zadnich
policich obchodt s knihami. Na nich najdeme soubory nekonvencnich, vysoce
efektivnich piistupt k fizeni, ty ptistupy, které komecni poradci doporucuji a nékteti z
nich je 1 pouzivaji. Tam lze najit skutecné¢ inovativni ptistupy k fizeni lidskych zdrojt.



Rozdil mezi tim co se uci a tim co s pouziva je pravdépodobné nejvetsi za poslednich
dvacet let. Nékteré akademické publikace stale jesté plni stranky popisy fizenim podle
cilt jako idedlnim modelem pro pldnovani a fizeni ¢innosti uvniti organizaci.

Tabulka 7.1 Nékteré vyrazné piistupy k fizeni

nazev pfistupu pfiblizné roky

védecké fizeni 1912

hnuti za humanizaci vztahi 1927

byrokratické tizeni 1947

Fayolovy principy fizeni 1949

teorie systému 1960

fizeni podle cili (MBO) 1965

vnitini podnikavost (intrapreneurship) 1985
zmocnovani (empowerement) 1990
dosahovani totalni kvality fizenim (TQM) 1991

(Pojem lze vysledovat az k Petru Drackerovi, ktery jej razil v 50.1étech.) Podniky se
za poslednich Ctyficet let zménily a zménili se i lidé, ktefi v nich pracuji. Nejde o to,
ze by tizeni k dosahovani totalni kvality nefungovalo, fungovalo dobfe. Jde o to, Ze
nové piistupy 1épe odpovidaji dnesnim podminkdm. Postoje lidi se méni a fizeni
lidskych zdroji se musi ménit také, ma-li byt ucinné.

A pravé v této souvislosti bychom se méli zabyvat lidskym ¢initelem v organizaci - na
urovni, ve které jsou viditelné zmény v pristupech v pribéhu ¢asu, kde miizeme vidét
jak ptichézeji a mizi viny popularity jednotlivych konceptt a ptistupt. Tabulka 7.1
obsahuje alespon ¢astecCny soupis neékterych vyznamnych ptistupti, které od r.1990
ovlivnily fizeni. Rada z nich neni v tabulce uvedena, piesto viak z tabulky lze
odhadnout dynamickou stranku fizeni - vZdy po né€kolika letech se objevi nova idea,
stane se popularni, vice ¢i mén¢ efektivni a postupné je nahrazena novou myslenkou.
Tyto pfechody maji vztah k dalSim dalezitym udéalostem onéch dob. Naptiklad teorie
systemu ( tedy predstava, Ze orgnizace sestdva ze subsystému, jeZ jsou ve vzajemné
interakci a celek v ¢inné vazb¢ na vnéjsi prostiedi - vznikla v priab&hu bouilivych
60.let, v dob¢, kdy si mnoho organizaci poprvé uvédomilo diilezitost vnéjsiho
prostiedi. Toto desetileti bylo plné protestii a demonstraci, celonarodnich problémil
(obcanska prace) i mezinarodnich udalosti (Vietnam). Tato doba byla vlastné
vynikajici ptilezitosti k uvédomeéni si skutecnosti, Ze organizace musi byt schopny na
zmény prostiedi reagovat.

Podobné i vritrni podnikavost (intrapreneurship) - tedy predstava o duchu
podnikavosti uvnitt velké organizace - se nevyhnutelné vynofila tehdy, kdyz se
prezily recesi z let 1979 - 80 a snazily se obsahnout nové technologie, které vyvinuly
malé firmy. Zmocrnovani (empowerment) a dosahovani totalni kvality Fizenim (total
quality management) jsou vlastn¢ pokraCovanim myslenky o podnikavosti -
zmocnovani ptedstavuje zménu, kdy zavazné rozhodovaci pravomoci jsou
pfesouvany na pracovniky a dosahovani totdlni kvality fizenim ptedstavuje filozofii a
systém fizeni, ktery vyzaduje Usili perzondlu, soustiedéné na trvalé dosahovani
zlepseni kvality. Tento druh fizeni si vynucuje "zmociiovani" a toto pfesouvani
rozhodovacich pravomoci se snazi u perzonalu podchytit ducha podnikavosti.
Pfijimani novych myslenek zavisi od zkusenosti s pfedchozimi. Staré napady jsou
pozménovany a vznikaji nové. Historie fizeni je vilstné souvislou fadou neustale se
ménicich koncepci a postupti.



Ptesto vSak né&které z nich pretrvaly dlouhé roky. To, Ze mista je tfeba obsadit, praci
organizovat a lidi fidit bylo rozpoznani jiz diive nez v r.1300 pt.n.l. Pojem "rozsah
tidici plisobnosti" je popsan jiz v Bibli. V zakladech se fizeni nezménilo. Co se
zmeénilo, jsou konkretni programy a pojeti, kterd vyuzivame. V nich se odrazi neustale
se vyvijejici sou¢asné podminky. Nemtzeme ¢ekat né¢jakou konstantnost, musime
spiSe ocekavat zmény. Cilem fizeni nemlZe byt konzervovat soucasné programy,
cilem musi byt pfiprava na jejich zmény.

Me¢nici se postoje zaméstnancti spolu s ménicimi se demografickymi
charakteristikami v kombinaci s neustéle rostouci spoustou ptredpist statnich organd a
mistni spravy ¢ini tento problém obzvlasté turbulentnim a narocnym k feseni.
Podivejme se nyni, jak se nase chapani téchto ¢innosti zméni, kdyZ se podivame na
nékteré pojmy dané oblasti z pohledu nelinearni dynamiky.

Rozhodovaci pravomoc

Rozhodovaci pravomoc uvniti organizace je mozno typicky popsat jako lezici na
kontinuu od pln¢ centralizované po plné decentralizovanou. Kdyz jsou firmy z tohoto
hlediska centralizovany, pak rozhodovaci pravomoci disponuje omezeny pocet lidi,
kteti pracovnikiim své ptikazy sdéluji prostiednictvim sttedniho ¢lanku fizeni. Je-li
rozhodovaci pravomoc postupné rozdé€lena, pak se o organizaci fika, zZe je
decentralizovana. Tuto pfedstavu o vzrustajici decentralizaci pfijala fada firem, kdyZz
piechazely na pojeti zdlraziujici vnitini podnikavost. Jenze decentralizace
rozhodovacich pravomoci neni jen tak jednoducha. Mimo potiZe s konkretnim
delegovanim pravomoci na nizsi stupné fizeni, pro vedeni firem vyvstaval problém
kontroly. Jak budou rozhodnuti uvnitt firmy koordinovana s jinymi? Jak zajistit
soulad s podnikovymi postupy a strategiemi (policies)?

Decentralizace je obvykle doprovazena vytvarenim pracovnich tymi néjakého druhu.
Proto je rozhodovani ve firmé Iépe popsano jako kombinace centraliza¢nich x
decentraliza¢nich a individudlnich x skupinovych pfistupii. Uvazte nedavné trendy v
fizeni z hlediska téchto dvou, vzajemné na sebe vazicich dimenzi. Posun smérem
zmocnovani, vétsi tcasti zamestnancii, krouzki fizeni kvality a pracovnich tymi nés
dostal ke kombinaci decentralizace - skupina. Styl rozhodovani je zietelné spise
skupinovy, nezli tomu bylo dfive. Uvazte alternativy. Misto toho, aby
decentralizovanym rozhodovanim byly povéteny skupiny, rozhodovani by mohlo byt
decentralizovano az smérem k jednotlivciim (1), soustfedéno do rukou jednotlivct (2)
nebo soustfedéno do rukou skupiny (3). Pozd¢jsi dvé kombinace predstavuji
klasictéjsi, historické ptistupy k rozhodovani. Prvni z alternativ - decentralizace na
uroven jednotlivel - je bézny pfistup k rozhodovéni, aniz by byly vyuzivany tymy.
Nelze tici, ktery z téchto ptistupt je nejlepsi, protoze jejich ucinnost souvisi se
specifickymi vnitinimi podminkami firmy a podminkami jejiho prostfedi. Piesto
vSechno vsak byl v poslednich letech patrny posun k vice decentralizovanému a na
skupiny orientovanému piistupu. Dillezity moment je ten, Ze pojem rozhodovani je
svou povahou dynamicky a zavisly na vnéjsich podminkach, potfebach organizace a
postojich 1 o¢ekdvanich zaméstnancti. V tom, jak se upravujeme ve firmé zpiisoby
rozhodovani je patrny urcity vyvijejici se vzorec - existuje na makro-urovni, uvnitf
podnikti i vSech jednotlivcti samotnych. Jak zvladat problém rozhodovani je problém
v ohnisku z4jmu manazerti obzvlasté dnes, protoze v podnicich se sleduje jak ostatni
decentralizuji a sly$i o vyhodach tymovych pfistupti. Pfitom vSak rozhoduti jak ve
firme rozhodovaci pravomoci pierozdélit vychdzi z toho co se déje nyni a co je zjevné
zapotrebi. Rozhodnuti je ve skute€nosti jen dal§im krokem v plynulém toku ménicich
se rozhodovacich vztahti. Pravdépodobné je jen ¢asti vzorce, ktery se v prubéhu casu
vynotoval - jako ten, uvedeny na obr.7.1a. Jde o trajektorii, protoze zd¢ existuji
mocné sily, ur€ujici styl fizeni.



Pojem rozhodovani miizeme rozsifit tak, aby zahrnul 1 organiza¢ni strukturu. V této
souvislosti jsou uzite¢né dva dalsi pojmy a to rozsah fidici piisobnosti (span of
management) a rozsah G¢inného fizeni (span of control). Rozsah fidici ptisobnosti je
jednoduse definovana poctem podtizenych, které nékdo vede. Jestlize ma nadtizeny
pét podiizenych, pak rozsah fidici piisobnosti pro tuto pozici je pét pracovniki.
Existuje primérny rozsah fidici plisobnosti pro kazdou troven v tradi¢ni organiza¢ni
hierarchii a primérny rozsah v celé organizaci. Rozsah fidici ptisobnosti, i kdyz jde o
jednoduchy pojem, ma pro organizaci dilezité dusledky. Je-1i rozsah relativné maly,
pak podiizeni jsou pomérn¢ zna¢n¢ kontrolovani a typicky maji mensi rozhodovaci
pravomoce. A opac¢né, vedouci pracovnik s vice podiizenymi musi delegovat vice
rozhodovacich pravomoci, protoZe vSechno neni schopen podrobné sledovat.
Organizace s velkym rozsahem fidici plisobnosti maji tendenci byt "plossi", s menSim
poctem urovni fizeni, zatimco ty s mensimi rozsahy fizeni jsou "vyssi" co do struktury
svych hierarchickych uspotadani.

Rozsah tc¢inného fizeni je ponékud obsaznéjsi pojem. Tyka se poctu podiizenych,
ktery je fidici pracovnik jesté schopen efektivné fidit. Rozsah u€inného fizeni je proto
obtizngji méfitelny a méni se podle toho, o jakou osobnost ve vedouci pozici jde.
(Vliv ma samoziejmé i o jaky druh podtizenych jde a povahu prace, krou vykonavaji
a jeste dalsi faktory.) Mezi témito pojmy by mél byt soulad. A opét, jde o dynamicky
vztah, kde plisobi zmény organizacni struktury, schopnosti vedouci pracovnikti a
schopnost podiizenych spolupracovat.

Obr.7.1 Nelinearni modely stylti rozhodovéani

Premyslejte o dusledcich, vyplyvajicich z riznych situaci zobrazenych na obr.7.1b.
Poloha bodu A, na ose se sklonem 45 stupiiii proporcionalné vzrustaji jak rozsah fidici
plsobnosti, tak i rozsah ¢inného fizeni. To by mohlo byt celkem pfijatelné. Odrazi to
zpolstujici se organizaci (rozsah fidici ptisobnosti) a lepSici se u¢innost ve vztazich
nadfizenych a podtizenych (rozsah u¢inného tizeni). Polohy bodi B a D mimo osu
predstavuji nesouladné a nepiimétené pozice. V bodé Broste pocet podfizenych na
jednoho vedouciho a soucasné jeho moznost je priméefené fidit klesa. Vysledkm je
pokles ucinnosti v disledku nedostatecné kontroly. Chce to souc¢asné vycvik
nadiizeného nebo zménu ve vzajemnych vztazich mezi nadfizenym a podfizenymi. V
poloze D je praveé opak pravdou. Ackoliv rozsah u¢inného fizeni nadiizenych se
zlepsil, pocet jimi fizenych pracovniki klesl. Neucinnost fizeni mtize byt zplisobena
jjich pfrilisnou kontrolou. Podobné i poloha bodu C ve tfetim kvadrantu odrazi
klesajici hodnoty obou ukazatelti. Je zfejmé, Ze Zadouci poloha na obr.7b je nékde v
prvnim kvadrantu.

Tvrzeni 21: Pojmy teorie organizace, jako jsou centralizace - decentralizace a rozsah
Fizeni sleduji ve fazovém prowtoru trajektorii, reflektujict sily vnéjsiho i vnitrniho
prostiedi organizace.

Uvedené dvé fazové roviny jsou spise v idealni néz praktické poloze. Piesto vSak
ukazuji, jak mohou konvenéni pojmy z oblasti fizeni nabyvat nové podoby,
pohlizime-li na n¢ z hlediska teorie nelinearnich systémtl. Pojmy z oblasti organizace,
1 na této makro Grovni, jsou pouzitelné pro studium trajektorii, vynoiujicich se pod
vlivem soucasnych rozhodnuti z minulosti. Které sily to jsou, vzhledem k roganizaci
vngjsi €1 vnitini, které davaji vznik trajektoriim na obr.7.1? Jak rechle je mozno tyto
vztahy ménit? Co se stane, kdyZ vrcholové vedeni zplsobi v organizacni struktuie
nebo stylu fizeni "zemétieseni"? To jsou pro vedeni smysluplné otazky. Povstavaji z
pochopeni toho, ze pojmy, jako naptiklad ty které se tykaji rozhodovani, musi byt
nejen kozistentni se souasnymi pozadavky kladenymi na organizace, ale musi byt téz
konzistntni se vzorcem chovani, ktery se vyviji v prubéhu casu.

Styly Fizeni



Literatura o namagementu je bohata na schemata, tfidici styly fizeni. Nastésti vSak
existuji spolecné jmenovatele, které vétSinu z nich charakterizuji. Styly fizeni typicky
obsahuji néco, co se tykd zajmii lidi a néco, co se tyce ikolu, ktery plni. Casto jsou
tato tfidici schemata zaloZena na dirazu, ktery dany styl fizeni klade na jednu z obou
oblasti. Naptiklad manazer, ktery se soutied’uje pfedevsim na praci, kterd ma byt
vykonana a moc se nezabyva vztahy k lidem byva povazovan za autokrata. Manazer,
ktery je schopen uméfené brat v uvahu ob¢ hlediska je povazovan za
nejefektivnéjsiho. Tato tfidéni jsou vSak nutné staticka a styl fizeni je jen ziidka
chédpan jako dynamicky jev, ménici se v pribéhu casu.

Koncept contingency theory (styl fizeni, ménici se podle okolnosti) vyjadiuje
skutecnost, ze odpovidajici styl fizeni zavisi na specifickém druhu vykondvané prace
a kvalité vztahu mezi vedoucim a podiizenymi. N&které modely této teorie fizeni
podle okolnosti piedepisuji adekvatni styly fizeni pro riizné podminky. A tyto styly
typicky vyjadiuji rovnovahu mezi zdiiraziiovdnim préace a zdirazilovanim vztaht k
lidem.

Co vsak, kdyz se na rovnovahu mezi témito dvéma zakladnimi dimenzemi fizeni
budeme divat jako na dynamicky jev, jako proces, ve kterém manazer méni styly
podle taha jak uspél v pfedchozich situacich? Tento pfistup se jevi jako mnohem 1épe
véc popisujici nez staticky model, kdy styl manazera je ptedstavovan jako trvale
disledny. Kdyz prejmenujeme horizontalni osu na zmeény v zaujeti praci a osu
vertikalni na zmény v zaujeti lidmi, dostaneme fazovou rovinu, ve které 1ze sledovat
zmény ve stylu fizeni v pribehu Casu. Nazvy jednotlivych kvadrantt by pak byly
nasledujici: l.vzrustajici integracni schopnost, 2.uptednostiiovani lidi oproti praci,
3.klesajici integracni schopnost, 4.upiednostitovani prace pied lidmi. Tento ptistup
vede k tomu, Ze styl fizeni by se mohl neustale ménit podle zjevné ti€innosti soucasné
prevladajiciho v disledku ménicich se podminek na pracovisti. Styl fizeni se proto
jevi jako zavisly na Case, jako vyvijejici se v diisledku jeho vnimané uc¢innosti v
predchozich situacich. Predstavte si trajektorie, které by vznikly, kdyby ¢lovék
sledoval vysledky vycvikového programu pro manazery.

Tvrzeni 22: Na rizeni Ize pohlizet jako na vyvijejici se formu chovani, jez je soucdsti
Fizeného systemu. Da se ocekavat, Ze styl rizeni se bude menit v diisledku jeho
vnimané ucinnosti, predchozim zkusenostem a zméndam systému. Vyvijejici se styl se
objevi ve fazove roviné jako trajektorie.

Tato interpretace je zcela odliSna od tradi¢niho pfistupu k fizeni, které se chape jako
staticky vzorec chovani. Kdyz vezmeme v potaz nartistajici tempo zmén na
pracovistich, zd4 se byt vhodné zaméfit nasi pozornost k modelu, ktery umi zachytit
odpovidajici zmény ve stylu fizeni.

Motivace

K motivaci pracovniki existuji dva bézné pfistupy. V jednom znich se na motivaci
pohliZi z hlediska organizace. Rika se, Ze vlastnosti organizace vytvareji klima nebo
podminky, které bud’to motivaci pracovnikl podporuji nebo ji ni¢i. Tyto podminky
mohou souviset s odpovidajicimi stupni delegované odpovédnosti nebo pravomoci,
muze jit také o vlastni charakteristiky zaméestnani, jako jsou status, udrzitelnost
raznych zaméstnaneckych vyhod nebo vzajemné vztahy mezi podiizenymi a
nadfizenymi. Tyto modely, zaloZzené na vlastnostech jsou praktické a uzitecné a z
hlediska teorie chaosu se s nimi nezda byt nic v nepofadku, pokud respektuji trvale
meénici se povahu faktorti vstupujicich do hry a ménici se hodnotové systémy
pracovnikd.

Druhy ptistup k motivaci je pon€kud individualisti¢téjsi. Motivace je chapana jako
vysledek urcitych presvédéeni jednitlivce. Premyslejte o nasledujici rovnici, ve které
kazda proménna kvantifikuje miru subjektivniho ptresvédceni.

Motivace (M) = schopnost x spravedlnost x cilova orientace



Tyto pojmy lze definovat nasledovné. Motivaci se mysli sila pohnutky ¢loveka ke
konkretnimu jednani. Schopnost je sila osobniho presvédceni, ze kdyz se pokusim
zvladnout urcity tikol, budu uspésny. Spravedinosti se rozumi vira v to, Ze ze
organizace rozpozna dobry vykon a pfi rozdélovani odmén (napt. povyseni,
odménovani v uzsim slova smyslu) to vezme nélezit¢ v tvahu. A konecné cilova
orientace vyjadiuje miru duirazu, kterou urcita osoba klade na dosazeni urcitého
souboru cild. Pfipoustim, Ze tyto pojmy je obtizné méfit, pristup vSak vyjadiuje tu
zékladni myslenku, ze na motivaci miizeme pohlizet jako na kvantitativni produkt
souboru vnimanych podminek.

Nanestésti v€ak tento model motivace nezohlediiuje zadny druh zpétné vazby. Neni v
ném obsazeno, Ze zitfej$i motivace mize byt ovlivnéna tim, jak se motivace
projevovala dnes. Vypocitavat miru motivace jako "bod" se jevi jako hrozné
zjednoduseni u pojmu, ktery je tak dynamicky. Podivejte se nyni na Gipravu rovnice,
kterd umoznuje zmény v urovnich motivace.

M= schopnost x spravedlnost x cilova orientace x (1-M¢-1)

Pfidany tvar umoznuje, aby Grovné motivace dané osoby mély tendenci klonit se k
n¢jaké relativné konstantni Grovni. Naptiklad, je-li iroveit motivace v den ¢-/
obzvlaste vysoka, pak osoba miize byt v nasledujicim dni motivovana méné. I tento
model je jeste dosti naivni, umoznuje vsak vice, nez jen feSeni zobrazené v jednom
bod¢. Umoziuje vyjadiit serii feSeni, kde chovani bude zaviset na pocatecnich
podminkach schopnosti, spravedInosti a cilové orientace. V zévislosti na hodnotach
téchto proménnych ndm feSeni rovnice - motivace - ukaze néktera z nelinearnich
chovani, kterd byla popsana v kapitole 1. Motivace je nelinearni jev.

I kdyZ shora uvedend rovnice nezamysli byt platnym popisem motivace, uvadime ji
jako zastupce mnoha kvantitativnich teorii motivace jednotlivce. Bylo by zajimavé
zacClenit nelinearni slozku do libovolné navrhované teorie a iterovat rovnici tak, aby se
feSeni zobrazila. Klesaji nékdy motivacni trovné k nule? Osciluji nékdy periodicky?
Méni se nékdy motivace nékterych lidi do nepiedpovéditelnych urovni?Tyto moznosti
jsou jisté stejn¢ myslitelné jako ndzor, Ze motivace ma konstantni troven, jevici se
jako bod.

Tvrzeni 23: Motivaci Ize zkoumat jako nelinearni jev, ktery miize byt vysoce citlivy k
poratecnim podminkam a miize se v pritbéhu casu jevit jako konstantni, jako pokles,
zrychleni, oscilace nebo chaoticky.

Tvrzeni 23 ptedstavuje pro ty, kdo se zajimaji o motivaci a chovani organizaci vyzvu
a otevieny problém. Lze budouci troven motivace urcité osoby k vykonani néceho
anticipovat tim, Ze zjistime soucasnou a iteraci pomoci modelu odvodime feSeni
rovnice platné pro budoucnost? Mizeme zlepsit naSe soucasné modely motivace
testovanim jejich slozek uvedenym zplisobem? Za,yslete se nad moznostmi, které by
poskytovaly podobné modely pro vyjadieni tendenci k depresim, uspésnosti nebo
zlo¢innym ¢intim. Je mozZno si piedstavit pouziti v oblasti mediciny? I kdyz se tispéch
takovychto pokust zda byt vzdalen, skutecnosti zlistava, ze zatim neexistuji jasné
dynamické modely motivace - tento piistup prosté nebyl jesté vyzkousen.
Odmeénovani

Nestrannost je primarnim cilem vétSiny programti odméiovani. Rozhovory a
hodnoceni zaméstnanctli jsou pomérné standardnin zpiisobem posuzovani pracovnik
a tvoti zaklad pro finan¢ni odménovani jejich zasluh a premii. Nez se v§ak budeme
zabyvat odménovanim hloubé¢ji, uvazte nékteré zakladni predpoklady, z nichz
odménovani pracovnikli vychazi.

Obr.7.2 Modely odménovani

Vsimnéte di grafu na obr.7.2a. Horizontéalni osa oznacend "in" (dovnitt) predstavuje
vse, co Clovek do prace vklada. Mysli se tim ¢as, vzdélani, predchozi zkuSenosti,
prilezitostné naklady a vSechny ostatni skutecné ¢i jen vnimané vklady do prace. Osa



vertikalni, oznacend "out" je pouzita k vyjadieni v§eho, co ¢lovek z prace ziskava.
Mysli se tim mzda, jiné pozitky, vzdélani, zkuSenosti, socidlni efekty, zabezpeceni a
jiné skute¢né ¢i jen vnimané hodnoty. Nyni je zfejmé, co v grafu znamena uhloficka.
Skutec¢nost, Ze protind vertikalni osu nad prise¢ikem napovida, ze clovék mize od
zamestnani v organizaci néco ziskat, dokonce aniz by byl pro ni pfinosem. Je to asi
skute¢n¢ mozné, vezmeme-li v uvahu nékteré soubory zaméstnaneckych pozitkli a
kolektivni smlouvy. Co je vSak dilezitéjsi, linka vede vzhiiru a to znamena, ze ¢im
vice je Clovek pro organizaci ptinosem, tim vice dalSich pozitka ziskava. Tato Cara je
vyrazem implicitniho pfedpokladu teorie odménovani a to toho, Ze ohodnoceni by
m¢elo byt v proporci s ptfinosy firme. Zamyslete se na d disledky zmén ihlu ¢ary na
obr.7.2a. Mifi-li vzhiiru znamena to, Ze organizace je pfipravena ochotné€ uznat a
odménit stupiiujici se sili zaméstnanci. Je-li thel méné strmy, znamena to opak -
odmény ziistavaji relativné stejné, bez ohledu na Gsili do prace vlozené. Miize byt, ze
linka neni vzdy pfimd, miiZe se co do strmosti nénit - coz pfipousti disproporéné veétsi
odmény tém, kdo znamenaji pro firmu maximalni pfinos.

Céra, bez ohledu na tvar, je zaznamem stopy toho, co se chape jako "spravedliva
odména" zaméstnanct firmy. Existuje Siroce rozsifené presvédéeni, ze zaméstnanci
hodnoti spravedlivost organizace porovnavanim svych vyplat (oteviené ¢i jinak) se
svymi spolupracovniky. Umisténi bodit A a B na obr.7.2a popisuje situaci, ve které se
pracovnik domniva, Ze neni odménovan v relativné stejné vysi jako druzi v dané
firmé. Kdyz se ¢lovék nenachazi ve stejné urovni "spravedlivé odmény", pak to ma
vazné disledky. V poloze A se citi jako pfeplacen - tirovent odmény je disproporéné
vys$si ve srovnani s pozadavky vykondvané prace. Miizeme se jen domyslet, co by
cloveék v této situaci délal (pokud viibec néco). Existuje domnénka, Ze pracovnik
upravi - smeérem vySe - vihimanou hodnotu svého pfinosu nebo upravi svou predstavu
o doménach druhych. V obou piipadech nebude v disledku toho "vy¢nivat" z fady.
Diusledky polohy bodu B jsou zajimavéjsi a umoziiuji pochopit chovani mnoha
zaméstnanctl. Pracovnik v této poloze se citi podhodnocen, $patné placen. Resenim je
snaha dosadhnout lepsi plat nebo davat do prace méné. Nevede-li to ke zlepSeni platu,
pak se pracovnik mlize rozhodnou "odménovat" se sdm kradezemi, absencemi v praci,
liknavosti, protahovanim prestavek a podobnymi béznymi zpisoby.

I kdyZ je predstava na obr.7.2a ptisn¢ vzato teoreticka, poskytuje nam dobrou
zakladnu pro odménovani. Nelze oc¢ekavat, ze by systémy odménovani byly tak
citlivé, aby reagovaly na v§echny mozné pfinosy pracovnikli, mizeme vsak od nich
ocekavat, Zze budou alespon spravedlivé v porovnavani prospésnosti pracovnik
vzhledem k organizaci. Podobné¢ nam model pfipomina, Ze kdyz pocitdme celkovou
odménu, je tieba zahrnout vSechny formy odmén pracovnikiim - platy i nepenézni
pozitky.

Podivame-li se na odménovani ze zorné¢ho thlu nelinedrnosti, vystoupi do poptedi
nékteré dali véci. Clovék soustiedi svou pozornost na tempo zmén v platech vice,
neZ na skuteénou vysi platu. Clovék je jisté rad, kdyz mu plat roste rychleji jiz jinym,
1 kdyz je celkova suma stale jesté niz§i. Neumérné vyssi nartst platu je doprovazen
predstavou o uznani a uspesnosti a ty jsou povazovany za silné motivacéni faktory.
Zmeény v platu jsou asi velmi dilezité. Nelinearni ptistup vede také ke zvazeni
platovych zmén vzhledem k pfedchozim zménam. Mozna, Ze problém néni jen v tom
"jak jsem dostal ptidano vzhledem k ostatnim", ale také i pohledu na to "o kolik jsem
dostal pfidano oproti minule".

Na obr.2.7b je znazornéna fazova rovina, vyjadiujici dvé dimenze odméiovani. Na
horizontalni ose jsou vyjadieny zmény v platu relativné vzhledem ke zmenam v
minulém obdobi. Vertikalni osa predstavuje platové zmény ve vztahu k primérnym

zméndm ostatnich zaméstnanciil.



Podivejte se nyni na rizné polohy na této fazové roviné. Linie "spravedlivé odmény"
je vlastn€ osa X. Smér vpravo od ni znamena zrychlujici se nariisty v platech, vétsi,
nez nardst v minulém roce, piesto v§ak proporcionalni k primérnému narstu. Smér
vlevo od osy X znamena poklesy oproti pfedchozimu roku, avsak i ty jsou v proporci
k poklestim platii ostatnich (tj. blizké priiméru). Muzeme sledovat trajektorii na
obr.7.2b a uvazovat o dlasich okolnostech. V bod¢ A jsou naristy vyssi néz vloni a
vyssi nez je prumér u vSech ostatnich. V bod¢ B jde o nartist platu vyssi nez v
lofiském roce, ale nizsi, nez dosahli ostatni. V bodé C poklesl plat jak vzhledem k
minulému roku, tak i vzhledem k ostatnim. V bodé D doslo k poklesu platu oproti
lonisku, ale ne tak mnoho, jako u ostatnich.

A nyni uvazte jak riizné budou rady zaméstnanciim, budeme-li vychézet z téchto ctyt
riznych situaci. Pracovnikovi v kvadrantu 2 bychom méli pogratulovat k uspéchu a
vysvétlit mu, kolik z narGstu piipada na bézné vyrovnani zivotnich nékladu a kolik je
za zasluhy v porovnéni s dal§imi pracovniky. Pracovnikovi ve 2.kvadrantu bychom
rovnéZ méli

blahoptat k jeho zasluham a fici, Ze vétSina nartistu je praveé za né a ne jen vyrovnani
zivotnich nakladl. Pracovnikovi ve 3. kvadrantu je tfeba fici, Ze pokles odmény je
disledkem jednak rtistu nakladl na pokryti zivotnich potieb, jednak vzhledem k
zasluham druhych. Diskuse by se méla soustiedit na to co by mél délat, aby jeho podil
na vysledcich vzrostl. A kone¢né pracovnik, jehoz vyplata se umistila do 4. kvadrantu
by mél védet, ze ackoliv je jeho vyplata vyssi nez v predchdzejicim obdobi, je
zapotiebi, aby vzhledem k ostatnim pftidal, protoze jeho nértst neni tak velky jako v
ptipadé ostatnich.

Tvrzeni 24: Zmény v odmeénovani vzhledem k predchdzejicimu obdobi a platovym
zmenam ostatnich zle citlive sledovat na fazové rovine, definované temito dimenzemi.
Tento pristup umoznuje vytvaret diislednéjsi a ucinnéjsi systéemy odménovani a
poskytuje informace diilezité pro jednani s pracovniky.

Pochybujeme, Ze viibec nékdo zkoumd zmény v odménovani v priabéhu ¢asu s
takovou mirou citlivosti, jak to umoz%nuje postup uvedeny na obr.2.7b. Jak by
vypadala trajektorie odmén pracovnikl za poslednich né€kolik let? Projednéva vedeni
s pracovniky zmény v odménovani tak podrobné¢, jak by to bylo mozné diky tomuto
pristupu? Kdyby byly zmény takto sledovany, daslednost v odménovani by zajisté
vzrostla. I kdyz jisté nelze pustit ze zfetele vSechny formy, z nichz odmény a jiné
pozitky sestavaji, urCité by vyznam zmén nemél opomijen, ale naopak je tieba je
podrobné projednat.

Organizacni stres a dalsi disledky

Snad nejvyznamé¢jsi aplikaci teorie chaosu v oblasti lidskych zdroju souvisi s
deskriptivnimi vyzkumy pracovniki jako skupiny. Zaméstnanci - jako nedilna soucast
systému organizace - jsou jsou vazani jistymi limity a ptsobi na né urcité sily.
Vykazuji vzorce urcitych chovani a postoju, které maji specefické strukturni
charakteristiky. V limitnich cyklech 1ze spatfovat urcité skryté atraktory, jez fidi
vzorce chovani skupin zaméstnanct.

V této kapitole se budeme zabyvat vyzkumem organizacniho stresu. Nasledujici
pfistup je vSak snadno mozno pouzit i na jiné soubory dat o zaméstnancich. V tomto
okamziku rovnéz upustime od naseho zvyku pouzivat cas jako zaklad trajektorii
limitniho cyklu a systém zobrazovani interakce tii proménnych na dvourozmérné
roving.

V dutsledku zajmu o stres na pracovisti vzniklo mnoho vyzkumnych praci,
poradenskych i1 vycvikovych metod. Existuje fada dotaznikl diagnostikujicich stres a
pomoci nich jsou badatelé schopni identifikovat vyznamné stresory. Jako tyoické
polozky mohou poslouzit tfeba nasledujici, zjist'ujici miru souhlasu s vyroky jako
"Nadfizeni nedtvetuji podiizenym" nebo "Kvalitativni standardy nejsou realné¢". V



bézném dotazniku miize byt 60 i vice podobnych vyroki. Je ziejmé, Ze do kontrukce
téchto dotaznikil byla vlozena spousta Usili a v mnoha pripadech byly pokusy je
validizovat. Setfeni, provedené v nedavné dobé€ v jedné z velkych telefonnich

spolecnosti, vyustilo v souhrn nejvyznamnéjsich stresorti, uvedenych v tab.7.2.2

Tab.7.2 Faktory, spojované se stresem v organizaci

Nazev faktoru primérné skore

1.Nedostatek davéry a respektu ze strany
nadfizeného 9,979

2.Ptili§ mnoho prace - pfili§ malo ¢asu 8,051
3.Mistni "politikafeni" 10,119

4. Neschopnost vykonavat préci 5,724

5.Z4sluhy za ochotu pomoci jsou pfipsany jinému 10,017
6.Nudna prace 7,780

7.Rozpory mezi vykony a odménami 10,186
8.Nenaroc¢nost prace 8,966

9.Nerozumné piidélené pracovni tkoly 8,695
10.Komunikace v praci 10,241

11.Aktivita/pasivita nadfizeného 10,000

12.0blast vedeni (zmatky) 7,915

13.Casovy stres 7,525

14.0Organizacni zalezitosti (restriktivni politika) 9,326
15.Nevykonnost v praci (chybéjici kontrola) 10,966

Je tteba poznamenat, Ze nazvy faktor pochazeji od vyzkumniki a jsou odvozeny z
otazek, jez jsou spojovany se stresovymi faktory.3

Tato tradi¢ni analyza vyzkumnych dat ndm poskytuje zakladni informace o
stresorech, dulezitych pro tuto skupinu pracovniki. Nejdiive pomoci faktorové
analyzy zjistime, které otazky jsou v njtésnéjSim vztahu k jinym. Poskytne nam to
prostiedek pro seskupeni otazek do skupin podle jejich variance, nezavisle na
ostatnich. Skutecnost, Ze se podafilo extrahovat patnact vyznamnych faktora slouzi

jako dobra vizitka tohoto vyzkumného néstroje.4
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stresory. | kdyz je toto dulezitd informace, poskytuje vSak jen staticky pohled na stres
uvnitf organizace. Poskytuje linearni pohled na jev, o kterém vime Ze musi byt
nelinearni. Urovné stresu se v pribéhu ¢asu zajisté méni. Méni se pravdépodobné v
disledku Siroké skaly proménlivych okolnosti, jez v orgnizaci psobi. Co
potfebujeme je dynamicky pohled, ktery umozni slozité vzorce ptisohbeni stresu - ne
jen jeho vyjadieni v podobé bodi, o némz vime, ze neni dostatecny.

Kdybychom méli data z pfedchoziho roku, mohli bychom je zpracovat podobnym
zpusobem, ktery byl pouzit v této praci jiz diive. V tomto a mnoha jinych piipadech
nemame chronologicka data. Mame jen jeden soubor méfeni, jeden fez v Case. Presto
vSak miizeme zachytit dynamiku stresujicich vztaht tak, ze vytvotime trajektorii,
meénici se podle jiné¢ dimenze nez je Cas.

Tvrzeni 25: Limitni cykly typicky oznacuji vyvijejici se dynamickou reakci systéemu v
pribéhu casu. UZiti casu vSak neni nutné - misto nej miizeme pouzit libovolnou jinou
promeénnou a tak ziskat obraz chovani systému jako reakce na zvolenou proménnou.



Zvazte disledky tvrzeni 25. Kombinace libovolnych tii proménnych vytvoii na
fazové roviné trajektorii a tato vznikla trajektorie bude vyjadfovat stav systému podle
libovolné kombinace hodnot proménnych. Tradicni statisticky ptistup by pouzil
regrese danych dvou proménnych vzhledem ke tteti. Dale, regresni analyza vychézi z
predpokladii, které vyzaduji, aby vSechny nezavislé proménné byly autonomni (tedy
spolu nekorelovaly). Na§ pfistup respektuje vzajemnou zavislost vSech proménnych v
systému jako véc jejich zakladni povahy. Hodnoty, které vykazuje jedna proménna
jsou zcela zéavislé na hodnotach dalSich dvou (€1 vice) proménnych daného systému.
Kombinace urcitych hodnot v§ech proménnych dohromady pak popisuje systém a
tento popis ma podobu urcité struktury, vyjadiené limitnim cyklem. Limitni cyklus
implikuje nevyjadieny atraktor, ktery dava systému strukturu urcitého vzorce chovani.
Teorie chaosu nam poskytuje mnohem bohatsi obraz dynamiky organizace nez je to
mozné pomoci konvencni statistiky - véetné sofistikované statistiky mnohonasobné
regrese, analyzy rozptylu nebo faktorové analyzy. A tento novy pohled poskytuje
pouzitim pomérné malo slozité analyzy - pro generovani slozitych trajektorii na
fazové roviné lze pro ni pouzit jednoduse frekvence ¢etnosti nebo jiné podoby
hrubych dat.

V ptipad¢ naseho vyzkumu stresu v organizaci se zajimame o to, v jakém vztahu jsou
ruzné stresory k sob€ navzajem. Faktorové analyza separuje rtizné otazky do skupin
na zéklad¢ kombinaci rozptylu kazdého faktoru. Vysledky fyktorové analyzy bezné
interpretujeme jako soubor autonomnich pojmu. Jenze intuitivné bychom
ptedpokladali, Ze n&jaké dalsi vzorce jsou skryty v pozadi. Naptiklad v jakém vztahu
mize byt nuda (faktor 6) k ¢asovému stresu (faktor 13)? Mezy pojmy, o kterych
predpokladame Ze jsou nezavislé, musi byt jesté dalsi skryté vzorce. Jaké - pokud
néjaké - by se objevily, kdybychom se podivali na rychlosti zmén téchto faktora?
Podivejte se na faktory 12, 13 a 14 - coz jsou oblast vedeni, ¢asovy stres a organizacni
vyjadiuji spiSe faktory globélni povahy. Jak by tyto faktory - ve vzdjemné interakeci -
reagovaly na zmény ostatnich podminek? Jak by se napiiklad zménila dalezitost
oblasti vedeni a asovy stres v diisledku rostouci pracovni zatéZe (faktor 2)? Studovat
vzorce vzajemnych interakci mezi témito - jak se predpoklada - nezavislymi pojmy
tak, Ze budeme sledovat trajektorii faktoru 2, ozna¢enou jako "ptili§ mnoho prace/
pfilis malo ¢asu". Abychom to fekli jednoduse, miizeme pouzit faktor 2 jako stupnici
pracovni zatéze a podivame se zdali uvidime n¢jaké strukturni vzorce, fikajici jak tyto
dva faktory reaguji na nartst pracovni zatéze.

Obr.7.3 Limitni cykly determinant stresu

Obr.7.3 ukazuje diagramy fazovych rovin, jez tyto proménné zachycuji. Na obou
fazovych rovinach vyjadiuji trajektorie narast hodnot faktoru 2 (pfili§ mnoho prace /
pfilis malo ¢asu). Osy na obr.7.3.a slucuje faktory 12 (oblast fizeni) s faktorem 14
(organizacni zélezitosti). Kazdy bod trajektorie na fazové roviné obrazku 7.3a
popisuje stav systému kombinaci hodnot té&chto tfi proménnych. Cisla v kvadrantech
sleduji smér trajektorie podle toho, jak roste vnimana pracovni zatéz. VSimnéte si, Ze
jak roste pracovni zatéz z nejnizsi urovné, dochazi k malym zménam vyznamu obou
dalsich proménnych - jak oblasti vedeni, tak i organizacnich zalezitosti. organizacni
zalezitosti zstavaji zejména bez vlivu, jak dokladd pouze horizontalni pohyb
trajektorie blizko stfedu. Jak pracovni zatéZ dale narlst4, narlsta vyrazné i vyznam
obou dalsich proménnych, coz je vidét posunem do bodu 5 na obr.7.3a. V jesté
vys$ich urovnich pracovni zatéze roste vyznam oblasti fizeni, zatimco vyznamnost
organizacnich zalezitosti klesa. (viz bod 6). Za timto bodem se zjevné vyznam obou
proménnych stava nevyrazny. Neni znamo jaké dalsi okolnosti, pokud néjake,
vstupuji do hry jako zdvazné za tak vysokych urovni pracovni zatéze. (trajektorie s
takovymi faktory by nakonec vstoupila do kvadrantu I).



Podobné je na obr.7.3b slucovan faktor 12 (oblast vedeni) s
faktorem 12 (Casovy stres). I zde je sledovan vyvoj vztahu mezi témito dvéma

proménnymi jako diisledek piisobeni riistu vnimaného pracovniho zatizeni.> Opét
vidime néjaké vzorce chovani téchto faktorti. Jak nartistd pracovni zatiZeni,
respondenti je vnimaji jako stresor. V ur€ité prahové urovni vsak vystupuje do
popiedi vyznam oblasti fizeni a v kombinaci s ¢asovym stresem trajektorie hluboko
vstupuje do kvadrantu I - viz bod 5. Vyznam obou faktorii nartistad do polohy bodu 6 i
kdyz s ponékud mensi rychlosti.

Ve vysokych urovnich pracovni zatéze se trajektorie na obr.7.3b stdva mnohem
neuspotadangjsi. Vzorce, jak je zde vidime, jsou uspotadany jen v nizkych polohach a
mirnych nartstech pracovniho zatizeni. Ve vysokych pracovnich zatizenich jsou tyto
vzorce mnohem mén¢ stabilni a mnohem chaoti¢té;si.

Toto pouziti vede k tivaze, Ze trajektorie ve fazové roviné lze vytvofit pro libovolny
systém, pficemz se pouzije jeden nebo vicew paramteri tohoto systému - dokonce 1
kdyZ nejsou dostupné chronologické udaje. V tomto ptipad€ jsme pouzili pro analyzu
subjektivni data. Uvazte mozné disledky tohoto ptistupu. Podobné fazové roviny lze
vytvorit libovolné kombionace stresovych faktorti, uvedenych v tabulce 7.2. V tomto
ptipad¢ vysledky vedou k domnénce, Ze stres je koncept s urcitymi strukturnimi
charakteristikami, jez jsou determinovany oblasti vedeni, organiza¢nimi zalezitostmi a
rtiznymi dalSimi faktory. To ma své vyznamné disledky. Pro libovolny vyzkum vsak
tento piistup nabizi novy zplisob obrazového zndroznéni interakce dat, jez dany
systém popisuji. Podobné jako v tomto vyzkumu stresu se objevil urc¢ité prahy zmén
vyznamu, tak nepochybné je mozno najit komplexni vztahy a prahy ve vztazich mezi
vétSinou ostatnich proménnych popisujicich systém. Systémy jsou stabilni jen v
rozmezich urcitych hodnot parametr. Kdyz se tyto hodnoty pftili§ méni, pak 1ze
ocekavat, Ze systém se stane nestabilnim. Z tohoto diivodu je nelinedrni analyza
vhodnym doplnénim libovolnych tradi¢nich statistickych metod.

Dalsi aplikace v oblasti lidskych zdroja

Moznosti pouziti teorie chaosu v oblasti lidskych zdrojii nemaji hranic. V tomto
pojednani jsme se zabyvali moznostmi v piipadech rozhodovani v organizacich,
stylech fizeni, motivace, odménovani a stresu na pracovistich. Je snadné vidét
aplikace v jinych béznych oblastech rozvoje lidskych zdroji. UvaZte napiiklad oblast
obmény pracovniki. Pomér obratky pracovnikli (b€zné€ pocitany jako pocet
rozvazanych pracovnich poméri déleny primérnym poctem zaméstnancii) je
obvyklou mirou zmén v uréité skupin€ pracovnikli a bylo by snadno mozné jej
vyjadrit ve fazové rovin€. Horizontalni osa mtize predstavovat zmény v primérném
poctu zaméstnanci a vertikalni osa zmény v po¢tu odchodi. Poméry proporcionalni
obratky by se jevily jako pohyby na ose o tthlu 45 stupni. Jakykoliv pohyb do
kvadratnu II by naznacoval nadmérnou fluktuaci (zatimco primérny pocet pracovnikii
klesa). Pohyb do kvadrantu IV by naznacoval podstatné snizeni rychlosti obmény
pracovnikl v disledku jejich rostouciho prumérného poctu a klesajiciho poctu
odchodi. Vzhledem k tomu, Ze obrétka je pomér, podobné jako jiné finan¢ni poméry,
o kterych byla fec v kapitole 4., ma stejné zkreslujici nevyhody. Jeho chovani je 1épe
pochopitelné pomoci fazové roviny. Piedstavte si moznosti vhledu do téchto procest,
ziskané studiem trajektorie obmény pracovnikl za nékolik let.

Podobnym zpiisobem by bylo mozno vySetfovat rovnovahu mezi dobrovolnymi a
nedobrovolnymi rozvazanimi pracovniho poméru. To je ¢asto vyznamny udaj,
tykajici se vycvikovych manazerskych programi. Fazova rovina, na které by byly
vyneseny tyto dvé proménné, by rychle vyjadiila vzorec chovani téchto nakladnych
¢innosti. Podobné je mozno tento druh analyzy pouzit na zkoumani vzorci absenci.
Zkuste si predstavit dsledky pouziti v oblasti nakladii na péci o zdravi. Jaké jsou
zmeény v kterékoliv z mnoha zpisobt 1é¢eni? Jaké vzorce vztahl existuji mezi



pracovnimi podminkami a riznymi druhy 1é¢eb - vzorce, které nejsou patrny ze
statistickych udaji, ale jsou zcela ziejmé v podob& zmén celkovych udajii o nakladech
na zdravotni péci?

A co pracovni spokojenost? Jaké strukturni vztahy existuji mezi vnimanou Grovni
spokojenosti a charakteristikami dan¢ho pracovniho mista?

Uvazte jeste pouZiti této techniky pro hodnoceni aktivit v oblasti vysviku a
vzdélavani. Byly by uzitecné pro hodnoceni efektivnosti vycvikovych programt s
pouzitim néjaké pfijatelné miry vykonu na pracovist.

I kdyz se tyto aplikace mohou jevit jako velmi "aplikované", pfesto jsou pevné
zasazeny do samych zakladd nelinearity. Nelinearni poohled na véc jednoduse
spociva v tom, Ze uznavame inkrementélni vyvoj systémd, tendenci jejich chovani
pfidrzovat se atraktord, fidicich jejich chovani. Nékdy jsou nelinearni systémy velmi
citlivé na zmény a proto je dilezité monitorovat jejich zmény. Této charakteristice
pfesné odpovidaji biologické systémy - jsou inherentné nelinearni. Jestlize se zda, Ze
nelinearni piistupy jsou zde obzvlasté pouzitelné, je tomu tak proto, ze velmi vhodné
pro vyzkum lidského chovani.

Poznamky
1. Konkretné feceno, horizontalni osy a vertikalni osy na obr.7.2b méfi zménu
odmény ve vztahu ke zméné platu pfedchoziho obdobi (X) a ve vztahu ke zméné
pramérného platu (Y) nésledovné:

X = (platt - platt-1) - (platt-] - platt-2)

Y = (plat; - plat_1) - (pramér.plati_1 - prumér.plat;_D)

kde t, t-1 a t-2 se tykaji vyplatnich obdobi a primérny plat je primérem plati vSech
zaméstnancu.

2. Tento konkretni dotaznik mél 60 otazek a byl pouzit vzorek 100 pracovnikil. Do
vyzkumu byli zahrnuti jen muzi ve véku 35 - 50 let Soubor dat byl podroben
faktorové analyze a bylo zjiSténo 15 faktori, uvedenych v tabulce 7.2. Primérna
hodnota predstavuje primérnou odpoveéd na tii otazky, nejlépe vystihujici kazdy
faktor. Primérnd hodnota mtize byt chapéana jako vyznam, ptipisovany kazdému
stresujicimu faktoru.

3. Diskuze vychazi z vyzkumu Jacka Davise. Vysledky ptednesl v piispévku
"Ptedvidani a prevence stresu v organizacich" na konferenci Mezinarodni asociace
pro pfedvidani v obchod¢ v Baltimore, 1990.

4. Pouzity dotaznik byl verzi dotaznikli "Stress Diagnostic Survey", jehoz autory jsou
Ivancevich a Matteson, 1980.

5. Konkretni postup, kterym byla fazova rovina vytvoifena nemusi jesté byt z této
obecné diskuze srozumitelny. Postup je tedy nasledujici.

Ze soubort puvodnich dat byla generovany matice faktora 12, 13 a 14 s faktorem 2
pro kazdou proménnou. V téchto maticich sloupce predstavuji rostouci hodnoty
fyktoru 2 (pracovni zatéz) a fadky predstavuji rostouci hodnoty vsech dalSich
faktori.

Mira vyznamu na kazdé trovni fkatoru 2 (tj. v kazdém sloupci) byla ziskdna
souctem produktl poctl frekvenci a jim odpovidajicich hodnot v kazdém tadku.
Vynesend proménna piedstavuje "celkové skore", jeZ zahrnuje oboji - jak pocet
osob, které¢ odpoveédely a miru zavaznosti, kterou kazda z nich udala pro kazdy
konkretni faktor na kazdé urovni faktoru 2.

"Celkové skory" odvozené timto zplisobem ze dvou faktord (tj. oblast vedeni a
organizacni zélezitosti) poskytly hruba data, jez byla pouzita k vytvoieni trajektorie
fazové roviny postupem uvedenym v kapitole 2.



8 - Predvidani a vytvareni vizi

Co nam muze fici teorie chaosu o budoucnosti? Bezprostiedni odpoveéd’ téch, kdo
slySeli o teorii chaosu, je zaloZena na ptedpokladu, Ze jde o nastroj pro ptredvidani. V
souladu s tim je teorie chaosu velmi frekventované téma v Casopisech a konferencich,
zabyvajicich se prognézovanim. Teorie chaosu vSak neposkytuje jen jednoduse novou
techniku ¢i postup pro predvidani, jeji ptinos je hlubsi nez jen to. Nuti nds zvovu
promyslet samotny akt pfedvidani a poukazuje na to, ze to, co nazyvame visioning ma
jisté vyhody a opodstatnéni. V této kapitole se budeme zabyvat pravidly predvidani a
zvazovat vyhody raznych postupti pti predvidani bézn¢ uzivanych. PopiSeme pak
tvorbu vizi jako specificky postup s duslezitymi disledky pro planovani v organizaci.

Co je, presné vzato, predvidani? VSichni je zname jako projekci - odhad prodeje,
kvantitativni udaj predbihajici souc¢asnost. Muze jit o jediny tidaj nebo Castéji o rozsah
ocekavaného budouciho vykonu. Pfredpovéd prodeje je jednou z podstatnych soucasti
ziskovosti. KdyZ je porovnavéna s informacemi o aktualnich zasobach, je hybnym
momentem vyrobnich a prodejnich funkci. Prostfednictvim vyroby pfispiva k urovni
zamestnanosti a syceni dopravnich potieb. Pfedvidani nam poskytuje ¢as k ptiprave
organizace na pfichazejici obdobi. Anticipovat budoucnost a tak zvadnout co nas
ceka.

Co je predvidani?

Jenze co je ve skutecnosti pfedpovéd’? Na ¢em je zaloZena vaha fikajici, Ze v
budoucnosti bude dosazeno to nebo ono ¢islo?

Uvazte, jak pracuje meteorolog. Kazdy den studuje pocasi - teplotu, smér a rychlost
vétru, tlak a vlhkost. Studuje pfichazejici fronty a formace mraku a z téchto informaci,
vzorcu minulosti a soucasnosti predvidd budoucnost. Nezalezi natom, zda se
predpovéd’ tyka trvalého sucha nebo hrozby vichfic - to predpoveéd’ neovliviiuje.
Oznamuje nam v co véfi, ze nastane s tim, ze nikdo nemtize ovlivnit co skutecné
ptijde.

Meteorologova piedpoveéd’ je predikce. Je to totéz co délame ve sfére ekonomie?
Ptedvidame budoucnost ze vzorcii minula a soucasnosti bez ohledu na budouci
jednéani? Ztejmé ne. Nékdy manaZzeti oznami plany rozvoje nebo ukonceni vyroby.
N¢ekdy se rozhodnou posilit fady prodejcti a jindy naopak uzavtit oblastni pobocky.
Manazefi se mohou svobodn¢ rozhodnout zda budou jednat a jak. Pomahaji
rozhodovat o budoucnu. Nejsme v situaci meteorologti, ktefi nemaji nikoho, kdo by
mohl budoucnost pocasi ovlivnit.

Uvazte priklad atletky, kterd se rozhodne zab&hnout mili za Sest minut. Kazdé rano se
zab¢ha. Uzplisobi svou dietu tak, aby ziskala co nejvice sil a soucasn¢ ubirala na vaze.
Najde si moznost denné v poledni prestavce navstévovat posilovnu. Povida si o
behani s témi, kdo béhaji. Koupi si nové tretry. Zucastiuje se amatérskych zavodi,
kde béha se stovkami dalSich. A jednoho dne, mozna velmi brzy, dosdhne a pfekona
vytceny cil - zabéhnout mili za Sest minut. Kdybyste véd¢li o jejim zdméru, jak byste
jeji vykonnost predvidali? Je ddna jejimi vykony v minulosti? Dala by vam
extrapolace predchazejicich vysledkl presnou predpoveéd budoucnosti? Ne. V tomto
piipad¢ je budoucnost urovana ji samou, jeji vilizmeénit vSe potiebné tak, aby
dosahla cile. M¢la vizi toho, jak chce aby budoucnost vypadala. VaSe nejlepsi
predpovéd’ by byla jeji vize budoucnosti. Predpovédi pro atletku je jeji cil, vize.

V mife, ve které manazer nema vizi budoucnosti a viili ménit véci tak, aby
budoucnost podle ni aktivné utvarel nebo nerozumi jak ji aktivné vytvaret, jsme v



podobné situaci jako meteorolog. Za piedpokladu, Ze neuplatnime svou viili véci
menit, pak chovani a vykon nasi organizace bude vyplyvat ze vzorcti minulosti.

Jak jsme si ukézali, organizace ma fadu strukturnich charakteristik, které pomihaji
urcovat vzorce jejiho chovani a vykonnosti. Tyto strukturnich charakteristiky zahrnuji
metody nakupu, vyroby, marketingu a fizeni, zptisob financovani a povahu kontraktii
s dodavateli 1 zakazniky. Tyto charakteristiky jsou ve vztahu k tomu, jak jsou
organizace fizeny, kde pasobi a kdy se rozvijeji. Strukturni charakteristiky definuji
firmu. Mohou byt rigidni nebo adaptibilni. Mouhou byt celkem nezavislé na
nedostatku surovin ¢i choulostivé na poruchy v jejich doddvkach. Mohou mit
fungujici zptisoby jak se zbavovat nadmérnych zasob ncbo naopak, nadmérné zasoby
mohou zptisobovat vazné problémy v ob&hu prostiedki i vyrobé. Vykonnost
organizace je odrazem téchto strukturnich charakteristik.

Rizeni uréuje strukturni charakteristiky organizace. ManaZefi &ini rozhodnuti, jeZ jsou
pti¢inou adaptability, schopnosti firmy pohotové reagovat nebo byt intaktni ¢i rigidni.
Interkace téchto strukturnich charakteristik firmy se vzorci déni v prosttedi vyustuje v
urcitou uroven vykonu. Konkretni vykonnost firmy vyplyva ptirozen¢ z interakce
organizace s prostfedim.

Takze co je predpovéd’? Je to stejna predpoveéd jako v ptipadé meteorologa? Jde o cil
jako u atlett? Jde o kombinaci obojiho? Nebo nic z toho? Plsobi-li svobodna viile,
jak pfedpovidat budoucnost, ktera jesté nenastala? Jak mizeme anticipovat
budoucnost, mame-1i schopnost ji ménit? Toto jsou nékteré ze zakladnich otazek,
které nas nuti si klast teorie chaosu.

Pristupy k predpovidani

Zapomeiite na chvili vSe, co o pfedpovidani vite. Podivejme se na ptfedpovédi a
proces piedpovidani novyma o¢ima. Za¢néme s definici - pfedpovidani je proces
predvidani, projekce nebo vypoctu odhadu budoucich podminek jako v ptipadé
"Meteorologa, predpovidajiciho pocasi". Tato definice ndm podéava predpovidani jak
proces, kterym se vztahuje minuld nebo souc¢asna informace do projekce budoucnosti.
Podle této definice je pfedpovidani prakticka ¢innost, pfi které neni moznost systém
kontrolovat. Jako pifiklad mize poslouzit, potfebujeme-li odhad nakladii na 1é¢bu v
disledku trazt zptsobenych dopravnimi nehodami nebo odhadnout objem obchodu
mezi dvéma zemeémi ode dneska za pét let. V téchto ptipadech méame jen malou
moznost kontrolovat sily jez plisobi a tak promitneme minulost do budoucnosti a
uvedeme né&jaké ¢islo jako odhad. Nemtzeme ocekavat, ze podminky zménime
natolik, abychom znateln¢ zménili chovani celého procesu. A souCasn¢€ nezndme
zadny zptsob jak pfesné vypocitat budouci hodnoty obou téchto systémi, protoze
jsou velmi slozité.

Chybéjici moZznost fidit systém neznamena, Ze musime predpovidat. Je-1i systém
dostatecné jednodzchy, mifeme jeho budoucnost vypocitat. Pfedpovidanim zatméni
mesice se uz nezabyvame. Rozumime dynamice slunecni soustavy natolik dobie, Ze
umime pfesné spocitat co se stane. I kdyZz se zac¢atek zatméni méni podle stanoviste
pozorovatele, vime jak to zahrnout do vypoctu. Rozumime chovani systému. Je
zajimavé, Ze umime spocitat Cas zatméni, ale musime predpovidat nasi schopnost jej
pozorovat vzhledem k povaze systému pocasi Zemé (vzpomeiite si na Lorenze). Oba
systémy, jak solarni systém, tak i systém pocasi Zemé jsou dynamické: jeden je
srozumitelny, o nizkém stupni chaosu a druhy ma vysok stupen chaotického
chovani. Jeen povazujeme za spolehlivy a deterministicky a druhy musime
"predpovidat" L. Ke zjisténi, kdy dojde k zatméni, uz nepotiebujeme Zadna historicka
data. Pristi zatméni vypocitame tak, Ze pouze pouzijeme soucasnou relativni polohu



meésice a naSe rovnicie dynamiky slunecni soustavy. V ptipad¢ pocasi v§ak musime
trvale studovat minulost k odhadu jen kratkého budouciho obodbi.

V mnoha ptipadech vSak je budoucnost dana nécim vice, nez jen jednoduchou
etrapolaci minulosti. V ptipadé lidi existuje sila svobodné vile, ktera jemné ¢i

vyrazn& ovliviiuje soucasnost, coZ méni trajektorii do budoucnosti2. Zd4 se, Ze
existuje vice nez jedna mozna budoucnost, ze v§ak vybirame kazdym ¢inem ¢i
interakci jen jednu. Je-li tento pfedpoklad pravdivy, pak ptedpovidani, jak je shora
definovdno, mozna ziskalo vice pozornosti, nez si ve svété ekonomiky zaslouzi. Stale
rychlejsi a presnéjsi ttidéni a manilpulace s historickymi daty nam o budoucnosti
napovi jen malo. Neexistuje zddna nova technika, kterou by Slo pouzit na data o
minulosti tak, aby vyznamné¢ zlepsila nasi schopnost predstavit si budoucnost.

.....

nezvolili.

Propozice 26: Predpovidani, tedy proces vyuzivajici historicka data vylucné k
odhadovani budoucnosti selhava v tom, Ze nepracuje se svobodnou viili. Takovéto
pristupy jsou naivni v pripadé systémii, na kterych se ucastni lide.

Uvazte ptistupy, které pouzivame pti predpovidani. Pouzivame-li regresni analyzu,
analyzu ¢asovych fad, pohyblivé priméry nebo exponencialni vyhlazovani, studujeme
jednoduse minulost a formulujeme piedpoklad, ze urcity vzorec bude trvat i do
budoucna. Pfijmeme-li tento predpoklad, vzdavame se jakékoliv nadé€je na spravnost.

I kdyZ mizeme kategoricky napadnout libovolné statistické postupy, ktery pouzivaji
minuld data vyluéné k odhadu budoucnosti, piesto jsou tyto pfistupy jedinymi
praktickymi, je-li tfeba aproximovat budoucnost. Jestlize prodame 650 OOO kusi
néceho a potrebujeme odhady pro zajisténi vyroby na pfisti tyden, pak naSe jedina
nad¢je je pouzit néjaky statisticky postup, ktery predpovi poptavku prodlouzenim
minulého stavu do budoucnosti. To je Cisty piipad predpovidani - jde o statistickou
projekci.

Co vsaki Casto v ekonomice pouzivame, je nejdiive prredpovéd’ a potom odhad.
Vypocitame statistickou projekci, vychdzejicich z tidajii o minulosti a potom, s
pomoci dal$ich udajt, ptizpisobime promitnutou hodnotu. Odhadneme budouci
hodnotu. To se od ptedpovédi (tak, jak je definovana shora) velmi 1isi, 1 kdyz se to
jako predpovéd’ bézné oznacuje (mél by se snad vzit jiny ndzev). Jednoduse nejde o
statistickou projekci a neni to ani odhad bez pouziti statistické zédkladny. Jde o smés
obou piistupti. Jaky viak je hlubsi déivod pro pouziti takové metody? Rikame, Ze
budoucnost bude kmbinaci minulych vzorch jevi a udalosti, které mohou nastat
(nastanou) v budoucnosti? Co s tim ma minulost spole¢ného?

A déle, jsme toho nazoru, Ze nemizeme mit to, co se stane v budoucnu pod
dostatecnou kontrolou, protoze si neumime dosti pfesné vybrat budoucnost jakou
chceme? Jsme vazani piedstavou, ze minulost je dilezita a budoucnost je
nepiedpovéditelnd, jenze tyto predstavy nemusi byt jednoduse pravda. Minulost

nebyla vyznamnd, dokonce byla zavad¢jici pro zdvodnika, o kterém byla fe¢ difve3.
A budoucnost neni nepiedpovéditelna v pripadé ptistiho mésicniho zatméni. Neni-li
kombinace statistické projekce a odhadu v souladu se skute¢nosti systému, které
fidime, co tedy délat?

Vytvareni vizi (visioning)

Péstovani vizi je synonymni s bystrosti, jasnozfivosti, schopnosti vhledu,
predstavivosti a snénim. Jde o proces vymezovani budoucnosti. Pojem vize vyplyva z



pochopeni minulého stavu systému, jeho soucasnosti a v jeho deterministického
uréeni pocatecnimi podminkami a silami na néj pisobicimi v budoucnosti.

Uvazte tento piiklad. Konecna poloha koule pfi kule¢niku je ddna jeji polohou pii
zacatku hry a pisobenim vSech sil v priabéhu hry. Predpoveédét tuto konecnou polohu
koule neni mozné. Clovék by musel vzit v ivahu nejen sily a jejich smér p¥i po¢ateéni
rozehréavce, ale i paisobeni sil iderd a jejich sméri v pritbéhu celé hry. Clovék b musel
vzit s absolutni piesnosti v ivahu odchylky ptisobené kazdym narazem a silové
momentum kazdé¢ srazky kouli na stole. Bylo by dokonce nutné védét i potadi, ve
kterém se bude s jednotlivymi koulemi hrat. Neni prost¢ mozné predpovédét misto,
kde ziistane KLICOVA koule stat.

Je ale mozné si to predstavit, mit jakousi vizi, zdmé&r, kde chceme aby hra skoncila.
Nebo v ptipadé, kdy v posledni fazi hra hraje nas spoluhrac, vizi toho, kde hru ukonci
on. A muzete ukazat, jak by to bylo pro n¢j nebo vas vyhodné. Nase schopnost védét
jaka bude budoucnost se ve znacné zvétSuje prave touto schopnosti vize.

Propozice 27: Pri predpovidani budouciho chovani systému plati, Ze spise nez se
pokouset edhadnout vsechny sily, které pusobi na systém, miZeme si predstravit vizi
systému a potom piisobit na ty sily, které vytvari predstavované podminky.

Obr.8.1 Tvorba vize pomoci programu Chaos System

Prohlédnéte si obrazek 8.1. Pfedstavuje schopnost vytvaieni vize, jez je umozii¢na v
programovém produktu Chaos System Software, tj. programu, jenz je pouzivan ke

tvorb& obrazki v této knize4. Jde o celoplo§né zobrazeni fazové roviny a vysledky
statistického zpracovani situace, ve které se nachazi The Toro Company v prvnim
ctvrtleti 1980. Vzpomerite si, Ze situaci této spole¢nosti jsme vzpomenuli jiz diive -
Slo o to, jak byla vyvedena z miry a pfivedne do stavu chaosu neobvykle malou
snéhovou nadilkou v roce 1979, jez se promitla do zni¢ujiciho poklesu prodeje naradi
na odklizeni sn€hu. Spolecnost Toro v této souvislosti piedstavuje vhodny ptiklad,
protoze v oné dobé byla ve vysoce chaotickém stavu. Zadnou béznou metodu
predpovidani, vychazejici z dat pted rokem 1979, neslo pouzit k pfedpovédi stavu po
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vrcholné roky ptechodu spolecnosti.

Vzpomerite se, Ze na tomto zobrazeni pfedstavuje vodorovna osa zmény v prodejich a
svisla osa kvartalni zmény v ziscich, vyjadiené jako vynos z jedné akcie. Uvédomte si
také, Ze zobrazeny vzorec predstavuje chovani jako rychlost zmén v prodejich a
ziscich. PovSimnéme si tedy nékterych prvk, jez se objevily na obrazovce. Pozice
poslednich ¢tyt kvadrantl trajektorie, tedy sekvence trajektorie, jsou uvedeny vlevo
nahote jako S = 4332. VSimnéte si dale, Ze soucasna pozice trajektorie je ve
2.kvadrantu (horni levy kvadrant) a Ze pozice ptedchozich tii kvadrantl na trajektorii
byly 4, 3 a 3. Soucasna perioda limitniho cyklu je oznacena jako P = 8, coz naznacuje,
ze pozice piedchozich ¢tyt kvadranti neodpovidaji zddnému z typti chovani Periody
1, 2 ani 4. Proto je Perioda 8 pfipisovana jakékoliv trajektorii, jeZ je povaZovana za
chaos vyssiho radu.

Dalsi informace o soucasné pozici trajektorie se objevuje v levém sloupci. Proménna
oznacena a zobrazend jako ActX = 44,5 a ActY = -0,86 znamenaji soucasné prodeje
za Ctvtleti (44,5 miliontl) a vynosy na jednu akcii (tedy ztratu 0,86 USD na jednu
akcii) v 1.¢tvrtleti 1980, coz je soucasné posledni uvedend pozice na trajektorii.
Proménné oznacené jako MarX = -20,00 a MarY = 0,12 znamenaji marginalni
hodnoty - zmén - od posledniho pifedchoziho obdobi. VSimnéte si, Ze jsou vyneseny
soufedné ke sttedu fazové roviny. V tomto ptipadé naznacuji, Ze prodej poklesl o 20
miliont (vSimnéte si, Ze trajektorie za 1.¢tvrtleti 1980 je nalevo od stiedu fazové



roviny). Marginalni hodnot vynost je (Y) je 0,12, coz vede trajektorii nad stfed
fazové roviny. (Jak si pamatujete, kdyz je hodnota X negativni a hodnota Y pozitivni,
pak trajektorie musi byt ve 2.kvadrantu.)

Jak se trajektorie zanechava svou stopu ve fdzové roving, tak se meni i hodnoty v
zaujmout potencidlné libovolné interkativni pozice. Na trejektorii se mizeme divat
jako na stopu toho co bylo to, a vSechna dal$i mista na této roviné jako na to, co by
mohlo nastat.

Pocitacovy program umoziuje dostat se na vSechna tato mista potencialnich
budoucich skutecnosti. Umoznuje vést kruhovy kurzor vize po obrazovce. Na obr.8.1
je tento kurzor v pozici vpravo nad stfedem a oznacen jako "VISIONED Q2-80". S
umisténim kurzoru souvisi proménné, uvedené v ramecku vpravo nahote. Tam jsou
uvadény soufadnice kurzoru. Jeho soucasné umisténi odpovida "odhadovanému"
objemu prodeje (EstX) v hodnoté 65,84 mil.USD a "odhadovanym" vynosiim na
jednu akeii (EstY) v hodnot¢ - 0,40. Marginalni hodnoty, uvedené v ramecku (MarX
= 1,34 a MarY = 0,58) odrazeji zmény, nutné k zaujeti uvazované pozice vztazené k
primé&rné rychlosti zmén systému?.

Posledni dv€ proménné, DifX = 21,35 a DifY = 0,46 jsou zvlasté¢ vyznamné. Oznacuji
rozdil (diferenci) mezi soucasnou pozici trajektorie a sttedem kruhového kurzoru
vize. Jejich interpretace je zcela jednoducha. Abychom ziskali pozici kruhového
kurzoru, prodeje musi nartst o 21,35 mil.USD a vynos jedné akcie musi vzrist o 0,46
USD.

Jak jsem dostal pozici kruhového kurzoru? Stiskl jsem pravou a levou klavesu se
Sipkami a sledoval jsem témét nekonecny pocet sledu riznych objemit moznych
prodejii. Skoro jsem ani nesledoval hodnoty EstX, jak se v rychlém tempu ménily v
mistech riznych moznych budoucich skute¢nosti. Pak jsem stiskl Sipku mifici
smérem vzhuru a posunul se vzhiru bez ohledu na ménici se hodnoty EstY. Preost¢
vybral jsem si zu pozici, kterd vypadala dobte - dobtfe vzhledem ke vzorci celého
obrazku na obrazovce. Vypadala konzistentn¢ a rozumné, v souladu s tim, co jiz bylo
zobrazeno. Navrh situace ve 2.¢tvrtleti 1980 se zda byt jako pozice, ze které je mozno
zvladnout dosavadni neblahou uchylku trajektorie. Prosté¢ doufam, zZe ji zastavim tim,
ze si vymyslim misto, kter¢ je slucitelné jak s minulosti, tak i mym pfanim. Jde prosté
0 mou vizi.

Mam jakousi vizi. Je to vporadku? Nemuzeme jednoduse rozhodnout co chceme a
pak usmériovat sily tak, abychom cile dosahli? Cozpak nemtizeme dosdhnout
budouci skutecnosti tak, Ze vezmeme v tvahu spravné ptirtastky zmén které k ni
vedou?

Zda se, ze zvoleni mista pro 2.ctvrtleti 1980 (Q2-80) bez ohledu na ¢isla je dalezité.
Nejde o kvantitativni cil, jde o budouci stav, ktery se zda byt konzistentni se
souCasnym stavem systému a zjevné sily, kter¢ fidi chovani sstému. Je to svym
zptisobem "fizeni podle rozpoznanych vzorct", vizualni, percepcni zptisob
rozhodovani.

Komplexnost sil, které piisobi na trajektorii spole¢nosti Toro v této fazi jsou jeste
vetsi nez v pripad¢ kulecniku. Ale podobné jako v piipad¢ kulecniku, ty sily
nemusime piedpovidat. Mlizeme se rozhodnot pro to co chceme a pak zménit systém
tak, aby vykazoval ptirGstkové nebo spontanni ve sméru cile.

To vsak neni pifedpovidani. Nejde o projekci a odhad. Jde o proces vybéru a utvareni
budouciho stavu. Jde o planovity postup, ktery je zaloZzeny na pochopeni, Ze vSe co je



dilezité, je soucasny stav systému a zplisob, jimz se ptirtistkove vyviji. Mit pod
kontrolou soucasny stav systému spolu s jeho vyvojem nam dovoluje dovést jej
kamkoliv.

Neni v8ak vhodné znevazovat tento piistup na pouze jinou formu stanovovani cilt.
Jde o nekvantitativni piistup (i kdyz ma urcita kvantitativni métitka), vychazejici z
nového pochopenidynamickych systémil. Limitni cykly, které umoziuje teorie chaosu
vyjadrit, predstavuji vzorce chovani, které jsme predtim neznali - tedy vzorce tempa
zmen - a tyto vzorce ndm poskytuji dostatek informaci k vytvoteni své vize o jejich
chovani.

Kdybychom znali rovnice vyjadiujici chovani pozorovaného systému, jak je tomu v
ptipad¢ slunecni soustavy, mohli bychom jednodusSe budouci chovani systému
vypocitat. (V prvni kapitole jsme si ukazali, jak je mozné generovat slozité vzorce
chovani ptiristkme jednoduché nelinedrni rovnice.) Zda se vsak, ze neexistuje zadny
presny zpisob, jak zjistit tuto rovnici. A dale, zasah svobodné viile ndm dovoluje
meénit chovani systému a proto vytvareni vizi je vzhledem k nasi budoucnosti
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Vytvateni vizi je také zptisobem, jak si ovétovat tradicni predpovédi. Mlizeme méfit,
zda jsou konzistentni se zfetelnymi vzorci chovani systému6. Mozna Ze divodem,
proc jsou predpovéedi chybné je to, Ze mifi do Grovni, jez prosté nejsou konzistentni se
silami, jez fidi zmény systému. Pfedpovédi, zalozené na agregovanych hodnotach,
jako napf. ty, jez pouzivaji regresni analyzy, selhdvaji v tom, Ze nerozeznavaji tempa
zmén a proto jsou nachylné k chybam.

Vytvafeni vizi umoZziuje davat dlouhodobé a kratkodoba rozhodnuti do vzajemnych
souvislosti. Je patrné, jak kazda pozice vede ptirtistkove, krok po kroku, smérem do
budoucnosti. V ptipadé spolecnosti Toro jsme vybrali prodeje v objemu 65,84
mil.USD a ztraty ve vysi 0,40 na jednu akcii jako odpovidajici trove%n vykonu pro
nasledujici ¢tvrtleti. Toto rozhodnuti se zd4 byt mnohem zdivodnénéjsi vzhledem ke
zpusobu, jakym jsme k rozhodnuti dospéli. Vybrali jsme tuto pozici pro jeji
konzistentnost jak s minulosti, tak i budoucnosti, jiz zamyslime.

Obr. 8.3 Linearni a nelinearni predpovidani
Skryté struktury

Uvazte nakresy na obr.8.2, jez jsou priklady dvou feSeni stejného souboru dat.
Ptedstavte si, ze nezavisla proménna je vznik novych bytl a zavisla proménna je
prodej nabytku. Obr.8.2a je reprezentativnim linedrnim feSenim. Pokus prolozit
regresni pfimku daty je zcela neuspésny a vede k zavéru, Ze existuje pouze omezena,
snad "nevyznamna" vazba mezi vnikem bytl a prodejem nabytku. I kdybychom
zlepsili adekvatnost regresniho modelu zavedenim néjaké polynomialni funkce,
vysledek bychom podstatné nezlepsili. Mize nas to vést k pouziti i jinych
proménnych a vytvofeni mnohonasobné regresniho modelu, jako pokusu vysvétlit
nahodné vypadajici soubor dat.

Obr.8.2b zobrazuje prolozeni stejného souboru dat nelinearnim zptisobem, jenz
odhaluje zfetelné souvisly vzorec vyvoje dat. V tomto idealizovaném piikladu
prochdzi trajektorie kazdym bodem v podobé spirdly (svinujici nebo rozvinujici se),
vazané né¢jakym vnitinim atraktorem. Kolik jsme asi takovychto vzorci prehlédli?
Kolik jsme formulovali pfedpovédi, zaloZzenych na linedrnich modelech, jezZ mély
odpovidat nelinedrnim vztahtim?

I kdyZ jsou data a vztahy na obr.8.2 smyslend, je docela mozné, ze v datech, jez
sbirame. existuje mnoho neobjevenych spletitych vzorcl. Procesy, jez v systému



systematicky probihaji se mohou kombinovat zptsoby, které konvenéni statistika neni
schopna zjistit. Podivejme se na konkretni data, na kterych si to objasnime.

Predstavte si, ze jste feditelem McDonaldovy observatofe, kterd mimo jiné zodpovida
za sbér a zaznam dat o pulzarech, tedy rychle se otacejicich objektech podobnych
hvézdam, existujicich ve vzdalenosti svételnych let, na okraji naseho univerza.
Pulzary jsou pfedmétem obzvlastniho z4jmu atronomdl, protoze vysilaji pulzy energie
monitorované na Zemi s presnosti, podle niz by se témét daly fidit hodinky.

Tab. 8.1. Hodnoty X a 'Y

Frekvence (X) (Cykly za sekundu)

svitivost (Y) (svicka x 1000)

Poznamka: pozorovani jsou uvedena v fadcich

Dostal jste za kol dalekohledem sledovat jeden konkretni objekt, ktery v prubéhu
poslednich ne€kolika dni vykazoval rostouci svitivost a rostouci frekvenci pulzii. Prvni
soubor dat byl pofizen vCera v noci a vzorek je uveden v tab.8.1. Prohlédnéte si ta
data pozorn¢. Jaky vzorech v nich vidite?

Mimo data jsou jesté poznamky jednoho z astronomt s nésledujicimi statistickymi
udaji:

frekvence(X) svitivost(Y)

aritmeticky priamér 460,515 396,788

median 478,000 443,000

maximum 866,000 789,000

minimum 16,000 11,000

rozsah 850,000 778,000

standardni odchylka 235,819 253,473

rozptyl 55610,676 64248,477

Je ziejmé, Ze jak svitovost, tak i frekvence vzristaji, takze vynesete graf téchto dvou
parametrl abyste vidéli, jaky by mohl byt v datech strukturni vzorec (viz obr.8.3).

Zjisténi, Ze obé proménné nardstaji podobnym tempem vede k domnénce, Ze mezi
nimi musi byt n¢jaka vazba. Ke zméteni miry tohoto vztahu vypocitate koeficient
korelace a zjistite, Ze ma hodnotu + 0,983. Odpovidajici koeficient determinace je
0,966, coz znamend, ze plnych 96,6% rozptylu svitivosti lze vysvétlit rostouci
frekvenci emisi z tohoto objektu. Povede vas to k domnénce, Ze existuje n¢jaka
serialni korelace a tak spocitate korelaci mezi prvnim souborem rozdili X a Y, jenze
zjistite, Ze je pouze nevyznamna - ma hodnotu 0.059.

Obr. 8.3 Grafické vyjadieni frekvence a svitivosti

Pozvete si na konzultaci tohoto podivného zjisténi kolegyni a spole¢né budete dale v
analyze pokracovat.

Spole¢né spocitate rizné statistiky, testujici vyznamnost vztahu mezi témito dvéma
proménnymi. Zjistite pomér F 88,795 (vyznamnou na hladiné 0,01) a hodnotu t
proménné X jako 29,796 (vyznamnou na hlading 0,01). Ptijdete i na rovnici,
vyjadiujici vztah mezi obéma proménnymi. Odhady hodnot Y 1ze urcit nasledujici
rovnici:

Y =-90,780 + 1,057(X)



Touto rovnici Ize predpovédét svitivost, zndme-li rychlost frekvence.

Vy i vase kolegyné ztravite zbytek odpoledne uvazovanim o vyznamu téchto zjisténi.
Vypada to, Ze pulzar asi smetuje k expolzi. Lze pouzit uvedenou rovnici k ptedpovédi
okamziku, kdy odstfedivé sily zapticini rozpad pulzaru? Mozn4, Ze spolecny nartst
obou proménnych je vysledkem piisobeni néjaké dalsi, skryté sily. Mozna, ze tam
jeho rotace. Tu noc jdete domt s hlavou plnou tvah nad dal§imi moznostmi.
Pokracujici pozorovani v noci ukazalo, ze strukturni vzorec chovani se zménil a z
toho diivodu, protoze nadéle jsou pfijimana data, jez se jevi jako ndhodna, vy i vase
kolegyné ztratite o objekt zdjem a vénujete se jinym, zajimavéjsim vécem.

Dalsi statisticky vyzkum by poskytl jen malo dalSich informaci o pozorovaném jevu.
Zvyseni presnosti méteni by také nepomohlo. Sbér dat po delsi obdobi, tedy vzorek o
vétsi velikosti by také nebyl pfinosem. Dokonce ani potvrzeni pozorovani jinou
observatoii by nepomohlo vysvétlit tento jev. Dana sebrana data a pouzité metody
analyzy nas nevedou k pochopeni jevu a miizeme jen teoretizovat o silach, jez
pozorovany jev zapii¢inuji.

Obr.8.4 Nelinearni analyza svitivosti a frekvence

Obr.8.4 ukazuje, jak stejny jev vypada z nelinearniho pohledu. Ukazuje konkretné
trajektorii dat v tabulce 8.1. Ukazuje, ze obé proménné se k sobé vztahuji velmi
systematickym zptsobem s vyznamnymi dasledky. Je az s podivem, jak4d podobna
zobrazeni byla obsazena v pokracujicim proudu "nahodnych ¢isel", emitovanych
nasledné po tom, co jsme se zacali zajimat o néco jiné¢ho.

Féazovéa rovina na obr.8.4 obsahuje zmény ve frekvenci proménné (X) na horizontalni
ose a zmeény proménné svitivosti (Y) na vertikalni ose. Trajektorie byltia vynesena
pfesné stejnym zplisobem jako ty, jez byly uvedeny jiz dfive. AvSak v tomto piipade
jde o zfetelnou snahu ovlivnit trajektorii tak, abychom dostali pozdrav od
mimozemst'anti (HI = hello. Pozn.piekl.).

Tento Sprym chce zdlraznit, Ze v chovani dat mohou existovat strukturni vztahy, jez
prosté nejsou zachatitelné tradicnimi statistickymi metodami. Znalost struktury v
interakci dat mize vyrazn¢ zlepSit nase chapani systému a zlepSuje nasi schopnost
predpovidat. V tomto piiklad€ by nds tradi¢ni pfistupy vedly k zavéru, ze ob¢
proménné porostou v tésné navaznosti. Nelinearni analyza néas vede ke hledani jiného
vyrazu.

Uvedeny ptiklad nas nuti zpochybnit vyhody konvenéni statistiky. Jak je mozné, ze
takové univerzalné¢ pfijimané vypocty mohou byt naprosto neuzite¢né pii
vysvétlovani dat? K ¢emu jsou viibec dobré jakékoliv pouzité konvencni statistické
vypocty? Ve srovnani s obr.8.4 nemaji zadny vyznam. Konvenéni statistické pfistupy
jsou zalozeny na paradigmatu, jsou vysledky metod, jeZ pochazeji z doby pied dvéma
sty lety, doséhly dospélosti béhem valky a a byly vyzdviZeny na roven uctivané
autority diky vyspélému instrumentariu modernich pocitacu. Je-li paradigma chybné -
tedy to paradigma, jez je staré dvée stoleti - nebo je-1i neadekvatné vzhledem ke
studovanému systému, pak je celd statisticka metodika nesmyslna.

O chovani systému jsme se zajisté cosi dozvédéli od dob, kdy byly konvencéni
statistické metody vynalezeny, to si miZzeme piiznat. A klasické statistické pfistupy
byly propomovany v dobé, kdy se vétilo, ze k tomu, abychom méli pozorovanému
chovani porozumét, je tieba jej zjednodusit. Jen nékolik malo lidi mélo jasnou
pfedstavu, ze je tieba vypocitat primér, modus a rozptyl - zbytek, my ostatni, jsme jiz
jen nasledovali pistce, ktefi nas ucili sttedoSkolské lekce statistiky. S tim, jak nové



chapeme prirtistkovy vyvoj systémil, pro¢ bychom nemohli sledovat jejich vyvoj jako
trajektorii v priibéhu ¢asu? Pro¢ nebrat v ivahu v§echna pozorovani, mame-li dnes
takové vypocetni schopnosti?

Zdokonaleni klasické statistiky je analogické zlepSeni zeméstiedné teorie univerza.
Jde o zlepseni, nic to vSak nepfindsi naSemu poznani pravdy. Podobné jako jsem
ptijali, Ze Zemé neni stfedem univerza musime také ptiznat, Ze Zijeme v nelinedrnim
svéte. Méli bychom odhodit nase staré modely a nalézt nové - nelinearni.

BéZna chovani dat

Existuji tf1 béZzné zptsoby chovaji dat a jeZ zejména zajimaji ty, kdoz se zabyvaji
predpovidanim. Casto je vhodnost techniky pouZivané pro predpovédi posuzovana jeji
schopnosti zjistit tyto typy chovani a upravit se tak, aby se tomuto chovani
ptizplsobily. Tvirci predpovédi se zejména zajimaji o Sikmé rampy, krpky a Spicky.
Tyto nazvy se tykaji zmén hodnot jedné proménné. Sikmé roviny (rampy) jsou
viceméné trvalé piirastky hodnoty proménné. Napiiklad Sikmou rovinu pfipominaji
udaje o prodeji za rok se setrvalym nartstem za urc¢itou dobu. Krok je spontanni
nartst hodnoty proménné skokem, do vyssi roviny, ve které data zistavaji docela
konstantni. Pro malého prodejce znamena ziskani jediného vyznamného zakaznika
razem narist v prodeji. Spicka je spontanni nartist, ktery se viak neudrzi. Proménna se
po dosazeni $picky vrati na svou pfedchozi uroven. Naptiklad zna¢ny kratkodoby
prodejni kontrakt zapfi€ini Spicku v objemu prodeje.

Je zajimavé podivat se na tyto jevy v zobrazeni pomoci fazovych rovin. Ke
generovani téchto zobrazeni pouzijeme techniku, kterou jsme jiz uvedli dfive, pii
popisu chovani jednotlivé proménné. Konkretné fe¢eno, vyneseme zmény promeénné
v Case ¢ na vertikdlni ose a zmény zmény téze proménné v okamziku #-/ na
horizontalni ose. Zamyslete se na chvili nad tim, jak tyto trajektorie budou vypadat a
potom si je prostudujte na obr.8.5.

Obr.8.5 Trajektorie Sikmych ramp, krokt a Spi¢ek

Trajektorie v podobé Sikmé rampy je uvedena na obr.8.5a (vSimnéte si, Ze vypadd
jako schody). Trajektorie udrzuje trvalou pozici v bod¢ 1, nez zacne vyskakovat.
KdyZ dojde k nardstu proménné, trajektorie se pohne do bodu 2. Okamzité po
dosazeni tohoto bodu se dale posune do bodu 3, coz je dano priristkem ¢asu na
horizontalni ose (t - 1). V pribehu dalSiho pozorovani se trajektorie posune do bodu 4,
coz je dano pfirtstkem proménné na vertikalni ose (t). Nasledn¢ se dostane do bodu 5
tim, jak plisobi Cas (t - 1). Zdvihajici se rampa se proto jevi jako vyrazny vzor se
schodovitym narGstem. Ve skute¢nosti jde o docela dobrou analogii s tim, co
zdvihajici se rampa v podstaté je - jde o fadu nasledujicich kroki, kde vzrista hodnota
agregatni proménné na vyssi Uroven.

Krok vSak predstavuje cosi jiného, protoze neni kontinudlni. Obr.8.5b ukazuje
trajektorii kroku, ktera, podobné jako rampa za¢ind pohybem vzhiru z bodu 1 do
bodu 2. V prabehu dalsiho pozorovani se trajektorie pohybuje doprava podél
horizontalni osy. VS§imnéte si, pro¢ tak tomu je. Je to proto, protoZe vertikalni mira (¢)
je v tomto ptipadé konstantni, zatimco horizontdlni (¢ - /) narQsta. - vzpomeiite si, ze
v ptipad¢ kroku hodnota roste a zlistdva tam. Po tomto nartistu obou zlstavaji
konstantnimi. Tato konstantnost se odrazi ve zpétném pohybu trajektorie do ptivodni
pozice 4.

Jaké je chovani trajektorie $pi¢ky? Obr.8.5¢ to znazoriuje. Spicka zpo&atku kopiruje
rampu a krok v jejich pohybu vzhiiru z pozice 1 do pozice 2, coZ znamena narist
proménné. Béhem nasledného pozorovani vSak se ob¢ proménné méni. Vertikalni



proménna (7) klesa a stlacuje trajektorii jesté nize, nez jak byla zpocatku, a
horizontalni proménna (¢ - /) nartista, coz trajektorii vede vpravo. Vysledkem je
pohyb do kvadrantu 4 a pozice 3. Nasledné na to ¢ ziistava konstantni, zatimco ¢ - /
klesa, coz vede k pozici vlevo od po¢atecniho bodu na horizontalni ose. A kone¢né po
tom, co ob& proménné reflektovaly Spicku, trajektorie se stabilizuje zpét na ptivodnim
misté (pozice 5).

Tyto vzorce jsou vyrazy jevu, u dat béznych. Jejich prekvapivé a charakteristické
tvary nds vedou k domnénce, ze by bylo mozno rozpoznat mnoho dalSich vzorct
chovani, kdybychom je studovali jako zmény ve fazové rovin€. Poskytuji nam
"otisky" aktivit dat, které patrn€ pomoci tradi¢nich piistupti zistavaji nerozpoznany.

Dalsi implikace pro ty, kdoZ piedpovidaji

I kdyz teorie chaosu nehrozi, ze by ohrozila vétSinu existujicich statistickych postupt,
piesto poskytuje nové vhledy do oblasti predvidani budouciho vykonu. Jde alespon o
to, aby ti, kdoZ se zabyvaji ptedpovidanim, dostate¢né porozuméli této nové véde a
znovu zvazili své metody a byli si jisti, ze jejich pfistupy nejsou s nelinearnim
pristupem nekonzistentni. Nize jsou uvedeny nékteré axiomy teorie chaosu a a
diskuse jejich dasledki relevantni ptedpovidani.

Axiom 1: Budoucnost je zcela determinovdna vyvojem stavu systému, neexistuje nic
Jako prirozena nahodilost.

Itrace relativné jednoduchych rovnic mize generovat sekvence dat, ktera se jako
nahodna jevi. Vice komplexni systémy rovnic mohou generovat vzorce vykonu, které
jsou velmi slozité, i kdyZ zcela deterministické. Pokusy s ndhodnymi procesy ukazuji,
ze pod zdanlivou mahodnosti jsou skryty systematické vzorce vykonu. Ti, kdoz se
zabyvaji predpovidanim by méli znovu zvazit pouzivani statistickych postupti, jez
pomijeji chybovost jako ndhodnou. Neexistuje-li pfirozena ndhodnost, nemély by pak
nase analytické nastroje vyuzivat vSech dat? Vezmeme-li v vahu nasi zna¢nou
schopnost manipulovat s daty, pak pro¢ bychom méli setrvavat na vyuzivani postupt,
které byly urceny k jejich zjednoduSeni a pracuji s aproximacemi?

Axiom 2: Budouci vykon systému emerguje priristkové z jeho soucasného stavu a
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jeho minulosti.

Teorie chaosu ilustruje, ze kdyz presn¢ rozumite systému a znate jeho soucasny stav,
miZzete pfedpovidat presné budoucnost. Jsme omezeni tim, Ze nejsme schopni presné
porozumét obchodnim (ekonomickym) systémtim a proto i znalost teorie chaosu
nemusi vyrazné zlepsit nasi schopnost predpovidat budoucnost (ve smylsu ptivodni
definice slova predpovidat): Avsak i tak, teorie nas miize vést k tomu, abychom kladli
veétsi diiraz na soucasnd méfeni a pozorovani, nez abchom se snazili vymezit
budoucnost z dlouhodobych, zpétné orientovanych pozorovani.

Axiom 3: 1 kdyz je budoucnost systémem determinovana, neni predeterminovana
(predem dana). Zmeny strukturnich charakteristik mohou umoznit budouci vykon v
libovolné urovni.

Deterministicky systém neni jesté predeterminovan. Pisobeni paky nebo
mechanickych prostiedki miize byt deterministické, avsak jak pusobi a kdy je fizeno
svobodnou vuli osoby, které je uziva. Mizeme provést strukturni zmény v systému a
tim 1 zménit vykonové charakteristiky tohoto systému. A proto mizeme dosahnout
libovolnou troven vykonu, jsou-li dostupné prostredky pro tyto strukturni zmény.



Axiom 4: Limitni cyklus popisuje vykon systéemu jako rovnovahu mezi silami a
vnitrnimi omezenimi systému.

Limitni cykly na fazovych rovinadch umoziuji novy ptistup k zobrazovani vzorci
vykonu systému bez ztraty dat. I ve slozitych chovanich se nékdy vyjevi urcita
omezeni nebo periodicita. Zména chovani systému, smétujici k dosazeni novych
urovni vykonnosti by méla byt stejné tak mozna odstranénim omezeni, jako ptidanim
sily. A vzhledem k tomu, Ze limitni cykly poskytuji informaci o omezenich systému,
m¢elo by byt uzite¢né stanovit odpovidajici na¢asovani urc¢itého zasahu.

Axiom 5: System miize byt vysoce citlivy nebo vysoce pruzny co se tyce zmen.
Podobne muze systéem vyzadovat presnd méreni nebo byt k chybam v méreni necitlivy.

I kdyz je citlivost napocatecni podminky zakladni vlastnosti nelinedrnich systémil, je
soucasné pravda, ze nekdy jsou systémy vici porucham a ndhlym vzruchlim odolné.
Je-li oblast pritahovani limitniho cyklu systému dosti velika, pak je mozna i zna¢na
chyba v méfeni (nebo chyba v usudku managementu) bez vyrazného efektu. Je v§ak
také pravda, ze systém muze byt citlivy ke zméné a rychle z oblasti unikat i
pusobenim malych poruch. Informace o citlivosti obchodnich a ekonomickych
systému neni obvykle dostupna a pfi planovani zmén by oSvem byla velmi cenna.

Axiom 6: Mnoho statistickych méreni je vyjadreno jako pomery jinych velicin, coz
predstavuje zjednodusujici maskovani skutecného chovani puivodnich promennych.

Tradi¢ni statistika je cviceni v néjakém matematickém kombinovani proménnych.
Pokazdé vsak, kdyz dvé proménné kombinujeme délenim, vytvaieji pomér a tudiz
odpada polovina dostupné informace o pohybu proménnych. Od jednoduchych t-
skord, pres F-index po EIGENVALUES - n¢jaké infomace o realité, jiz se snazime
popisovat matematickymi modely unika. Uzivatel modeli, zaloZzenych na teorii
chaosu v§ak mé jednoduchy néstroj, rozdilny od tradi¢nich piistupii. Je schopen
usporadat rizné datové soubor tak, ze poskytuji stejné statistické vyjadieni. Poskytne
vam serie hodnot, jez linearni prediktivni modely mohou pouze aproximovat a pak
ukdzat, ze libovolna hodnota je pfesné vypocitatelnd z jednoduché nelinedrni rovnice.

Axiom 7: Tradicni statistické pristupy casto selhavaji a neodhaluji spletité vzorce
zmen systemu. Tyto interaktivni vzorce Ize identifikovat pouze sledovanim rozvijejici
se trajektorie na fazové roviné.

Tradi¢ni zptsoby predpovidani pouzivaji ptistupy, které bud’'to rozkladaji casové fady
dat do rtiznych slozek (napf.jejich trend, piikrost vzestupu (poklesu), sezonnost) nebo
se pokouseji vysvétlit chovani jedné proménné pomoci jiné nebo vice jinych
proménnych (napf. regresi, manovou) Prokazali jsme, ze tyto tradi¢ni techniky
nemusi byt adekvatni jiz na fundamentélni Grovni. Jsou-li pozorované systémy
nelinedrni - coz je ptipad ekonomickych a obchodnich systému - pakpak by pouzivané
ptistupy mély byt schopny zachytit nelinedrni chovani.

Ukol piedpovidat

Disledky neliendrnosti jsou pro ty, kdoz se zabyvaji pfedpovidanim podobné, 1 kdyz
ne stejné, jako v ptipadé meteorologie. Dlouhodobé obchodni ptedpovédi jsou ziejme
nemozné, protoze ti, kdoz se zabyvaji pfedpovidanim v ekonomii nemohou, podobné
jako v ptipad¢é meteorologie, piesné znat sily, jez hybou jejich systémem. Zda se, Z
nemohou ptedpovidat obchodni a ekonomické podminky ve vzdalené budoucnosti
stejn¢ jako meteorologové. Obchodni, a ekonomické predpovédi stejné tak jako
meteorologie maji co do ¢inéni s nelienarnimi systémy, jez jsou schopny chovat se
chaoticky.



Uvédomeéni si skutecnosti, ze dlouhodobé predpovedi jsou nemozné méni charakter
ulohy meteorologa. Misto aby vénoval mnohém vétsi ¢as a prosttedky na zlepSovani
ptedpovédi, mize se soustiedit na daleko rychlejsi rozpoznavani podminek, jez pocasi
urcuji. Naptiklad je mozné vénovat prostiedky na vypusténi inteligentnéjsi druZzice,
nez je vkladat do vyzkumu dlouhodobého ptedpovidani pocasi. V navaznosti na to, je
mozné vénovat vice sil na rozvoj informacnich prostfedki, jez maji vetejnost pfipravit
na stavy ohrozeni. Je mozno stanovit univerzalni voditka a definice, jez by napomohly
mistnim meteorologiim. I kdyz ma smysl pokracovat v dlouhodobych piedpovédich,
poznatek, ze pocasi je vlastné nepiedpovéditelné méni fundamentalné tlohu predvidat
pocasi.

Podobné je tomu v piipad¢ ekonomie. Poznatek, Ze ptesnd predpovéd’, vychazejici z
libovolnych historickych dat neexistuje, méni i tlohu predvidat ve sféfe ekonomie.

A%

kdyZ je mozno tyto metody vzdy zdokonalovat, budoucnost je ve sféfe ekonomie v

zasad¢ nepredpovéditelna. Neni-li vSak tézisté ve zlepSovani metod, pak v ¢em by
tedy mélo byt?

Mezi poc€asim a ekonomii je dllezity rozdil. Pocasi je zieteln¢ chaotictéjsi nez
obchod, protoze v ekonomickych a obchodnich cyklech byly zjistény docela
konzistentni, malo uspofadané vzorce chovani. Cykli¢nost ve vzorcich chovani pocasi
je typicky mnohem mén¢ konzistentni. Co vSak je dulezitéjsi je skutecnost, ze obchod
a ekonomie zahrnuje lidi a je tudiz nasnadé usmériiujici vliv svobodné vile. Re¢eno
jednoduseji, v obchodé médme moZnost intervenovat a ménit budoucnost, miizeme mit

jeji vize. V ptipadé pocasi to viak mozné neni’.

Propozice 28: Prace toho, kdo se v organizaci zabyva predpovidanim se méni tak, Ze
je aktivné vtahovan do procesu rozhodovani. Podobé jako kardiologoveé, i
profesionaloveé v predpovidani by méli narhovat jednani, které stabilizuje nebo
zlepSuje zdravi nelienarnich systéemil, jez sleduji.

Préce profesionalli v predvidani by méla zahrnovat rozhodovani, tykajici se
budoucnosti. Pfedpovidani v obchodé a ekonomii nelze oddélovat od rozhodovani. Ve
vetsing piipadl se to uznava, ovsem jen v té mite, Ze pro predpovédi je tieba znat
akce, které management planuje podniknout, aby bylo mozZno odvodit u¢inek téchto
akci. Jde vSak o obousmérny vztah. Profesiondl v pfedpoviddni nyni mize vedeni
nabidnout vice, nez jen extrapolaci z minulych dat, mize doporucit, co je rozumné,
adekvatni a konzistentni se stavem dané¢ho systému. Podobné¢ jako kardiolog mtze
pacientovi doporucit jednani vychazeje z analyzy pacientova elektrokardiogramu,
profesiondl v predpovidani by mél doporucit jednani, jez bude udrzovat stabilitu v
fizeni tim, Ze analyzuje nelinearni chovani riznych systému organizace. Kardiologové
se nezabyvaji jen pozorovanim, intervenuji, aby dosahli zmén. Podobn¢ i
profesiondlové v predpovidani - mozna by méli byt vhodnéji oznaCovani jako
"analytici organizacnich systému" - by se méli naucit pozorovat, diagnostikovat a
doporucovat zasahy, které budou stabilizovat a zlepSovat zdravi jejich organizaci.

Podstatna zlepsSeni piesnosti pfedpovédi nebudou disledkem zlepSenych statistickych
postupll. Ve skutecnosti vysoce sofistikované analytické techniky nejsou v
obchodnim svété piijimany pravé proto, Ze jim vykonni manaZefi nerozumi. Usp&$ni
profesionédlové v predpovidani jsou ti, kdo pouzivaji relastivné jednoduché techniky,
avsak aktivné zapojuji dalsi personal organizace do samotného predpovidani.
Predstavte si co by se stalo, kdyby odhady o budoucnosti vychazely z citlivych
méfitek zmeén, vyjadfovanych nelinearni analyzou. Piedstavte si co by se stalo, kdyby
profesional v predpovidani pracoval ses tejnym personalem na vizich budoucnosti a
pak ji spolu vytvareli.



Poznamky

INed4vna zjisténi, Ze v ob&znych drahach nebeskych téles existuje uréity chaos
vysokého tadu vyvolala obavy z moznych katastrofalnich dasledkd - jakkoliv
vzdalenych -

odchylek od soucasnych drah.

21 kdyZ to zni dosti filozoficky, problém svobodné viile vyvolava otdzku, zda kromég
svobodné viile existuje jesté néjaka dalsi sila, pomahajici ménit budoucnost.

3Minulost je diileita, protoZe soutasny stav systému z ni vychazi. Porozuméni
minulosti je diilezité, protoze pomdha pochopit soucasny stav sytému. Myslenka v
textu se tyka stutecnosti, Ze minulé udélosti se nemusi nezbytné opakovat. Fakt, ze
néco se stalo, jesté neznamena, ze k udalosti dojde znovu.

4Chaos System Software je pocitatovy program, jenz byl vyvinut autorem této prace.

SRadgji nez aby byla 0,0 pouzita jako po&atek, program pouziva pramér zmén X a
pramér zmén Y co by stfed fazové roviny (vypocten jako soucet v§ech marginalnich
hodnot kazdé proménné, délen poctem marginalnich hodnot, jeZ jsou o jedno méné
nez je pocet pozorovani). Primérné zmény jsou jednoduse pouzivany k vystfedéni
trajektorie v roviné. Odpovida to pficténi ¢1 odecteni konstanty ode vSech zmén
hodnot. Z tohoto divodu marginalni hodnoty MarX = 1,34 a MarY = 0,58 udavaji
polohu kurzoru nad a slabé doprava od stiedu fazové roviny.

6Je zajimavé, ze vyzkum predpovédi Value Line ukézal, ze trajektorie vychézejici z
piredpovidanych dat jsou ¢asto radikalné rtizné od vzorcti minulych limitnich cyklt.

TExistuje fada dokladii o tom, Ze &innost lidi zhorSuje stav po&asi (0zénova dira je
nejziejméjSim piikladem). Ackoliv je toto plisobeni destruktivni a negativni, doklada
skute¢nost, ze lidé mohou ovliviiovat cely atmosféricky systém Zemé. Je
pravdépodobné, Ze mit tuto moznost je lepsi nez ji nemit. Nedavna usili o zlepSeni
atmosférickych podminek ptedstavuji prvni pokusy zdmérné ménit (mit vizi?)
planetarni podminky a ne je jen jednoduse predpovidat.

9. Strategické rozhodovani

Co se stane, kdyz spolu dva limitni cykly koliduji, jako v piipad€ spojovani
organizaci? Strategické fizeni se zabyva kompetitivnimi strategiemi a strategiemi
ristu spolecnosti. V této oblasti je nejvyznamnéjsi "model strategického planovani",
ve kterém se pokoucime zjistovat silné a slabé stranky, dobré ptilezitosti i nebezpeci.
Je pokusem pochopit a fidit organizace na makro- Grovni. Zamétuje se na podminky
prostiedi a zplsob, jakym na sebe organizace a jeji prostiedi plisobi. Strategické fizeni
se snazi formulovat urcité poslani a smysl organizace, jeji pozici vzhledem k ostatni
konkurenci, volit strategie a uvnitf organizace je uplatiiovat. Pokousi se zjistit
strategické vyhody a moznosti. Je oblasti fizeni, ktera se pokousi definovat a fidit
takovou Skalu aktivit podniku, aby nejen piezil, ale i rostl. Co miiZe teorie chaosu
nabidnout k feSeni téchto strategickych problému?

Model strategického planovani

Pro oblast strategického planovani je uren téméf univerzalni pldnovaci strategicky
model, ktery poskytuje ramec pro hodnoceni orgnizace a jeji budoucnosti. Mame-li se



zabyvat strategickym pldnovanim, musime z néj vyjit a podivat se, zda nelinearni
pfistup nabidne nové moznosti.

Strategicky planovaci model vznikl v primyslu v 70. létech ptiivodné byl zamySlen
jako nastroj tizenil. Klasicky pftistup ke strategickému planovani vyzadoval dusledné
prozkoumat okruhy, uvedené v Tab.9.1. Tyto okruhy vzaty dohromady ptedstavuji
fadu krokt analyzy, jiz je tieba kazdoro¢né provadet.

Tabulka 9.1 Model strategického planovani

1. Poslani organizace Pfezkoumani hlavniho smyslu nebo "diivodu existence"
organizace.

2. Analyza vné¢jSiho Vyhledavani prilezitosti i nebezpeci

prostiedi mezi ¢initeli urcujicimi okoli firmy

jako jsou zmény v oblasti techniky,

postoje akcionari atd.

3. Analyza vnitiniho Stanovovani silnych a slabych

prostiedi stranek ¢innosti naplitujicich funkce

firmy. Doporuceni se obvykle zabyvaji

odstraiilovanim nedostatki.

4. Strategickd oblast Formulace primarnich strategickych

cili firmy (rist, snizovani rizik,

posilovani konkurenceschopnosti).

5. Alternativni Urceni dostupnych moznosti, jakymi

strategie by bylo mozno fesit hlavni problémy.

6. Rozhodnuti Systematickym zptsobem rozhodnout a

vybrat mezi alternativnimi strategiemi.

7.Provedeni Vyvinout plany a programy vedouci k implementaci zvolené strategie a
zajistit jejich financovani.

V nedavné dobé€ se doslo k zavéru, Ze do strategického planovani by mély byt aktivné
vtazeny 1 nizs$i fidici urovné. Nékteti odbornici tvrdi, Ze strategické planovani by mélo
byt trvalym procesem a ne jen periodicky se opakujicim, kazdoro¢nim tikolem. Pak je
ovSem otazka, zda uvedney model je pro takovéto pribézné hodnoceni vhodny.

Nase chapani organizaci jako nelinearnich systémii miize na véc vrhnout nové svétlo.
Naptiklad se zda, ze frekvence, s jakou je tfeba se zabyvat strategickymi otazkami se
vaze na miru stabilnosti firmy. Nestabilnost naznacuje interakci vice slozité
pusobicich sil a tato situace by chtéla ¢astéjsi zamysleni. Stabilnost znamena plynulé
pokracovani existujicich podminek - a pak neni tfeba pfili§ mnoho zésaht. Pfechod od
stabilnosti k neuspotadanosti vyssiho fadu by mél byt zkouman jako otévieni dalSich
prilezitosti, tak 1 ovSem rizik.

Model, uvedeny v Tab.9.1 je zjednodusenym piikladem analyzy organizace. Vede k
dojmu, Ze stav systému pochopime tak, Zze vyhodnotime jeho soucasné podminky - ve
skutecnosti musime porozumét tomu, jak se podminky méni v priabehu vyvoje.
Podobné jako véechny ostatni tradi¢ni nastroje pouzivany k fizeni trpi tim, Ze se
soustfed’uje na stavajici hodnoty a nezjist'uje pravidelnosti a vzorce v rychlosti zmén.
Predstava o urCitém "poslani" organizace v sobé obsahuje n€kolik zajimavosti. B&zné
je v ni formulovan ucel a smysl existence organizace. Casto také obsahuje vymezeni
odvétvi a oblasti trhu, ve kterém chce organizace piisobit. Mlze ur¢ovat druh
pouzivané techniky (i kdyz je v tom skryto urcité nebezpeci). Formulace poslani
organizace napomaha soustfedit pozornost na firmu. Souzi jako fidici princip pro
rozhodovani a pomaha zajistit nekofliktnost jednotlivych zamért firmy. Poslani firmy



ma obvykle dvoji podobu: Siroce nebo uzce formulovanou. Obsahla formulace
obsahuje filzofické nebo etické téze, zatimco tizka se soustfed’uje na identifikaci
konkretnich trhti, taktik nebo technologie. Obé& podoby jsou vyhodné v tom, Ze
umoziuji jak vétsi obecnost, tak i podrobnost, nez 1ze dosdhnout v jednom slouc¢eném
dokumentu. Neni pochyb o tom, ze tyto formulace a souvisejici dokumenty maji pro
organizaci svou hodnotu.

Tento dokument tedy stanovuje ucel firmy a ziisoby jak jej zamysli dosahovat. Neni
to vSak cil sam - cile jsou odovozovany z poslani firmy. Cile jsou povazovany za
formulace ponékud kratkodobé&jsiho dosahu a jsou zamysleny pro perzonal, zabyvajici
se spiSe operativou. Zda se, Ze néco v tomto postupu chybi. Kde je zde misto pro vize
? Formulace poslani tim jest¢ automaticky nejsou. Poskytuji jen ptedstavy o ucelu ve
vzdalenéj$im horizontu. Cile a zdméry jesté nejsou vizemi. Jsou jen latkami
vykonnostni irovné pro motivaci perzonalu a orientaci pii ur€ovani ucelné¢ho
rozpoctu. Kde tedy najdeme formulaci vize ?

Potadi polozek, uvedenych v tab.9.1 je v souladu s vétSinou uéebnic o strategickém
fizeni. Najsou se vSak i odchylky, které stoji za to zaznamenta. N¢kteti stratégoveé
tvrdi, ze formulace poslani firmy by mélo bhyt umisténo az za polozku ¢.3 "analyza
vnitiniho prostfedi". Tito autofi tvrdi, Ze hodnotit je mozno udrzitelnost soucasné
predstavy o poslani organizace jen tehdy, kdyz se prozkoumalo jak vnitini, tak i
vn¢jsi prostiedi. Ti, kdo umist'uji formulaci o poslani organizace na prvni misto
zieyme vefi, ze jeji poslani by nemélo byt predmétem casnych uvah a pochybnosti.
Toto dilema snad vzniklo z toho divodu, Ze v§echna poslani jsou n¢jak dosazitelna.
Jestlize se organizace snazi byt "dominantnim dodavatelem spotfebniho zbozi pro
kojence a déti", pak tohoto ucelu 1ze vzdy néjak dosahnout. Jak je mozno fici co to je
"dominantni", neméame-li pro to zadné kvantitativni miry? Timto zptisobem
organizace vzdy dosahne svého poslani - vice ¢i méné. Pro¢ se tak vyhybame
kvantitativnimu vyjadieni pfi formulaci poslani? Snad proto, Ze tim se z néj stane cil?
Mozné praveé zde je misto pro formulaci vize. Mozna potfebujeme vizi budoucich
podminek na makrotrovni. Je snad néco Spatného na tom, kdyz se budeme snazit
definovat Zadouci budouci stavy organizace?

Soukromé nemocnice v jednom z velkych mést na jihozdpadé USA uzaviela pristup
lidem s nizkymi ptijmy, 1 kdyz jim po Iéta slouzila. V praxi to znamenalo ztratu
pomoci pii akutnich a zdravi ohroZujicich stavech pro obyvatele velké ¢asti mésta.
Mistni zdravotnické urady zacaly okamzité zvazovat, jak by bylo nemocnici koupit a
financovat sluzby tak, aby se situace napravila. Jak by vypadala formulace poslani
nemocnice? Jeji ucel by byl formulovan stejné jako diive - psokytovat kvalitni
1écebné sluzby obyvatelim v okoli. Co vSak by bylo jiné? Jeji vize. Protoze je soucasti
daného okoli, jeji funkce musi byt zajisStovany méné ndkladné a nemocnice se musi
byt schopna sama udrzet. Tfeba je nutno ji n¢jak rozsifit ¢i upravit. Tyto véci je
mozno kvantifikovat a nejsou to jesté jednoduché cile. Vize jsou konkretné
formulované "stavy systému" a ur¢nim doby jejich dosazeni. Zde je ptiklad pro
ujasnéni:

Poslani: poskytovat kvalitni 1écebné sluzby lidem v okoli

Vize: dosahnout lizkovou kapacitu 300 lazek a ptebytek hospodateni 100 tis.USD k
datu 30.6.1996.

Cil: BEéhem 18 mésict rekonstruovat vychodni kiidlo

luzkového traktu a snizit provozni ndklady letos

0 15%.

Tvrzeni 29: Vizi, stanovujici konkretni budouci stav systému je mozno zahrnout do
procesu strategického planovani z toho duvodu, aby byly stanoveny kvantitativni
parametry Sirsi formulace poslani. Vize se od cilit a zamerii lisi tim, Ze jsou
mnohodimenziondlni.



Ve vizich jsou obsazeny kombinace soubort podminek a urcuji, kdy tyto podminky
nastanou. Definuji stav systému v uréitém budoucim ¢ase. A to je vice, nez co je
obsazeno ve formulaci cile a navic to formulaci poslani dodava urc¢itou casovou
dimenzi. Formulace poslani nas vede jen obecné¢. Formulace vize ndm pomiize
definovat podobu zadouci budocnosti. Mizeme to klidn€ pojmenovat "fizenim
pomoci vizi".

Podobnym zplsobem muizeme rozsifit a obohatit v§echny polozky modelu
strategického planovani. Naptiklad, podivejme se na analyzu vnéjSiho prostiedi. Jak
je mozné zkoumdnim soucasnych podminek prostiedi zjistit piilezitosti a hrozby?
Soucasny stav prostiedi vede pravé k soucasnému stavu organizace. Organizace je
nedilnou soucasti prostfedi a oboji tvoii stejny systém. Soucasné podminky jsou jiz
reflektovany stdvajicim vykonem organizace. Jestli ma konkure¢ni organizace vely
podil trhu, to hrozbu neptedstavuje. To je stav, na ktery se vaSe organizace jiz
adaptovala. jetlize vSak se d4 oc¢ekavat, ze soupetici organizace svlij podil zvétsi, to
jiz hrozba je. Dilezitost tedy spociva v predpokladanych zménach systému. Jaké jsou
pravdépodobné zmény v pravni uprave, zdaiovani, predpisech tykajicich se
zaméstnavani a chovani konkurence? Jak se méni pozadavky zdkaznikd, bank
poskytujicich véry, akcionaiti a spolecnosti obecné? Mezni hodnoty téchto trendi je
tteba sledovat a hledat pravidelné vzorce jejich zmén - pak lépe porozumime jejich
chovani.

Analyzou vnitiniho prostiedi se obvykle snazime zjistit specifické silné 1 slabé
stranky organizace. Cinime tak proto, abychom silnych stranek vyuzili ve prospéch
firmy. Je-li pro nasi firmu charakteristické, ze ma silnou vyzkumnou a konstrukcni
zékladnu, mizeme toho vyuzit k adaptaci na ménici se poptavku na trhu a pfijit s
veétSim poctem novych vyrobkil. Soubor silnych stranek se stdva kompetitivni
vyhodou, jetlize je vyuzivame. Analyza vnitiniho prostfedi ukazuje rovnéz na slabiny,
se kterymi je tieba se zabyvat. Jetlize napiiklad se objednavky z marketingového
oddéleni obtizné dostavaji do vyroby, pfijdeme na to pro¢ a navrhneme feseni
problému.

Silné a slabé stranky jsou ovSem relativni. Jsou relativni vzhledem k naSim
ptedchozim schopnostem a ovSem také vzhledem ke konkurenci. Diilezita je opét
zména téchto silnych i slabych stranek.

Naptiklad, zkracujeme-li uspésné ¢as od konstrukce po vyrobu a konkurenci se v
tomto ohledu nedafi, je to silna stranka, i kdyz nejsme na trhu tak silni jako oni.
Zam¢étime-li se na okrajové (marginalni) hodnoty, pak nas toto zjisténi povzbudi k
posileni a rozvoji této silné stranky firmy. Budeme-li se na situaci divat tradi¢né, pak
tuto silnou stranku ponechame mimo ohnisko naseho zajmu (az se nakonec stane
slabinou).

Tvrzeni 30: Analyza vnitiniho prostiedi, zamérend na zmény podminek v organizaci
zjistuje jiny soubor silnych slabych stranek, nez bychom bezné ziskali. Rozpoznani
faktoru, jejichz zlepSeni nabyla vyraznych (margindlnich) hodnot, vede k jejich rozvoji
a posilovani do podoby kompetitivnich strategickych vyhod. Naopak, u faktoru, kde
hodnoty klesaji, je mozno zabranit tomu, aby se staly strategickymi nevyhodami.
Uvazte, jaké disledky ma toto tvrzeni pro bézny strategicky model planovani. Mame
tendenci zjiStovat v souc¢asné dob¢ silné stranky a brat je jako strategické vyhody - i
kdyZ jejich sila miiZe relativné klesat. Soucasny model nas vede k investicim do
slabin spisSe nez tam, kde se projevil trend ke zlepSeni.

Vnéjsi 1 vnitini sloZzky modelu strategického planovani tvofi etapy hodnoceni. Model
ma proto klasickou rozhodovaci podobu: O jaky problém jde? Jaké jsou moZznosti?
Jak budeme rozhodovat? Jak budeme rozhodnuti realizovat?

Definujeme-li vSak vizi, pak se budou strategické problémy tykat toho, jak tyto vize
naplnit. Budou se tykat zmén struktury, nezbytnych k dosazeni zddouci vize. Mame-li



napf. vizi, Ze chceme dosédhnout 300 ltzek, pak se bude strategicka predstava tykat
toho, jak ziskat narast kapacity. Zda se, Ze strategické problémy jednoduse oznacuji
zmény struktury potfebné k tomu, aby se vize uskutecnila.

Alternativy specifikuji mozné varianty vybéru. V pfipadé nasi nemocnice jsem si
mohli vybrat mezi rekonstrukci soucasného zatizeni, rosifenim kapacity pfipojenim
jinych prostor nebo vystavbou nové kapacity. Kdsyz je tfeba rozhodnout, mélo by se
to dit v ramci omezeni formulovanych ve vizi. Ktery druh lazkového zatizeni
poskytné potfebnou kapacitu a souc¢asné povede k vytvoreni prebytku hospodateni?
Formulace vize stanovuje budouci podminky a nuti ty, kdoz rozhoduji, aby
rozhodovali v souladu s moznostmi budouciho stavu.

Nejde o otazku: "Ktera alternativa by byla v souladu s obecnéj$im vyjaddienim poslani
alternativ si vynuti zmény struktury a povede tak ke stavu systému, formulovanému
ve vizi?" To, jak definujeme vizi, miize pomoci dat formulaci poslani organizace
presnost, vyvazenost a jasnost vyjadreni. Protoze tyto vize jsou mnohodimenzionalni
a mlze jich byt libovolny pocet, definuji a vymezuji cestu, kterou se firma bude v
budoucnu ubirat jako konkretni trajektorii. Trajektorii vedouci do zadouciho stavu.
Dovoluji ndm vytvaret budoucnost.

Tvrzeni 31: Predtim, nez se pokousime navodit zmeny v podnikatelskych aktivitach, je
treba znat trajektorii téchto zmén. Tyto aktivity se mohly stabilizovat na néjaké
Zadouci ¢i nezadouci urovni - nebo se jiz mohou pohybovat po trajektorii smérem ke
zlepseni ¢i zhorseni.

Kdyz se na organizaci divame jako na dynamicky se vyvijejici systém, pak napravna
opatieni maji jiny charakter. Cinnosti budou v organizaci postupovat podle nékolika
moznych trajektorii a musime védét, kterou z nich si pfejeme zamysSlenym opatfenim
dosahnout. Pro¢ utracet prostiedky k napraveé problému, jehoz vyskyt je ¢im dal tim
1dsi? A proc€ je nevynalozit na néjakou ¢innost jesté piedtim, nez se problémem
stane?

Uginnost napravného opatieni bude zaviset na stabilité systému, jeho se tyka. Proto
také miizeme regulovat stupen ¢i miru zasahu tak, aby doslo k trvalé zméné.
Vzpomente si, ze n¢které systémy maji jakousi inherentni stabilnost, jez zapficinuje,
ze se vraci do konstantni polohy i pfes zna¢né odchylky. Jiné jsou na né€ velmi citlivé.
To vse je tfeba védét, kdyz uvazujeme o zavedeni néjaké zmény. Napftiklad jestlize je
trajektorie chyb pfi valcovani zcela konstatni, pak pozadovany zdsah mtize byt vétsi, ,
kdyz trajektoirie vykazuje pomérné vysokoy stupen chaosu. Konstantnost naznacuje
stabilnost systému, takze zména jeho vykonu bude vyzadovat zmény jeho struktury
(mozna vyménu dulezité slozky). Chaotické chovani je mozno stabilizovat s vétsi
pravdépodobnosti, kdyz je zasah mensi a tyké se napiiklad na¢asovani chodu systému
(napft. srde¢ni stimulator).

Kdyz se cykly stretavaji

Ce se stane, kdyZ dva limitni cykly splynou jako v pfipadé fize podniki? Ktery z nich
prevazi? Obecné plati, Ze vysledny limitni cyklus bude reflektovat vyssi miru chaosu
obou z nich. Napftiklad, kdyz dojde ke slouceni systémi s limitnim cyklem Periody 1
a limitnim cyklem Periody 2, pak vysledny limitni cyklus bude mit povahu Periody 2.
Slouceni limitniho cyklu Periody 2 a Periody 4 vyusti v systém s limitnim cyklem
PPeriodz 4. JestliZe vSak je slu¢ovan systém s cyklem nizkého fadu (Periody 1,2,4) s
cyklem vysokého tadu chaosu (Perioda 8), vysledny cyklus bude mit podobu nizsiho
fadu chaosu. Jinymi slovy, cyklus nizkého fddu ma tendenci ptidat uspotadanosti
vysoce chaotickému cyklu.

Na vyslednou trajektorii ma vyrazny vliv relativni velikost slu¢ovanych organizaci.
Velké firma bude mit dominantni postaveni a vysledny limitni cyklus bude mit vice
podobu jejiho.



K tomu, abychom limitnim cykliim porozuméli, je mozno pouzit um¢lé piiklady na
slouceni. Kdyz msi vezmeme dv¢ rizné firmy a pouzijeme jejich ¢tvrtletni prodeje a
zisky, mzeme je spolu kombinovat jako by §lo o jednu firmu. Tento pfistup jisté
nemuze byt uplnou simulaci a nezajiStuje spoustu situaci a vlivi které by ve
skutec¢nosti nastaly, mé vSak nékteré¢ vyhody. Miizeme zobrazit limitni cykly firem
oddélené 1 jeden spolecny.

Podivejme se na ponékud teoretickou fuzi dilezitého dodavatele a velkoochodniho
odbératele. Dodavatelem bude firma Hasbro Inc., vyznamny vyrobce hracek.

Velkoochodnikem bude "Toys R Us", nejvétsi velkoobchod hra¢kami2. Hasbro
dosahuje ro¢nich prodeji v objemu asi 1,5 miliardy USD. Toys R Us mé vyrazné
vyssi objem prodeje - asi 5,5 miliard USD. Limitni cyklus obou firem i jejich
spolecny jsou uvedeny na obr.9.1. Ve vSech ptipadech jsou na obrazcich uvedeny data
za Ctvrtleti po 10 let poc¢inaje rokem 1981 a konce 3.¢tvrtletim 1991. Na téchto 1
nasledujicich obrazcich jsou zmény Ctvrtletich prodeji (SALEQ) znézornény na ose
horizontdlni a zmény v €istého zisku (NIQ) jsou na ose vertikalni.

Obr.9.1. Splynuti firem Hasbro Inc. a Toys R Us

Je patrné, Ze jedna z obou firem, Hasbro, ma limitni cyklus ve Ctvrtletich daleko ménég
stabilini. Hodn¢ z poruch cyklu je dano riiznymi akvizicemi. Hasbro koupilo Glenco
Infants Items v r. 1963 a Milton Bradley v r. 1984. Koupili téZ linky z Child Guidance
v 1.1985 a Coleco v r. 1989.

"Toys R Us" sledovalo horizontalni plynulou expanzi a v prub&hu deseti let
zasobovali v podstaté stejné oblasti. Podobnost jejich plisobeni a vyrazny sezoénni
vlivy plisobici na jejich obor vyustily v pravidelné oscilace - téméf se podobajici
pohybu kyvadla. Stabilnost a velikost firmy "Toys R Us" je zakladem podobnych
oscilaci Periody 2 i v situaci, kdy ob¢ organizace splynuly do jedné. Teoreticky vzato
by nova organizace méla trajektorii ¢tvrtletnich vykonid podobnou trajektorii ptivodni
firmy "Tous R Us". Ridici sezonni vliv by se patrné zachoval i pies zna¢né
zjednoduseni celého piikladu. Je vSak mozné ukazat, ze jiné spolec¢nosti by tuto fidici
charakteristiku cyklu porusily. Naptiklad Disney ma dostatecnou velikost a cyklus s
opacnou charakteristikou, takze slouceni téchto dvou firem by vedlo k méné
uspofadanému vysledku, nez kdyz zlstavaji obé firmy zvIast'.

V ptipadé hypotetického slu¢ovani firem Hasbro a "Toys R Us" neptekvapuje, ze
spole¢ny limitni cyklus je podobny vétsi z nich. Zdé se vSak mozné, Ze vétsi chovani
firmy je stabilizovano mensi. Neni-li v chopvani vétsi firmy patrny zadny vzorec, pak
piidani nové s né¢jakym vzorcem chovani se ve vétsi usporadanosti projevi. Podivejte
se na hypotetické slouceni firem Hughes Supply a Wolohan Lumber.

Hughes Supply je velkoobchodni distributor elektrikarskych, instalatérskych,
topenaiskych potieb a klimatiza¢nich zatizeni v jithovychodni oblasti USA. Ro¢ni
obrat maji asi 590 miliond USD. Wolohan Lumber je asi polovi¢ni co do velikosti
obratu, prodaji zbozi za 300 mil. USD. Firma Wolohan velkoobchodné zasobuje
stavebnimi potfebami fetéz vice nez 50 obchodu na stfedozapade.

Misto zkoumani limitnich cykll téchto firem, podivame se na rychlost v diagramech
marginalni historie téchto firem a pak i na to, jak by vypadal po jejich splynuti (viz
obr.9.2).

Obr.9.2 Zaznam zmén rychlosti firem Hughes Supply a Wolohan Lumber

Vsimnéte si absence Ctvrtletnich cykli v ptipadé firmy Hughes Supply a vyrazného
sezoénniho cyklu u firmy Wolohan, charakteristické¢ho pro tento obor podnikani.

Obr. 9.3 ukazuje retrospektivu zmén rychlosti obou slouc¢enych organizaci. VSimnéte
si, jak se vzorec chovani nové frimy stal jeSté vyraznéji cyklicky, ptestoze firma
Wolohan co do velikosti neni dominantni. Skute¢nost, Ze mensi organizace mohou
mit v piipads slouceni vyrazny vliv na vytvoreni vzorce chovani vétSich firem ma pro



rozhodovani o slu€ovani ¢i déleni firem zédvazné disledky. Efekt spojeni miize
vyznamngji ovlivnit vzorce vykkonosti nez by se dalo ¢ekat. A naopak, ¢ast firmy, o
jejimz prodeji se uvazuje, mohla ptispivat ke stabilité (labilité) chovani celku vice,
nez se tusi. Tato analogie muze byt piili§, ale mtize jit o podobnost s funkci srde¢niho
stimulétoru - jeho odpojeni miize vést k fibrilaci srdce. Velikost stimuli nemusi byt
ani tak velikd, jako vyznam jejich pfesného nacasovani. Nékteré ¢asti firmy mohou
pusobit jako metronom, nastavujici tempo chovani celé organizace. Jiné vS§ak mohou
piispivat jen k neuspoiadanosti a chaotickému chovani.

Tvrzeni 32: Fiize a prikupovani organizaci jsou pricinou zmeén v limitnich cyklech
organizace, jez nejsou pouhou kombinaci obou firem. Dopad takovychto slouceni je
mozné odhadovat jen pozorovanim chovani vyjadieném ve spolecné trajektorii.

Tyto teoretické flize vedou k zavéru, ze vysledné vzorce zmén nejsou nezbytné
zrcadleny konkretnim chovanim jejich kombinaci. Jinymi slovy, 1 kdyZ konkretni
udaje mohou byt aditivni, vysledné vzorce zmén nejsou piimo patrné.

Skute¢né akvizice a déleni

Disledky skute¢né provedenych akvizici 1 rozd€leni firem si miizeme znézornit
pomoci limitnich cykll a diagram®i marginélni historie na ptikladech skute¢nych
vybranych firem. Podobn¢ jako v piipad¢ simulaci mohou skute¢n¢ provedené zmeény
zpusobit fundamentalni zmény trajektorii limitnich cykld materskych firem. To by
nemélo byt piekvapivé, protoze vyznamné ptirtistky i rozdéleni méni samotny
charakter firmy.

Sony Corporation se téSila n€kolika lethm vysoce stabilizovanych vykont az do ledna
1988, kdy koupili CBS Records. Stabilita je patrna v limitnim cyklu firmy Sony na
obr. 9.4. Limitni cyklus se na fdzové rovin¢ pohyboval poc¢inaje r.1981 az do r.1987
tésné kolem jediného bodu, coz naznacovalo trvalé piirtistky jak v prodeji, tak i zisku.
Avsak v lednu 1988 firma Sony koupila CBS Records a tim se v§e zménilo. Od této
chvile se Sony uchylila od stavu charakteristického pro Periodu 1 a jeji chovani se
podoba typu oscilacim Periody 2 (oznacené lety 1988 - 1991). Dopad chovani je také
patrny na diagramu marginalni historie. Stabilitu nahradila oscilace jak v prodejich,
tak 1 ziscich. Prohlédnéte si zaznam marginalnich Cistych prodeji a vSimnéte si narast
nepravidelnosti. Neni pochab o tom, ze vedeni firmy Sony mé dnes vice starosti nez
pfedtim. Vymeénili stabilitu, nejmensi trove%n chaosu, za cosi na skale vySe. Jak
jsme si v8imli jiz diive, chaos vyssiho fadu otevird vétsi moznosti, znamena ovsem
také 1 vetsi rizika.

Obr.9.4 Zakoupeni CBS Records firmou Sony

Neékdy akvizice jednoduse nevede k nicemu. Slouceni dvou organizaci vyustuje v
trajektorii, kterd neni ufiditelnd a neni pfijatelna. To je ptipad spole¢nosti Owens-
Corning a jejiho ndkupu firmy Aerospace and Strategic Materials Group.

Pied 18.zafim 1985 byla firma Owens-Corning vyrazné stabilni, jak je vidét na
obr.9.5. Ackoliv objem prodeje v prabéhu roku pravidelné osciloval, vykonnost v
oblasti ¢istého zisku zlstavala relativné stald a to vedlo k pomérné ploché trajektorii
vzhledem k horizontalni ose.

Obr.9.5 Zakoupeni a nasledni odprodej firmy Aerospace and Strategic Materials
Group firmou Owens-Corning Fiberglass

ZkuSenost firmy Owens s firmou Aerospace and Strategic Materials Group ndm
poskytuje piiklad obsahujici jak akvizici, tak 1 odprodej. VSimnéte si, Ze trajektorie po
datu akvizice. Akvizice zieteln¢ odchylila firmu Owens-Corning od jejiho atraktoru -
mimo oblast jeho piisobeni.

Owens-Corning opé&t prodala svou novou akvizici v r. 1987 - tedy po mén¢ nez dvou
letech. Nasledné¢ se vratila ke stabilnéj§imu vzorci schovani svého vykonu - coz je
vidét na obr. 9.5. Na diagramu marginalni historie je patrny vliv jak koupé, tak 1
prodeje mezi sekvencemi 19 a 25.



Kdyz se stfetavaji limitni cykly organizaci, vysledkem mtize byt bud’to pfizptisobeni
nebo chaos. Nova akvizice mize posilit ptivodni cyklus firmy nebo jej posunout do
vyssiho stupné neusporadanosti. V nékterych ptipadech milize dojit k nértstu stability
a to tehdy, jde-li o kombinaci sil protismérnych cykla. V nékterych ptipadech mutize jit
o Sok a vysokou miru chaoti¢nosti.

Simulované flize nas vedou k zavériim o tom, co by se mohlo pii skute¢nych
sloucenich stat. Do hry vSak vstupuji jisté i dalsi Cinitele. Mira, do které se obé
organizace propoji na operativni rovni bude mit né vysledny cyklus sviij vliv. Také
"slucitelnost" samotnych lidi (lidskych zdrojli) spojovanych firem bude hrat svou roli.
Pokusime-li se o formulovani vize, miizeme byt schopni dostat véci vice pod kontrolu
a tim ovlivnit i1 vysledny limitni cyklus Zddoucim zptisobem.

V uvedenych ptikladech jsme se soutfedili vyluéné na trajektorii Ctvrtletnich rozpéti
¢istych ziskl (prodeje oproti ziskiim). Ovsem kazdy dalsi pomérovy ukazatel,
finan¢ni zejména, zobrazi dopad akvizice nebo odprodeje a rozdéleni firmy. Je
mozné, ze vyhodnoceni o¢ekavanych cyklu v téchto dalsich oblastech by odhalilo
jednotlivé stranky vhodnosti propojeni uvazovanych firem. Mozna by to naznacilo,
které z nich budou potiebovat nejvetsi pozornost. Limitni cykly firem, podobné jako
elektrokardiogramy lidi poskytuji vyjime¢né citlivy nastroj k méfeni vzorct jejich
aktivit. Neni divu, Ze tyto cykly jsou tak vyznamné ovliviiovany tak dramatickymi
zasahy, jako jsou slouceni s jinou firmou nebe rozd¢leni vlastni. NahliZzeno z této
perspektivy, zda se byt témét nemyslitelné dat dohromady dvé orghanizace a ptitom
neuvazit nelinearni stabilitu vysledné organizace. A plati to opacné, 1 pfi rozdélovani
a odprodeji ¢asti firmy.

Strategie ristu

Podobné jako existuji obecné pfijimané modely strategického planovani, podobné
existuji i obecné piijimané strategie pro rist organizace. I kdyz je rtizni autofi rizné
oznacuji, obvykle jde o 1) rlst uvnitt jednoho definovaného oboru vyrobk ¢i sluzeb,
2) rozrustani do ptibuznych obori, 3) vertikalni rast (doptedu ¢i zpét) a 4) nesourodé
rozrustani neboli pronikdni do neptibuznych odvétvi. Vzhledem k tomu, Ze tyto
ptistupy maji pro oblast strategického fizeni tak zdkladni povahu, zastavime se i u
nich a podivame se, co nelinearni piistup miize nabidnout.

Rust ve stejném oboru podnikani je nékdy nazyvan horizontalnim rastem. Je
charakteristicky pfidavanim stejnych operaci, jako napt. pfiddnim dal$i prodejny typu
McDonad nebo K Mart do fetézu. Za zakladni vyhodu se povazuje dalsi rozsifeni na
Skale rtstu prodeje. Dalsi vyhodou je, ze vedeni vlastné pokracuje ve vyuzivani toho,
co jiz zna a soustfedi se na to, co umi nejlépe.

Videéli jsme jiz vysledky ptisobeni ristu ve stejném oboru na limitni cyklus
organizace. Roz$ifeni firmy "Toys R Us" bylo takovym piikladen. Limitni cyklus je s
kazdym rozsifenim posilovan pravé vzhledem k tomu, ze ptidané operace maji stejny
vzorec a strukturu. V ptipad¢ firmy "Toys R Us" je limitni cyklus charakterizovan
chaosem nizkého radu - Perioda 2. Je vSak zcela dobie mozné, ze horizontalni
expanze by mohla zavést chaos vyssiho fadu, pokud by rozsifovany obchodni
segment mél tento charakter. Naptiklad spolecnost se spiSe stabilnim vzorcem
vykonnosti mize zjistit, Ze jejich stabilita klesa, kdyz rozSifovana kapacita je ve své
podstaté nestabilni.

Rozriistani do piibuzného oboru bylo ukazano na ptikladu Toro Company. Jejich
expanze z puvodni oblasti zahradnické techniky do sortimentu zafizeni na uklid sné¢hu
a fetézovych pil je prave prikladem rastu, o kterém je feC. Spolecnost, pfi svém
rozhodovani o expanzi vychazela z dobré povésti pojici se k jejimu jménu, povesti
dané vysokou kvalitou vyrobki a existujici siti obchodnich zastoupeni. Svou roli
hralo i to, Ze nové zamysleny sortiment m¢l takovou povahu, kterd ma opacny cyklus
oproti stavajicimu sortimentu. Ze strategického hlediska se toto rozhodnuti jevilo jako



zcela bezchybné, umoziovalo 1épe vyuzivat investic a stabilizovat tizby. Umoziovalo
firm¢ prodavat podobné vyrobky stejnym zakaznikiim a uspokojovat jejich jiné
potfeby v jiném ro¢nim ,obdobi.

Rozhodnuti firmy Toro nebylo chybné, jenze dvé zimy bez sné¢hu ukézalo rizika
spojena i s konzervativni riistovou strategii. Rozrtistani do pfibuznych obort, nékdy
nazyvané cirkularnim rstem, se lisi od riistu ve vlastnim oboru tim, Ze podstatné
meéni strukturni charakteristiky organizace. Ve své podstaté neni ani dobré, ani Spatné.
Tento druh rozristani do ptibuznych obort mtze firmu Iépe stabilizovat nebo naopka,
v zavislosti na to, kterym smérem (ve vztahu k ptivodni oblasti zaméteni) zamysli
rozs§itit své pusobeni.

Vertikalni rast pfedstavuje co do nelinearity jinou situaci.

Vertikalni rist je dale bézné definovan jako vertikélni rist vpfed nebo zpétny
vertikalni riist. Oznacenim vpied ¢i vzad se ma ny mysli marketingovy kanal,
pouzivany pro vyrabéné nebo prodévané zbozi. Ptikladem pro vertikalni rast vpred je
situace, kdy velkoobchod koupi maloobchodni prodejce - firma se posunuje smérem k
trhu zédkaznikid. Majitel maloobchodu, ktery naopak koupi velkoobhcod ¢i vyrobce
zboZi, které prodava, to je ptiklad vertikalniht ristu smérem vzad. Oba tyto piipady
expanze jsou oznacovany jako vertikalni ingrace, protoze organizace se pIln¢ pohybuje
v oblasti stejné¢ho sortimentu zbozi.

Vetikalni expanze dovoluje fidit nelinearnost chovani marketingového kanalu uvnitf
jedné firmy. Ve 4. kapitole, tykajici se marketingu, jsme ukazali jak vztahy mezi
vyrobcem, velkoobchodem a maloobchodnim prodejcem mohou generovat nelinearni
zmény v zasobach. Firma, ktera vlastni firmy vertikalné spfazené do marketingového
kanalu nese jak rizika neefiktivniho chovani jednotlivych ¢lankt fetézu, tak i
moznosti fidit chovani kanalu s vétsi presnosti. V praxi je tomu tak, ze vétSina
vertikalnich expanzi se jevi tak, ze organizace muize stabilizovat své zdroje
vyznamnych zasob tak, aby si zajistila ptistup na trh. Ziskani podilu na zisku
odstranénim obchodniho rozpéti "cizich" prodejct je vétSinou az druhym motivem.
Vertikalni rast predstavuje veétsi sepéti s jedinou oblasti trhu nebo vyroby. Libovolné
sily, fidici trajektorii na jedné urovni kandlu, budou doplnény silami pisobicimi v jiné
jeho ¢asti. Je patrné, ze firma vertikalné expandujici muze shledat svtij limitni cyklus
stabilngj$im, jako v ptipadé hypotetického slouceni firmy "Toys R Us" a Hasbro, kde
limitni cyklus jedné ¢asti obchodniho podnikéni mlize dominovat chovani jiné.
Mejdtlezitésjsi jsou nelinearnosti mezi dvéma podniky,ktera znamenaji jak rizika, tak
1 nové moznosti.

DalSi oblasti strategického Fizeni

Exustuji i dalsi problémy z oblasti strategického fizeni, na které I1ze pohlizet z
perspektivy nelinedrni dynamiky. Esxistuji naptiklad kompetitivni strategie mezi
druhové ptibuznymi vyrobky, jako jsou diferenciace a nizké néklady. Diferenciacni
strategie vyzaduje vyvoj, vyrobu a marketing vyrobkl nebo sluzeb, které jsou vyrazné
jiné nez ty, nabizené konkurenci. Vychodiskem pro ziskéani tohoto rozdilu mohou byt
spolehlivost, kvalita nebo design. Mira odliSnosti a vnimané hodnoty tohoto odliseni
diktuji relativni cenu tohoto vyrobku ve srovnani s cenou produktu konkurence. Firma
IBM vyrabéla a prodéavala osobni pocitace, které byly jiné nez konkuren¢ni vyrobky.
Jak se vSak trh rozvijel, stupen odlisnosti a jeji hodnota se ménily. Zpocatku se v IBM
domnivali, Ze kvalita jejich pocitact jim dovoluje ponechat ceny na vyssi hladin€ nez
konkurence. Postupem ¢asu vSak mira odliSnosti klesala a osobni pocitace si byly ¢im
dal podobn¢;jsi. Tento vztah je nepochybné mozno vynést jako trajektorii v Case.
Podobné i strategii stanovovani nizkych cen vzhledem k jinym vyrobkiim podobného
druhu lze promitnout do trajektorie na fazové roving.

Existuji modely prostiedi, které vyjadiuji sily konkurence, piisobici na dané odvétvi.
Tyto jsou rovnéz dynamickymi entitatmi, které lze vyaset jako trajektorie na fazovou



rovinu. Kdy ceny piisobi nelinedrni reakci trhu? Kdy se stanou obchodni pfekazky tak
nizké, ze zptsobi exportni explozi? Mame vSechny divody véfit tomu, Ze podminky
na trhu a konkurencni tlaky jsou nelinearni povahy. Modely strategického planovani,
které jsou v soucasné dobé€ pouzivany vSak slouzi jen kk jejich idenitifikaci.
Potiebujeme pochopit strukturni charakteristiky tohoto prostiedi.

Je mozZné, Ze nejvétsi piinos teorie chaosu pro strategické fizeni spociva v tirovni
vyssi nez je konkurence, rist nebo dokonce formulovani vizi. Mozna je to na Grovni
pieziti, coz je ¢asto uvadény nejvyssi cil vSech organizaci. V dynamickém prostiedi
pfezijeme tim, Ze se pfizptusobime. Jak se vyviji trh, tak by se také mély ménit druhy
vyrobkl a sluzeb které nabizime. Nékdy je terh pomérné stabilni a dovoluje, aby
vyrobek spliioval neménici se potteby. Nékdy se vSak trh prudce méni a vynucuje si
neustadlou obménu. V téchto ptipadech je rozumné ocekavat, Ze vyrobek nebude stale
uspésny.

Je to vSak kvalita firmy, ktera je ptic¢inou jejiho dlouhodobého tspéchu. Schopnost
inovovat, kvalitné vyrabét a chovat se k trhu zodpoveédné prevysSuje jednotlivé
vyrobky. To jsou schopnoti, které umoziuji preziti. V organizaci je mozno je stale
kultivovat, bez ohledu na trh ktery organizace obsluhuje svymi vyrobky ¢i sluzbami.
Porozuméni tomu, Ze organizace a jeji trhy jsou nelinearni systémy usmériuje nasi
pozornost na vznikajici zmény v jejich vzajemnych vztazich. Je 1épe vidét zmény jako
souvislou trajektorii, nez jako piivodce hrozeb, ptilezitosti, sily i slabin. Mizeme ji
tak vyuzivat pro fizeni pomoci formulace vizi a pfizpiisobovani.

Poznamky

IGeneral Electric piisobila jsko hlavni spolutviirce modelu strategického planovani v
70.letech a jeden z hlavnich inovatord pojmi, pouzivanych ve strategickém
planovani.

28plynuti firem Hasbro a "Toys R Us" neni z fady divodi pravdépodobné.
Moznosti. otevirajici se pro takto vytvorenou fimu jsou vSak zajimavé a kombinovani
jejich limitniho cyklu slouzi jako uzitecny piiklad.

10. Sti‘edisko pro vyzkum chaosu

Skutec¢nosti, Ze jsme v ekonomice a obchodé nevénovali nelinedrni dynamice
pozornost, se neni co divit. Neméli jsme k dispozici nastroje, které¢ by nam umoznily
nelinedrni vztahy zachytit a zndzornit. Drzeli jsme se tradi¢nich a klasickych ptistupti-
s¢itani objemu prodeje, zisku, Skod a ztrar, vynaSeni rozlozeni a vypocti pomérovych
ukazatelli. Pokroky v zavadéni vypocetni techniky ndm umoznily dé€lat v podstaté to
stejné, byt’ hloubéji a s vétsi presnosti. Nadesel ¢as rozloudit se paradigmatem, danym
Cisly. Je nacase rozloucit se s odhady a pravdépodobnosti. Pottebujeme vidét vzorce,
modelovat obchodni ¢innosti, trajektorie jejich zmén a omezeni vyplyvajici ze
struktur tak jak jsou a ne jen n&jaké kusé hodnoty. Organizace potiebuji stiediska pro
studium chaosu a povéfit je hledanim toho, co dosud chybélo. Potiebuji se vydat po
stopach vzorcii obchodnich ¢innosti, jez doposud zlstavaji skryty a neobjeveny.
Potiebuji najit zdroje stability a nestability ve vS§em co podnikaji.

Jenze v organizacich nejsou k dispozici nastroje potiebné pro nelinearni analyzu.
Obchodni informace organizacemi proudi v kvantitativni podobé€. Objevuji se s
podobé periodickych rozpoctovych a finanénich souhrnnych rozborti. Objevuji se v
inventurnich soupisech, objednavkach a hlaSenich o vyrobé. Pumpujeme do nich
Cislené tidaje a ty pak také dostavame zpét. Tyto piehledy ndm ukazuji rozdily, jez
porovnavame s rozpoctem, jako kvantifikované moznosti nakupu, jako primérné
naklady nebo procenta zisku. Myslime si, Ze vypoctem procentovych vyjadieni jsme



ziskali vétsi vhled - prodej vzrostl o 6,7%, naklady poklesly o 2,3%, mzdové naklady
v procentovém vyjadieni oproti objemu prodeje jsou 13,4%. Ptijmy jsou o 1,8% nizsi
neZ vloni touto dobou. Pfipustme Ze ano. Jsou to jen zéblesky reality ve srovnani s
elegantnimi limitnimi cykly, jimiz by se daly vyjadfit. Nase svazanost ¢isly trvala jiz
dlouho, je naCase pokrocit dale.

Nedostatky programovych prostiedki

Sklon analyzovat obchodni ¢innosti tradi¢nimi finanénimi nebo statistickymi nastroji
je posilovan 1 programy, které k tomz vypocetni technika pouziva. I na vyrazné
kompetitivnim trhu s programy nenajdete produkt typu "spreadsheet", ktery by
automaticky a snadno spocital a zobrazil fazovou rovinu.

Tvrzeni 33: Vyrobci programovych vybaveni nenabizi prostredk k zobrazeni
nelinearnich vztahii. K programovym balikum, obsahujicim "spreadsheets" a grafické
prostredky by mely byt dodavany programy, umoZnujici generovani fazovych rovin a
diagramu marginalni historie.

Clovék by se mohl myIné domnivat, Ze b&Zné programové grafické prostiedky, uréené
pro oblast ekonomie a podnikani, jako jsou Harvard Graphics umoziuji vykreslit
trajektorie, jak je zde popisujeme. Pokud zadate libovolnému grafickému programu
dvé proménné a pozadate o vyneseni jejich vztahu, dostanete tabulku s polohou bodu,
nebude vSak obsahovat informaci o jejich potadi. Ziskate tak neusporadany soubor
bodi, ktery by mohl obsahovat skrytou trajektorii jejich vyvoje.

Pro ty, kdo se zabyvaji vyvojem komercnich programi mame tedy dva vzkazy.
MozZnosti zobrazit nelinearni vztahy by mély byt dodate¢né zabudovany do mnoha
existujicich programi a dale, neméli by byt kratkozraci. M¢li by se divat dale nez jen
na to co je v soucasnosti zadané - aby vidé€li, co je zadouci a mozné. Napiiklad
vyjadieni nelinearnich vztahii. Mozna, Ze tyto odstavce vénované teorii chaosu
zpiisobi, ze v dalsi generaci "spreadsheets" bude mozné do dvou dalsich sloupcti
vlozit udaje a z dat generovat fdzové roviny.

Nastésti jsou vypocCty i zobrazovani fazovych rovin relativné jednoduché véci a lze je
provadét na libovolném osobnim pocitaci se Sikovnym programatorem. Nas problém
nebude ani tak predstavovat si nelinearni vzorce, jako spiSe potlacovat tendenci
interpretovat a reagovat na nové obrazky tradi¢nimi zptisoby.

Nové otazky

Co v tuto chvili potfebujeme, je cilené a tmysIné vyhledavani nelinearnich vztaha.
Potfebujeme v obchodé hledat sily ve vnéj$im prostiedi a vzorce chovani trhu, ktery
obsluhuji. Potfebujeme identifikovat vztahy v tempech zmén v oblasti marketingu,
financovani, vyrob¢ a ¢innostech v oblasti lidskych zdroji. V obchodé exituje cely
soubor vztaht, které zrcadli vyvoj zmén v organizaci. Tyto vztahy jsou v souc¢asnosti
maskovany a skryty v informacich a metodach, které uzivame.

Hodnota nelinearnich informaci se vyjevuje jen kdyz si polozime otazku "Jaké jsou
dasledky?" Jen tehdy zaCneme uvazovat jak reagovat na klikatici se nelinearni
trajektorii. Kdyz trajektorie vykazuje slaby pokles spokojenosti zdkaznikill, zacneme
pfemyslet o zménach, jez v nedavné dob€é mohly zapficinit tento pokles.Pti této
prilezitosti si uvédomime, ze jsme narazili na problém jesté diive, nez se promitl do
vyrazného poklesu spokojenosti zakaznikd. Zachytili jsme jej prave na okraji.
Podaftilo se ndm ho zvladnout a vyvoj usmérnit. A mozna budeme chtit véc posunout i
mimo jeji soucasné limity - mimo oblast ptisobnosti atraktoru - a uplatnit nelinearni
reakci na chovani trhu.



Nezndme hodnotu nelinearnich informaci proto, protoze jsme je nikdy nepouzivali.
Vzdy jsme rozhodovali na zakladé soucti a trajektorie nebrali v ivahu. V nejlepSim
ptipad¢ jsme procentudlni zmény za uplynulé obdobi, déldme to vSak ze zvyku. Ve
skute¢nosti ndm procenta moc nefikaji. Stalo by za to, prozkoumat bézné soucasné
obchodni zpravy a hledat v nich trajektorie zmén. Nestaci mit k dispozici jen
hiostoricka data nebo se podivat na zmény v neddvném case - je potieba vynist
trajektorii v priitbéhu ¢asu a porozumét jejimu tvaru, chovani a stabilité.

Tvrzeni 34: Podniky by mély prozkoumat informace, které v soucasné dobé pouzivaji
a uvazit, které z nich by mély byt zkoumany jako nelinedrné vztahy. Naddle by jejich
vedeni méelo zvazit jak tyto vztahy pravidelné zobrazovat.

Vzorce zmén vedou k dalSim otazkam. Trajektorie prodeji a ziskli nas vede k otazce,
co prodej omezuje. Co je omezujici silou, kterd stahuje trajektorii, kdyz miti vzhiru
do 1.kvadrantu? Je obchod limitovan svou kapacitou, efektivnosti nebo nedostatky v
potencialu perzondlu? Co determinuje sou¢asnou podobu chovani? Je to nutnost nebo
soubor nahodilosti? Odpovédi na tyto otazky nam ukézi specifickd omezeni a kdyz se
nam je podafi uvolnit, trajektorie vyskoc¢i na fazové roviné do vysSich vykonnostnich
urovni. Nejsme ani tak omezeni nasimi kapacitami, jako neschopnosti je ménit. Nase
zisky nejsou ani tak dany jimi samymi, ale nasi neschopnosti vidét zpiisoby jak je
zménit. NaSe omezeni nas svazuji, kdyz je pozname, uvolnime si ruce.

Linearni ptistup nés vede k piesvédceni, ze Ze vice je 1épe az do okamziku, nez néco
selze. Je-li trocha reklamy uzite¢na, vice reklamy musi byt jesté lepsi. Jestlize kvalitni
zafizeni v maloobchod€ podporuje prodej, pak Spickové musi byt jesté lepsi. Je-li
vetsi kvalita lepsi, pak nejvyssi kvalita musi byt jesté lepsi. S t€mito predpoklady
zijeme, protoZe jsme se prizpusobili linedrnimu vidéni svéta. Jenze tento svét neni
linedrni. Pohotov¢ piipoustime, zZe docjazi k poklesu navratnosti témét u kazdé
investice. Nelinearni dynamika nam pomaha vysvétlit, pro¢ tomu tak je. Doklada, ze
existuji ur€ité meze a kdyz je piekro¢ime, vymkneme se z oblasti naseho obvyklého
pusobeni. Nékdy je to dobfem nekdy ne. Naptiklad, nemusime chtit obchodovat se
zbozim jen v nejvyssim pasmu kvality. Nemusi to byt segment trhu, ktery chceme
obsluhovat, nemusi byt ani nejvétsi a ani nejvice ziskovy. Miizeme se rozhodnout
pridrzet se své soucasné oblasti a ta ma ovSem své limity. Otazky, formulované z
nelinedrniho hlediska by znély: " Jak moc? Jak Casto? Jak daleko:? Jsou to otazky,
vedouci ke zkoumani mezi stability systému.

Néapli prace

Stiediska pro studium chaosu by mohla byt povéfena zkoumanim nelinedrnich vzorcti
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predbézny navrh popisu, uvedeny v tabulce 10.1, kd ecilem je zkoumat organizacni
dynamiku.

-Tabulka 10.1 Navrh néplné prace stiediska pro studium chaosu

Krok 1 - Zavést vyuZévani postupii, pomoci nichZ dostaneme zobrazeni faizovych
rovin a diagramt marginalni historie s tim, Ze bude mozné délat projekce do
budoucnosti.

Krok 2 - Stanovit ty béZné ukazatele, jeZ jsou povaZovany za nejvyznamnéjsi
pro uspéSny obchod. MiiZe se jednat o ukazetele z oblasti marketingu, hlidani
nakladi nebo ukazatele z obtiasti Fizeni lidskych zdroj.

Krok 3 - Prozkoumat nelinearni charakter téchto kriticky vyznamnych
ukazateli a zvazit disledky zjiSténych vzorci jejich chovani.



Krok 4 - Zpracovat soubor formulaci o moznych vizich jako priklady, jez by Sly
pouzit pro planovani.

Krok S - Zvazit zptusoby, pomoci kterych by bylo moZno nelinearni vzorce
chovani pravidelné zpristupniovat tém, kdo rozhoduji.

Krok 6 - Seznamit vedeni s konceptem nelinearnosti a dosaZenymi predbéZnymi
vysledky.

Skupina, pracujici na takovémto projektu by mimo programatora méla zahrnovat i
jdenoho az dva predstavitele té oblasti, kterd je pravé predmétem zkoumani. Bylo by
asi zasouci, mit v ni predstavitele i vice nez jedné funkénich oblasti. Vzorce chovani,
které se timto rozborem ziskaji, vétSinou vyust'uji ve vice otdzek nez podavaji
odpovédi. Pouze ditkladnou debatou se daji odhalit disledky téchto vzorct. Tém, kdo
se zabyvaji noveé objevenymi limitnimi cykly mohou poslouzit nasledujici otazky:

1 - Pro€ studovany systém povazovany za nelinearni?

2 - Které zmény parametrti systému nejpravdépodobnéji mohou zpusobit, ze unikne
ze sféry ptispbeni svého atraktoru?

3 - Které obchodni aktivity jsou pohyby limitniho cyklu ovliviiovany?

4 - Kter¢ sily nebo tlaky svazuji nebo omezuji chovani limitniho cyklu?

5 - Jaké specifické podminky se vazi k jednotlivym bodlim na trajektorii?

6 - Které Cinitele nebo podminky je nutno mit pod kontrolou tak, aby se chovéani
limitniho cyklu dalo tidit?

Je mozZné, Ze nejvétsi piinos takovéto studijni skupiny bude spocivat ve vzdélavani,
které ostatnim muze poskytnout. Slozit¢ vzorce chovani, které¢ bude moci predlozit
demonstruji, Ze organizace se neustale méni, je vyvijejicim se systémem s budoucnoti,
kterou lze definovat- Manazeti 1épe porozumi zdrojim stability a nestability ve své
firm¢. Budou si vice védomi potencidlnich rizik a v nejlepsich ptipadech snad ptijmou
1 koncept formulovani vizi jako néstroj fizeni organizace.

Kdyz se tak ¢lovek diva na promény vzorcii chovani, klade si otdzku, pro¢ k nim
dochazi. Co je jejich pfi¢inou? Jak je mozné, ze tak pracné orbity mohou predstavovat
tak bézné obchodni ¢innosti? Na to existuje jen jedind odpoveéd’. Vzorce
organiza¢niho chovani existuji proto, protoze naSe vzorce chovani jsou fizeny
mocnymi atraktory. V kazdém okamziku se rozhodujeme nasledovat opakované
trajektorie chovani a tim ddvame vzniknout slozitym interakcim objevujicim se na
fazové rovin€. Mocné atraktory, svazujici nase chovani jsou pricinou toho, Ze se
chovame vice ¢i mén¢ predpovéditelné a soucasné se vyhybaji katastrofickym
situacim zcela chaotické spolecnosti.

Zvladani chaosu lze rosifit i mimo fizeni chovani uvniti jedné organizace. Muze se
tykat celospolecenské problémy nebo véci tykajici se chovani jen jednotlivct. Proc¢
nékdy davy propadaji nasili? Pro¢ témét vzdy jezdime domil stejnou cestou? To jsou
véci, kterymi se budeme zabyvat v nédsledujici kapitole, kterd se zaméii na choas na
osobni urovni.

11 - Zvladani chaosu uvnitf

Rizeni ma univerzalni povahu. Je to néco co délame viichni, kdyz ovlddame aktivity,
z nichZ sestava nas zivot. Ridime v praci i doma. Lze-li vidét ptisobeni nelinearnich
systému na pracovistich, ur¢it€ budou plisobit i v naSich domovech. Jejich ptsobeni
se neomezuje jen na oblast fyziky, biologie nebo podnikéni. Zda se, ze se hojné
vyskytuji vSude a piedstavuji popis ptfirozen¢ho chovani, kterého jsme si dlouho
nevSimali.



Porozuméni chaotickym nebo nelinearnim systémiim umoziuje vidét svét v jiném
svétle. Nejde o nové bryle, které umoziuji videt jasnéji, lepsi je pfimér se situaci, kdy
poprvé vidime rentgenovy snimek nebo termovizi. Véci prosté vypadaji jinak - vidime
vlastnosti, které predtim nebyly patrné.

V této kapitole pfeneseme nase vidéni nelinearnosti mimo organizace a vztahneme je
na béZné véci v Zivoté. Uvidime jak se uplatiiuje za béZnych a civilnich okolnosti.
Uvidime, jak pronika do naseho nejjednodussiho chovani, nasich vztahti ke druhym
lidem 1 do nasi ochoty piijimat nové myslenky. Budeme mit ptilezitost vidét, ze
nelinedrnost se projevuje vsude kolem nas.

Mame pro to uréity motiv. Tradice zanikaji pomalu. Stejné jako pied sto lety
pouzivame stejna pojmenovani, tituly i zlaté hodinky. Stale u¢ime stejné principy
fizeni, jako tomu bylo pted sto lety. Jak tedy miizeme ocekavat, Ze tak cize zn&jici véc
jako je teorie chaosu bude mit na tradici viibec n¢jaky vliv? Manazeti odmitaji chaos
a nenavidi teorie. Jisté, tyto nové pohledy budou mit maly vliv. To v8ak zcela staci.
Vse Cejo je tieba je, aby se nékdo pokusi predstavy zde uvedené néjak aplikovat.
Kdyz se jedna osoba pokusi jednat podle téchto novych idei, zmény budou postupné
narlstat. A to je mozna tim atraktorem, ktery m¢ pfitahoval ke psani této knihy.

Abychom teorii chaosu nezapomnéli, je tieba si ji spojit s béznymi vécmi, které se
kolem nés vyskytuji. Musime zjistit, Ze jde o univerzalni jev.

Kriteria

Rozhodl jsem se, Ze oznacim chaostické systémy jako nelinedrni a naopak. Nekdo by
mohl proti tomu namitat, protoze se mu vice libi vyhradit uziti slova "chaos" pro
oznaceni zjevného nepotadku, neusporadanosti, které v systému mtize vzniknout.
Jenze co viilbec miizeme oznacit za neusporadanost? Jak bylo uvedeno jiz v tvodni
kapitole, to co se jevi jako chaos mému psu, nejevi se tak mym détem. To co se ndm
muze jako chaos jevit dnes, nemusi tak vypadat zitra. Chaos pro mne znamena
oznaceni chovani v rozsahu od stability nizkého fadu aZ po neuspotadanost vysokého
fadu. Nelinearnost popisuje systém, ktery je piilezitostné schopen vykazovat
nepfimétfenou reakci na vstupni podnét. Détské houpacky jsou linearni systémy.
Kyvadla jimi nejsou.

Nelinearni systémy se rozvijeji postupné, priristkove. Alespon z ¢asti jejich budouci
stav zavisi na soucasném. Vyvijeji se. Stromy a Skeble jsou nelinearni systémy.
Organizmy, organizace, vy 1 ja jsme nelinearni systémy. Chovani odvisi od jiného
chovani. Ideje, napady zavisi na jinych. Uspéch buduje Gspéch. Selhani ptisobi dalsi.

Nelinearni systémy - chaotické systémy - maji tendenci sméfovat k poznatelnym
vzorcim chovéni. Stabilizuji se, kmitaji a osciluji i slozitymi zplsoby. V jesté vyssich
vrstvach se jejich chovani stava tak slozitym, Ze mu nerozumime - a proto je
oznacujeme jako chaotické. Mohli bychom chtit jej nazyvat "ndhodnym", jenze
nahodnost implikuje pfedstavu nééeho "beze smyslu" - ovSem chaotické systémy jsou
zcela deterministické. Je obtizné predstavit si, Ze néco chaotického vznika z néceho
zcela deterministického.

Vzorce chovani vypovidaji o nas. Houpacka je ptitahovana do klidové polohy,
nechame-li ji byt. Kyva se, dostava-li dostatecny energegicky impulz. Budou se
houpat i kdyz je tento impulz energie konstantni, jako naptiklad ve stalém vétru.

Nelinearni systémy jsou citlivé na poc¢ate¢ni podminky. Protoze se tyto systémy
vyvijeji, mohou byt jejich vlastnosti vysoce zavislé na stavu, v némz chovani systému
pocind. Misto, ve kterém se golfovy micek nakonec zastavi vysoce zavisi na jeho
umisténi na diiku vzhledem k postoji hrace a pocatecni poloze hole pred tderem.



Citlivost k pocatecnim podminkdm vSak neni pro nelinearni systémy nezbytné platna.
Je mozné, ze se nelinearni systém dostane do predpokladaného bodu bez ohledu na
jeho pocatecni podminky. Mlze tomu tak byt pro néjakou fyzikalni charakteristiku
systému (houpacka se vzdy zastavi v klidové poloze) nebo proto, Ze chovani systému
je kontrolovéano (Palmeriiv mic¢ek vzdy zlstane v golfovém hfisti).

Toto jsou charakteristiky, které tvoii zéklady zcela nové védy. Zistavejte k témto
charakteristikdm vnimavi, kdykoliv budete pfemyslet o svém bézném chovani.

Nelinearni ptaci, ryby a stromy

Az budete venku, vSimnéte si hejna ptaki. Leti jako kolektiv a udrzuji si nacvi¢ené
ptresné rozestupy. Jejich let neni ndhodny - leti spolu smérem k tam tomu stromu nebo
onomu potoku. Cosi je k nim pfitahuje. Nékdy se stane, Ze hejno zméni smér a jeden z
ptaki se oddéli od ostatnich. V takovém ptipadé nejde nikdy o ptaka, ktery letél ve
stfedu hejna, ale o n¢kterého z téch na okraji. Je tak blizko okraje oblasti ve které

atraktor ptisobi, Ze sleduje svou vlastni drdhul. Skolci a ryby vykazuji stejny vzorec
nelinearného chovani. Jedna pték, ktery se oddélil od hejna na zakladé své svobodné
vile? "Rozhodl" se opustit hejno? To jsou otadzky urcené filosoftim.

Stromy vsak jsou ukazkou néceho jiného. Na rozdil od mnoha jinych systémd, které
nezanechavaji stopy svého ptedchoziho chovani, stromy poskytuji vizualni zdznam
"svych rozhodnuti". Stoji jako tfirozmérny graf své vlastni evoluce. Jejich spletity
vzorec rustu je vSem viditelny a slouzi jako nazorné svédectvi toho, Ze nelinearni
systémy mohou o svém vyvoji podavat vypovéd.

Strom je zajimavy tim, ze je ditkazem ¢asové posloupnosti. Kdyz se vétvi zde,
nevyuzivd moznosti rozvétvit se jinde. I bez rozhodovani se voli jedna z vice
trajektorii smétujicich do budoucnosti a vSechny ostatni zlstavaji stranou. Vybeér, at’
uz na zaklad¢ cehokoliv, je nezvratny, vede k dalSimu rozvétvovani, kazdy vcerejSek
se uzavira a tim je urCen zitiek. Interakci se svym prosttedim utvaii svou budoucnost.

Na rozdil od nés nebo organizaci které fidime zanechdva tplny zdznam o minulych
vybérech moznosti.

Pocinaje Skeblemi a konce ekosystémem Zemé - a dokonce dal - vSichni Zijeme v
nelinedrnim svét€. Mam vazné podezieni, Ze dokonce i ty systémy, které povazujeme
za lineérni, jsou jen omezené a pevné vymezené nelinedrni systémy. Houpacka se
jednoho dne mlize rozkyvat proto, ze dést zménil jeji vahové poméry. VSechny
systémy se vyvijeji a plisobici zmény se scitaji. VSechny systémy maji své meze,
které lze ptekrocit.

Jak se to tyka nas?

Bud’'me vdécni, ze stabilita existuje. Umoziluje nam jednat v ramci moznosti. I kdyz
jsem soucasti nadfazenych systémil, jsme ptitahovani vlastnimi atraktory, vazani do
svych vlastnich struktur chovani a svych vzorcti rozhodovani. Jsme soucasti vétsiho
celku, stabilnost nagich atraktorti nam viak umoziiuje autonomnost. Cas od ¢asu
jednani jednoho prvku méni charakteristiky systémi jinych, takze ty pak méni své
chovani. Napftiklad jsme méné ovliviitovani vyzvou prezidenta, nez zménami
datiovych zakonil. Mén¢ na nés plsobi kdzani knéze, nez ziskany syndrom ztraty
imunity. Zmény v zakladnich strukturnich charakteristikach naSich Zivoti zapticinuji
zmény v nasem chovani.

Nase chovani se sklada z vétsSiho poctu ustalenych vzorci, nez bychom kdy fekli.

Inovace definujeme jako "nové napady". Jak bychom vsak definovali inovace, kdyby
zmizely vSechny vzorce a struktury, kterymi se fidime? Nemuze snad byt inovaci



myslen novy jazyk, nova zemé, nova forma zivota? NemizZeme inovaci myslet novy
ptistup k projevovani laskavosti, zdjem a uptimnost? Nasledujeme hejno, jez povazuje
za nevhodné takové chovani, jako zaletét si k novému stromu i kdyZz by pro hejno byl
lepsi. NaSe chovani vykazuje vyjimecnou stabilitu.

Bud’'me za stabilitu vdécni, 1 kdyz ma jisté nevyhody. Uchovava cemu jsme se v
minulosti naucili, je vSak neptatelskéd k novotam. Zajistuje poradek, potlacuje vSak
tvotivé pristupy, které by mohly vzniknout z neuspotradanosti. Stabilita je jednim
koncem kontinua chaosu samotného - neuspoiadanost lezi na opacném konci. NasSe
zivoty se nachazeji n€kde uprostfed - ne tak blizko u stabilniho extrému, ze bychom
se nemenili, ani vSak ne tak blizko neuspofadanosti, ze bychom spolu nemohli
dohromady zit.

Zkusme promitnout nase zivoty na fazovou rovinu. Vyberte si néco bézného, tieba
kazdodenni cestu do prace. Horizontalni osa by mohla byt tteba zména vzdalenosti
méfena v kilometrech od domova. Svisla osa by mohla byt zména doby, kterou cesta

trvd v minutach. Pocatek bude opusténi domova2. Obrazek 11.1 situaci znéazornuje.
Obr.11.1 Tydenni cesty vyjadiené ve fazové roving.

Uvazte nyni, jak vypadé vaSe chovani v prabehu tydne. Cestujete do prace a zpéct
domt a pak opét do prace a domil. PtileZitostné zajedete k pumpé a zajdete do
obchodu. Ptidejte i jiné mozné dalsi zastavky a presto zjistite, Ze vase chovani je
pomérn¢ sevieno do pravidelného vzorce, ktery osciluje pravidelné ve vazbé na
slunce. Trajektorie se vaze na cestu, kterou jste si zvolili a ta pak je dana pfedchozim
chovanim. Tato pravidelnost, toto usporadani ¢ini zivot predpovéditelnym, umoziuje
spolupréci a potlacuje spontanni tvotivost. Kdybyste nedodrzovali tento denni vzorec
dosti ptesné, pak by vas ostatni v praci i doma povazovali za nepfiijatelné. Kdyz vSak
jej budete dodrzovat prili§ ptesné, pak nikdy neuvidite nové piilezitosti a nenapadne
vas nic jiného, nez to co souvisi s praci, domovem, benzinovou pumpou nebo
obchodem.

Obrazek 11.1 je vyjadienim konkretniho vzorce chovani. Popisuje kam jsme se
rozhodli jet. Netyka se to vSak také toho, Cemu jsme se rozhodli véfit? Nejsme
stejnym zplisobem svazani se svymi piesvédcenimi?

Kdosi fekl, ze v Zivoté existuji dvé velka nestésti. Jednim je, kdyZ se nam nepodaii
dosahnout naSich cilli, druhym je, kdyz se to podaii. V obou piipadech je totiz nutno
piehodnotit to, v co véfime, sva presvédceni. Oba piipady s sebou nesou urcité
znepokojeni, protoze se nachdzime v bodé mimo své obvyklé vzorce. V obou
ptipadech se nachazime na konci pfedpovéditelné trajektorie.

Podobné jako pohyb opakujici se v ur¢itém uspotadani, také 1 naSe vzorce
ptesvédceni nam poskytuji pohodli, sebedliivéru a umoziuji predpovéditelnost.
Podobné¢ jako strukturovany pohyb jsou také i nase presvédceni definovana ostatnimi
charakteristikami systému. Jsou cesty po kterych chodivame a také vad¢i vzory, které
nasledujeme. Mizeme se rozhodnout chodit do prace kazdy den stejnou cestou nebo
riznymi cestami. Kdyz se na véci podivame takto, je predstavitelné, ze mizeme fidit i
sva presvédceni.

Teorie chaosu by mohla pomoci vysvétlit pro¢ jsme jako skupina, trh ¢i spole¢nost
pomérn¢ dobie piedpovéditelni - zatimco jako jednotlivei nejsme. Vzato doslova,
nejsme izolovani jedinci - jsme souborem autonomnich jednotek které do sebe
narazeji, pisobi jedna na druhou a tvrd¢ se pfidrzujeme individudlnich souborti
piesvédceni. Vysledny tlak je oboji - jak dobry, tak 1 Spatny. Nékteré tlaci tak daleko,



ze jsou puvodci novych myslenek. Jiné to vede k pfijimani takovych vzorct
sebezachovného chovani, které nas vSechny stoji pfili§ moc.

Zvyky

Zvyky jsou nejsnaze identifikovatelnymi vzorci chovani - ukazuji také silu atraktoru.
Ackoliv mnoho zvykt je dobrych (jako tfeba zapnout si bezpecnostni pas), mnoho z
nich, jako tfeba koufeni, piti a jezeni pozd¢ v noci je povaZzovano za Skodlivé. Jsou to
vysoce systematické vzorce chovani, které jsou dany n¢jakym skrytym atraktorem.
Jedinou moznosti jak jej prekonat je poddat se n&jakému jinému atraktoru. Clovek si
musi vytvofit vizi toho jak budou véci vypadat bez tohoto ndvyku a chovani nezéavislé
na navyku a drZet se tohoto alternativniho chovani.

Vztahy

I kdyz se mize zdat, Ze chovani jedince je ponckud vzdéaleno od praktické oblasti
podnikani a obchodu, interakce mezi jednotlivei vSak jiz vzdalena neni. Obchod je
spolecensky proces a jak jsme si ukazali v kapitole 7., v oblasti fizeni lidskych zdroja
existuje mnoho otazek, do kterych mtize teorie chaosu vnést svétlo. V této souvislosti
stoji za to, podivat se na osobni vztahy podrobnéji. Existuje mnoho situaci, kdy mame
co do ¢inéni s pouze jednim clovékem nebo lidmi a v téchto situacich se mizeme
podivat na vyvijejici se vztah mezi lidmi.

Ptidrzuje-li se ¢lovek urcitych presvédceni, pak je mozné, Ze v podstaté nelze navazat
pracovni vztah mezi nim a n€kym druhym. Podivejme se na to z praktické roviny az
po rovinu emocionalni.

Lisi-li se dva lidé v ochoté vykonavat praci kvalitné pak zjistime, ze jeden z nich se
bude stale snazit napravovat nedostatky toho druhého. Kazdy z nich nejspis bude
pokraCovat v praci tak, jak by ji dé€lal i1 diive. Kvalita i mnoZzstvi vykonavané prace
jednoho ovlivni chovani druhého a tyto vlivy jeden ¢i oba budou néjak kompenzovat.
Bude-li se chovani fidit atraktory, pak existuje logickd moznost rozsifeni pisobnosti
nelinearity na vztahy. A podobné, jsou-li chovani nelinedrni, pak mizeme ocekévat,
ze existuje 1 n¢jaky limit, néjaky prah, za kterym bude jednani nepiedpovéditelné.
Existuje jesté dalsi slovo, jedna chyba navic nebo jen letmy pohled, které zapfticini, Ze
¢lovek upusti od toho jak délal véci predtim nebo odstartuje mezi nimi slovni ¢i
fyzickou agresi? Vzhledem k tomu, Ze k nepfedpovéditelnému jednani dochéazi kdyz
se ¢lovék dostane mimo vliv traktoru fidiciho jeho chovani, méli bychom si polozit
otazku jak méfit rozsah, v némz atraktor pisobi na chovani dané osoby.

Konflikt mize vznikat z odliSnosti mezi dvéma osobami v mife jejich Stédrosti.
Chova-li se jeden ¢lovek vstiicné a tolerantné a druhy zlomysIng a sobecky, pak je
jejich vztah asi neudrzitelny. Jejich vzajemna interakce miize vést k tomu, ze ten
laskavé;jsi se bude citit zneuzivany. Mlze byt, Ze rozsah jejich chovani je omezen
natolik, Ze se budou moci sobé navzajem ptizptsobit. Nebo miize dojit k tomu, Ze se
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Ptremyslejme o praci rodinného poradce. Poradce se nejen snazi porozumét tomu jak
kazdy z obou klientii vidi problém, snazi se také n¢jakym zplisobem zasdhnout so
slozité sité vzorch chovani ve snaze rozsitit pro oba spole¢ny prostor. Timto jednanim
se vSak muze stat soucasti jejich vztahu. Neptijde jiz o vztah dvou lidi - pljde o vztah
tii osob. A vztah se vyviji v pribéhu Casu - od setkani k setkani, az dojdou k jeho
stabilizaci nebo rozpadu. Jaké ma poradce k dispozici néstroje, pomoci jichZ by mohl
sledovat spletenec vyvijejicich se trajektorii chovani? V nejlepSim ptipad¢ své
poznamky a dobrou pamét’.



Existuje vSak fada v§eobecné pfijimanych dotaznikl pro méteni duvery a
zodpovédnosti. Ty vsak, podobn¢ jako mnoho jinych obecné pouzivanych néstroju,
poskytuji jen jedno policko z celého odvijejiciho se filmu. Po tom, co jsme se tak
Siroce zabyvali nelinearnimi trajektoriemi, zdd se nemyslitelné, aby nékdo chtél méfit
néco tak dynamického jako vztahy mezi lidmi néjakym nastrojem jen jednou.
Vypovédni hodnota by mnohonasobné vzrostla, kdyby bylo méfeni pravidelné
opakovano a sledovano jako dynamicka trajektorie. Misto abychom se ptali na 100
otazek jednou, polozme 10 zakladnich otazek desetkrat. Podivejte se na vzorec
vztaht, ktery bychom s takovymi daty ziskali.

Obr.11.2 Poradenské vztahy ve fazové roviné

Obrazek 11.2 predstavuje dva pokusné modely poradenské situace. Na kazdém z obou
obrazki je sledovana kvalita chovani oznacovand jako "dlvéra" - at’ je jiz definovana
a métena jakkoliv. Na obr.11.2a je zndzornéna konvencni fazova rovina. Horizontalni
osa vyjadiuje zmeény diiveryhodnosti jak jsou vnimany a vyjadfovany jednou osobou,
na vertikalni ose jsou vyneseny zmény stejné proménng, jak je vnima druha osoba.
Predstavte si, ze Cisla na trajektorii oznacuji potadi schlizek, a data v tydennich
intervalech. Sledujte nyni trajektorii a uvazujte o tom, co se d¢je. Oscilace mimo osy
ukazuje na vnik nerovnovahy, ve které jedna osoba ziskava, zatimco druha ztraci. Ve
tretim kvadrantu ztraci oba. Ke zlepSeni ve vztahu dochazi, kdyz se vorec chovani
objevuje v Lkvadrantu.

Na obr.11.2b vystupuje poradce jako ucastnik vztahu. Kdybychom zménili fazovou
rovinu na ttidimenzionalni fAzovy prostor, pak bychom mohli umistit to, jak
divéryhodnost vnimaji klienti, na jiz uvedené dvé osy a vnimani poradce na treti,
piedozadni osu. Trajektorie 1 zde piedstavuje posun mezi schiizkami v Case (zde
oznaceno pismeny A, B, C, D a E). Osy klientli mohou stale vyjadiovat jejich
duvéryhodnost, zatimco osa poradce mize vyjadiovat néjaky poradensky zasah.

Podivejte se na tento navrh z praktického hlediska. Kazdy klient miize produkovat
deset souborl vzorct interakci jen pomoci deseti otazek a to nepocitame interakce s
jinymi koncepty (napf. jak ptsobi rust stédrosti jednoho ptirastek diveéry druhého
klienta). Jiz po péti setkanich se asi objevi n€jaky druh trajektorie. MiiZe odrazet
setrvalost a tim naznacovat, ze schiizky nemaji zadny efekt, mize vsak také
vykazovat pohyb a zménu jen v pfipad¢ jedné osoby. Mlize naznaCovat, Ze jedna
osoba je mén¢ stabilni nez druha.

Muze se stat, ze nam tento pristup nepfinese zadny vhled do vztahd, snad proto, Ze
pouzité statistické nastroje jsou ptili§ hrubé. Statistik by doporucoval pockat az
budeme mit alespon tficet pozorovani a pak by teprve €inil zavéry, vychazejici z
praméri tficeti tydntl (7 a pil mésict) poradenského ptisobeni. Teorie chaosu
prezentuje data tak jak jsou, bez predpokladi o mezich vérohodnosti nebo
pravdépodobnosti. A protoze pfipisuje kazdému pozorovani takovy vyznam,
poskytuje nam tak jemné zobrazeni, které bychom tradi¢nim statistickym
zpracovanim nikdy neziskali.

Fazova rovina neni vSe co ziskame. Mlzeme ziskat také zobrazeni rychlosti zmén
ukazujici vyvoj vzorcu postoji obou osob. Podobn¢ jako 1¢kat vyzaduje
elektrokardiogram pacient, aby mohl méfit miru jejich zdravi, tak by mél i poradce
vyzadovat graf marginalni historie pied tim, nez za¢ne s klientem terapii. Obo maji co
do ¢inéni s nelinedrnimi systémy.

V trajektoriich vyjadiujicich vztahy miZzeme nachézet stabilitu, oscilace i komplexni
limitni cykly a neuspotadany choas. I kdyz konstantnost asi neni cilem, da se
ocekavat, ze n¢jaky stupeii stability budeme preferovat pied naprostym chaosem.



Vzpomeiite si, ze prave stabilita umoziiuje spolupréci a pfedpovéditelnost naseho
chovani. A naopak, nestabilnost chovani je pti¢inou toho, co povazujeme za zaklad
nasi tvofivosti a ¢ini nds zajimavymi.

Ve kterém okamziku poradenského sezeni je vhodné sbirat data? Na zacatku, na jeho
konci? Je mozné, ze podobné jako v ptipad¢ 1ékate je vhodné data sbirat, zpracovat a
prostudovat jeste pred vlastnim sezenim. Zd4 se, ze by to mohlo hodné ovlivnit to, co
bude poradce délat.

Jak vSak tyto infromace vyuzit? M¢li by byt klienti s nimi seznadmeni? Pomohly by
jim ovladat Iépe jejich postoje a chovani nebo by snizily jejich pouzitelnost? Jsou
schopni klienti vytvaret vize novych pozic na fazové roviné tim je i kontrolovat a
fidit? V tuto chvili na takové otazky nezndme odpovédi.

V jakych jinych situacich Ize tento model pouzit? Piedstavte si jaké jsou moznosti.
Dal by se pouzit pfi 1écbé jednoho klienta zavislého na drogach? Dal by se pouzit na
vztahy vytvarejici se fizené uvnitt vasi organizace?

Asociace

Vztahy lze zkoumat na riznych urovnich. Misto abychom se sousttedili na
jednotlivce, mizeme se podivat na bohatost vztahil a interakce ve skupinach. Nase
spolecnost se roz€lenila na segmenty tim, Ze jsme podporovali rozvoj profesionalnich
spoleCenstvi. Vznikla celé fada spolktl, spolecenstvi a klubii s nejriznéj$imi cily.
Nékteré z téchto organizaci se vazi k nasim zaméstnanim, jako napt. Americka
asociace pravnikl a Americka lékatska spolecnost. VEtsina takovychto organizaci
slouzi skutecnym ciltim jako teba tim, Ze zarucuji kvalifikaci svych ¢lent, ¢i
podporuji jejich zajmy. To dulezité pro nas vsak neni jejich poslani, véc je v
davodech, pro které do nich vstupujeme. Na tyto organizace mizeme pohlizet jako na
atraktory, jez nas ke ¢lenstvi pfitahuji. Pro¢ vSak do nich vstupujeme v tak ohromnych
poctech?

V nékterych piipadech je potieba vstoupit do téchto spolecenstvi tak velka, Ze je
jejich pfitazlivost nepopiratelnd. To je pravé v piipadé organizaci, povinné
sdruzujicich profesionaly. V fad¢ jinych ptipada se vSak chceme stati ¢leny z jinych
divoda. Nekdy je to proto, Ze Clenstvi v organizaci vidime jako moznost dosdhnout
lepsiho postaveni v zaméstnani. A proto, Ze ndklady jsou obvykle nizké a zisk, at’ uz
skutecny ¢i jen imaginarni je velky, citime ¢lenstvi jako atraktivni - zejména kdyz se
kolega zeptéd "Proc¢ jesté nejsi clenem nasi profesni organizace?". Jak jen tomu odolat?

Tém, kdo podporuji vliv asociaci, jsou disledky jasné. Je tieba prezentovat asociaci
jako vyznamnou - jak je to jen mozné. Kdyz to nejde, pak alespon ¢lenstvi v ni je
tieba prezentovat jako zZadouci. Je tieba otevfit cesty - identifikovat trajektorie -
jakymi se mohou novi ¢lenové pridat. UCinit pfijimaci postup jasny, zfejmy a
nekomplikovany. To vSak neni nic nového.

Nartst poctu a velikost asociaci vSak odrazi dalsi okolnosti, charakteristické pro nasi
spolecnost a kvalitu nas samotnych jako lidskych bytosti. Jsme schopni komunikace
bez zvlastnich obtizi. Zijeme ve svété, ktery se rychle proméiiuje a navzajem se
potiebujeme abychom se zménami drzeli krok. Zijeme v tak sloZitém svété, Ze
potiebujeme soucinnost druhych abychom v ném uspéli. Potiebujeme ohnisko
kolektivniho usili, protoze nam casto chybi nase vlastni. A jak se spojujeme v
asociace, Casto ztracime kus své nezavislosti. Neni pochyb o tom, Ze tato vyména
néceho za néco se vyplaci, jenze Clenstvi nés jaksi stabilizuje a pfilis mnoho stability
podvazuje tvotivost.



Mg¢li bychom tedy zvazovat smysl a ptinos existence asociaci. Neméli bychom se jim
nich vstoupit. At jiz jde o Narodni zemépisnou spolecnost nebo Narodni asociaci
palnych zbrani, jakmile se jednou ¢lovék stal ¢lenem, ma tendenci zlstat.

Téma teorie chaosu je Siroké. Dotyka se filozofickych otazek svobodné viile a zajima
1 matematiky. Je stejné tak pouzitelnd ve "tvrdych" jako v "mékkych" - spole¢enskych
védach. Miizeme ji zkoumat stroje, chovani i pfesvédceni lidi za pomoci stejnych
pojmu a konceptl i nastrojii. Aby to fungovalo, musime ji pouzit. Musime ji hledat a
vidét vSude kde pracujeme.

Hry a zabava

Predstavte si, Ze provozujete herni automaty. Jste clovékem, ktery od nékterého
vyrobce nakupuje mechanicka zatizeni pro hry a umistujete je do mist, kam se lidé
chodi bavit. Pokud napt. herni automaty umistite do podniku né¢koho jiného, pak
musite obvykle zaplatit 40 - 50 % vytézku. Pokud tato zatizeni postavite do vaSeho
vlastniho podniku, vytézek si ponechate, ndklady na vedeni podniku vSak jsou vétsi.
Ptedstavte si, ze vlastnite tfeba 500 takovychto automatii. kazdy z nich stal 1 500
USD. Co miiZete ¢ekat?

Hodné. Kli¢em k uspéchu v tomto druhu podnikani je pfemistovat zatizeni z jednoho
podniku do druhého a obménovat je za nové tak Casto, aby zakaznici méli stale chut’
hrat. Kdyz nebudete ¢asto nakupovat nové, piijmy poklesnou. Budete-li nakupovat
prilis Casto, pak néklady (zejména na odpisy) pohlti vétSinu vasich piijmt. Véc vSak
neni jen tak jednoduchd. Automaty miiZete trochu "upravit" tak, aby poskytovaly vice
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bude vice ¢i méné schopen vyzvedavat ze dna malé vyhry.

Tyden po tydnu bude 500 automatd vybirat svou porci drobnych. Kdyz se néktery z
nich bude zdat méné "produktivni", upravite jej nebo premistite jinam. Kdyz se véci
nezlep$i, koupite novy a nahradite jej. Pfedstavte si vSak, na zdkladé jak hrubych a
kusych informaci délate zavazna rozhodnuti. I v ptipadé nejlepsiho dostupného
zpusobu sledovani herni vykonnosti vaSich automatii, nakonec mate dispozici jen
celkové vynosy nebo sumu her za uplynulé obdobi - tfeba nékolik tydni.
Pravdépodobné jde o kumulativni udaj za kazdy stroj, at’ uz slouzi ¢emukoliv.

Ptedstavte si fAzovou rovinu, na které se objevuji trzby v priibéhu casu. Jsou-li
stabilni, zlstavaji ve stiedu. Mozna v pribehu tydnii osciluji a objevuji se zde vykyvy
ve dnech. Mizete vidét vliv kazdé "upravy" zatizeni. Muizete sledovat vliv jejich
st¢thovani z mista na misto. Vasim tikolem pak je fizeni trajektorii zmen a ne jen
pocitat drobné. Naucite se Cist grafické vyjadreni rychlosti zmén a identifikovat
vykyvy mimo bézny rytmus. Naucite se vhodnym zasahiim upravujicim vzorce
chovani a budete védét kdy zasahnout a ménit rozmisténi automatti. Jen si to
predstavte. Kazdy podobny podnik v zemi jednoho dne miize mit svého odbornika na
zvladani dynamiky chaosu.

Kdyz se to da aplikovat na podnikani v oboru hernich automatt, da se to pouzit i ve
vaSem piipad¢€. Prace operatora tohoto druhu je pomérné univerzalni. Tyka se fizeni
mnoha druhtl podnikani , kde dochazi ke zméndm vztahii vii¢i jejich trhiim. V tomto
ptipadé Slo o herni automaty, mtize vSak jit i o umistovani velkoobchodi, riznost
produktti nebo jednotlivé obchodni zastupce. Ve vSech téchto piipadech jednoduse jde
o potfebu métit meénici se dynamiku vztaht jesté predtim, nez se stane nestabilni a
neziskova.

Maloobchodni prodej



Predstavte si funkci pracovnika, fidiciho fetézec maloobchodnich prodejen. Vykon
kazdého obchodu, kazdého oddéleni a prodejnost jednotlivych vyrobkl je mozné
sledovat v rozsahu meznich hodnot. Urovné nelinearni analyzy se nelisi od téch, které
pouzivame pro tradi¢ni rozbory funkci. Dokonce i vstupni data mohou byt stejnd. Lisi
se vSak druh ziskdavané informace.

Existuji v danych obchodech preferované vzorce chovani? Mizeme vzit ty
nejvynosnéjsi, prohlédnout limitni cykly jejich obratky zasob nebo mzdovych naklada
a skombinovat data tak, aby vznikl jakysi podnikovy standard? Bylo by to néco
podobného jako vzit zdznam rytmu zdravé pracujiciho srdce a porovnavat s nim
ostatni. Mohli bychom pfilozit

fazovou rovinu daného obchodu na tu, ktera patii ke zdravému podniku a porovnat.
Mohli bychom srovnéavat grafy margindlni historie. A co je vyznamné, mohli bychom
zasahnout jesté diive, nez prirastky zmén dosahnou takové Grovné, jez se projevi v
kumulativnich datech.

Ur¢ité by byly patrné vyrazné vzorce chovani u mnoha riznych operaci. Zcela ziejmé
je to u finan¢nich, jak je uvedeno v kapitole 5. Ty, jez se tykaji lidskych zdroja jsou
uvedeny v 7. kapitole. Mohli bychom napsat programy, které sleduji zmény vzroct
chovani v ptipad¢ prodeje vyrobkl a upozornujici nas na zmény vybocujici z
normalniho rytmu. Nezabyvejme se tim, kdyZz se véci méni. Zabyvejme se jen
zménami, odchylujicimi se od o¢ekavanych.

Obchodni reditelé

Tyto myslenky zajimaji kazdého obchodniho manazera. Miize pomoci nich popsat
vzorce chovani svych obchodnich zastupct. Prodejni zéastupci piisobi v dynamickych
vztazich mezi dodavateli a zdkazniky, odbérateli. Trochu malo tlaku navic mize vést
k uzavieni obchodu. Ptili§ mnoho tlaku mize vést k opaku. Zména podminek, ve
kterych ptisobi obchodni zastupce je obzvlasté patrna u komisniho prodeje. Kladna
zpétnd vazba zisku pobizi prodejce k vét§imu a veétsimu vykonu, zatimco maly
vydeélek plynouci z malého obchodu posiluje jesté mensi usili. Vzato prirtastkove,
kazdy obchodni zastupce postupuje po trajektorii uspéchu ¢i netispéchu. V extrémnim
ptipad¢ si miizeme predstavit, Ze konecny uspech ¢i neuspech je dan tim, jak dopadl
prvni pokus.

Kdyby byly nelinearni systémy ve svém chovani diisledné, pak bychom mohli
ocCekavat, ze nektefi piijati prodejci budou hlésit klesajici prodeje az nakonec sami
nebo s nasi pomoci odejdou. Jde o ty ptipady, kterym se nepodarilo dosahnout
kyzeného bodu stability a sklouzly do trajektorie poklesu. V piipad¢ téch druhych by
byl rychle dosaZen bod stabilniho prodeje. Kdyz bude objem jejich realizovaného
prodeje jeden tyden ponékud nizsi, nasledujici se opét zvysi atd. Budou vazani ke
stabilizujicimu atraktoru.

Nekteti z nich vSak vykazi vykyvy v prodaném objemu zbozi. Jejich chovani v
prubéhu tydni bude vykazovat sinusovitou kiivku. V priméru budou stejné dobii
jako jini. Jejich tydenni vykon se vSak bude jevit jako nepiedpovéditelny.

Jini zase budou vzkazovat stale rostouci vykony. Tyden za tydnem prodaji vice a zda
se, ze by tak mohli pokracovat do nekonecna. A nakonec najdeme ty, jejich prodejni
vykon je zcela neuspotradany. Jsou skutecné neptedpovéditelni - jednou dosdhnou
rekordnich trzeb, jindy o nich tydny neslySime. Mohou byt pravé témi, kdo stoji
organizaci v nakladech nejvic. Jsou opravdu nevyzpytatelni, chaoticti.

Nad témito charakteristikami se vétSinou shodneme. Je vSak nanestésti nesnadné
poskytnou radu, jak jednotlivé typy fidit. Vzpomeiite si, Ze chovani nelinearniho



systému je determinovano (alespoii z ¢asti) podminkami vnéjsiho prostiedi.
Vzpomeiite si také, jak jsme si v 1.kapitole ukazali vS§echny typy tohoto chovani
ménénim jednoho parametru v nelinedrni rovnici. Plyne z toho, Ze chovani
obchodnich zastupcti jsou podobné do jisté miry determinovana prostfedim - firmou.
Ti zastupci, kteti sjizdi trajektorii doli k netispéchu asi potiebovali vétsi péci nez
druzi. Mozna vice vycviku. Mozna, Ze 1 v jejich ptipad¢ existuje zptlisob, jak pro né
udélat praci dulezitéjsi a vice smysluplnou. Tieba potiebuji pomoc pii vytvareni své
vlastni vize. Zda se, ze teorie chaosu vede k zavéru, Ze potencial ispéchu spociva v
lidech samotnych - za podminky dostatecného plisobeni "podnétl z venci".

V ptipad¢ zastupci, kteti dosahli stavu stability, existuji dvé moznosti dalsiho
postupu. MuiZete je bud’to nechat v klidu a umoznit jim stabilni vykony nebo miizete
zasdhnout a ukdzat, ze jsou vazani uréitym atraktorem. Pravé v tomto piipade by bylo
uzite¢né rozvinout ideu vytvareni vlastni vize. Mohou si totiz uvédomit "umélou"
povahu sil jez je svazuji a byt schopni posunout se k vysS§im vykonim. Vime vSak, ze
zasahy do stability atraktoru obnasi riziko a tim je nasledna neptedpovéditelnost
chovani. Da se vSak usuzovat, ze 1 tak je mozny ndvrat zpét do oblasti atraktoru
pusobiciho stabilni vykon.

Poradit co d¢€lat se zastupci s oscilujicim vykonem je mnohem obtiznéjsi. Miize se
podafit dostat jejich vzorec chovani do stabilizovaného vykonu. Mtzeme je dostat do
trajektorie vzestupného vykonu. Mozna, ze v podstaté s jejich vykyvy v prodejich
neni nic Spatného. Tieba jde o pfirozenou vlastnost dané osoby a ¢asti trhu kde
pusobi. Miize jit i o pouhou charakteristiku systému.

Nartstajici vykony volaji po zdsahu. Vyvolavaji jev "vyhoteni" (burnout), kdy se
jedinec ¢im dal vice snazi dosahovat jesté¢ vyssich vykoni. Kdyz dosahne stropu, je to
patrné dano vnéj$imi omezenimi, nezavislymi na dané osob¢. To se rozpozna snadno
a pochopeni toho o¢ jde, miize pomoci situaci zvladnout.

A nakonec, zcela chaoticky prodejce je asi typem zaméstnance, kterého
nepotifebujeme. Nahodné chovéni a s nim spojena neefektivnost budou nejspise jen
jeho pritomnost prodrazovat. Mozna se da najit zptisob, jak do jeho vykonu zavést
trochu vice fadu.

Obchodni zastupce by bylo mozno roztiidit pomoci vzorcti vykonového chovani,
vyjadieného ve fazové rovin€. Tato metoda zietelné€ ukaze shora popsana chovani a
povaha podnikani ukaze, zda je nutno pfijmout néjaka opatieni.

Pravnici v chaosu

Jaky ditkaz nachylil uvazovani poroty k vysledku hlasovani "vinen"? Soudnictvi ma
symbol vahy, tedy ramene, vychylujiciho se jednou tak a podruhé onak. Vychylit

néco z rovnovahy a neutrality je vzdy obtiznéjsi, nez pohyb a samotné udrzovani
zmeny.

Symbol vah vS§ak dobfe moderni pravni praxi nepopisuje. Zde je n€kolik myslenek,
tykajicich se této oblasti.

Jak jsme tekli, lidé jsou atraktory pfitahovani. To, o ¢em jsou presvédcent,
ptredstavuje soubor soudrznych a vzajemné nekonfliktnich idei, které je obtizné
zmenit. Jak se jednou tento soubor sestavi, citi se v ném dobfe a neradi sva
presvédceni opoustéji. Mlize vSak nastat ptipad, kdy je jedna trajektorie ddna dvéma
atraktory, prib&h béhu véci nebo cesta vede z jedné strany na druhou. Nelinearni
systémy a snad i pfesvéd€eni mohou zlistat v orbitu v néjaké dané oblasti po néjakou
dobu a pak nahle z ni vystoupit - téméf nevysvétlitelné - do jiné, kde opét zlistanou po



né¢jakou predem nezndmou dobu. Kdyz feSime konflikt, méli bychom si uvédomit
skryté piisobici atraktory na obou stranach a znat cestu, jez je spojuje.

Vzato zcela prakticky, je ziejmé, Ze vedeni sporu je svou povahou nelinearni proces.
Soudni ptipad vznikl z konfliktu, ktery se zrodil z neporozuméni nebo timysIného
pokusu jedné strany tézit z druhé. Dochazi k soustied’ovani sil a kone¢né poslednimu
podnétu, v disledku kterého je povolan pravnik. Toto rozhodnuti, tato trajektorie vede
k zalob¢ a nakonec vyusti v rozhodnuti soudu. Existuje urcita trajektorie, ktera
determinuje pribéh ptipadu a teoreticky vzato, lze ji ovladat a fidit. To je vlastné
prace pravnika, aby ptipad dovedl do preferovaného konce. Rad bych vSak védél, jak
zieteln€ tuto trajektorii vnimaji sami pravnici. Zda se, ze vzhledem k dlouhodobé
povaze pravnich ukoni a ruSeni, jez predstavuji dalsi projednavané ptipady, se nckdy
v pritbéhu svého vyvoje piipad ztrati.

Ptipust'me, Ze obhéjce mliZze znovu a zcela prostudovat vSechny zdznamy piedtim,
nez se rozhodne pro dalsi krok a to mu pomaha ptidat na konzistentnosti a
perspektivnosti postupu. Jenze pravni rozhodnuti nékdy zavisi na malych
podrobnostech, které maji velké disledky.

Vysetfovani sleduje urcitou trajektorii a kazdy krok vede k dal§imu. Velmi vyznamny
je proto prvni z nich, to jak je vedeno prvotni vysetfovani.

Podobné tedy je cesta vedouci ke kone¢nému rozhodnuti zapocata prvnim krokem,
prvnim rozhovorem a vypovédi. Zac¢ina prvnim studiem existujicich relevantnich
pravnich Uprav a rozhodnuti (precedentlt) a zdveérecné rozhodnuti mize zaviset praveé
na oné minuté a Usili navic, kterou musi vynalozit soudni ufednik, aby provéftil dalsi
zdroj informaci. Je to vlastné stale totéz. Dtlezité jsou malickosti, ve svém celku
prispivaji k vytvareni trajektorie, jez vede k né¢jakym konkretnim zavérim. A jako
jinde, 1 v tomto piipadé¢ si lze dostate¢nym usilim vytvofit vizi zaveru a takeé jej
doséhnout. Oblast statistickych dikazl obsahuje vyznamné myslenky, které mohou
zajimat 1 pravniky.

Statistikové

Casto se tika, ze statisticky lze dokazat cokoliv. Neni to viak pravda. Je mozné
provést statistické vypocty tak Spatn€ nebo umysIné porusit néktery spravny postup
nebo statistickou analyzu takovym zpiisobem, ze mtzete podpofit libovolnou
myslenku. Muzete postup obratit tak, aby statistika dokladala vas ptipad. Jenze kazdy
dobry statistik vasi taktiku odhali. Skute¢né dobry statistik dokaze najit chyby
dokonce v kazdé praci. Statistické postupy vSak dosahly takové standardizace, ze se
dé¢laji velmi rutinovang.

Statistickd analyza je jen jednim ze zptisobl hledani "pravdy". Je jednim ze zplisobt
meéteni a chapani svéta. Existuji i jiné zptisoby. Mnoha lidem vyhovuje vykladat jevy
z hlediska viry a na ni zakléddat rozhodnuti. N&kteti nechévaji své osudy olvadat
astrologii. I kdyz vy i ja miiZeme odmitat povaZzovat tyto pfistupy za rovnocené s
védecky zdivodnénym rozhodovanim, pro ty, kdo je uzivaji predstavuji validni
pristupy.

Nase védecka metoda vSak odhalila cosi nového. Ukézala podivné chovani systémil,
naznacujici, ze jsou schopny generovat ¢isla, jevici se jako nahodné, a jez Ize piimo
pocitat. Teorie chaosu ukazuje, ze to, co se jevi jako ndhodné nemusi ndhodnym byt.
Ze za témito &isly miize figurovat relativné jednoduchy iterativni proces, ktery ptisobi
tuto zdanlivou ndhodnost. Tato skute¢nost je ranou do jadra tradi¢ni statistiky, kteréd
vychdzi z pfijeti ndhodnosti jako pfirozené zakonitosti vesmiru (jako piiklad slouzi
piedpoklad normalniho rozlozeni). Kolik jen statistickych analyz zacina vétou



"Predpokladejme, Ze X je proménnd s normalnim rozlozenim, primérem mu a
rozptylem sigma"? Nyni se zda, Ze jde o velmi diilezity predpoklad.

Veskera preciznost statistickych vypoctl je ismévna, kdyZ neodpovidaji feSenim
jednoduché nelinearni rovnice (vzpomenite si nas piiklad "HI" v 8.kapitole). Hruba
neucinnost néceho tak bézného, jako je histogram je pfimym utokem na klasickou
statistiku.

Statistikové, se po precténi této knihy vrati k analyzdm ¢asovych tad jako prostfedku
vysvétleni popisovanych jevii. Tim vSak ukézi, ze nepochopili vSechny moznosti, jez
nelinedrnost nabizi. Teorie chaosu fika, ze systémy jsou deterministické a to co
vidime jako ndhodné je jen to, ¢emu nerozumime. Pomiiime koncept ndhodnosti a
zacnéme znovu pozorovanim konkretniho chovani systému. Vyuzijme dnesnich
vypocetnich znalosti a kapacit k obsahnuti vSech dat (bod) a z nich vSech vytézme
vSechny informace. Piestaiime opomijet ta, ktera lezi mimo a nezapadaji, prestaiime
pocitat priméry a mluvit o pravdépodobnosti. Na§ svét neni svétem ndhod, ale svétem
rozhodovani a vybéru.

rowr

Ti, kdoz jsou posedli Cisly, mohou se piimo ponofit do nelinearni dynamiky. Najdou
v ni spoustu moznych vypocti a véci k badani. Mohou se pustit do hledani iteracnich
rovnic, jez jsou skryty ve strukturach a vzorcich chovani, které kolem sebe
pozorujeme. Pokrok nastdva tehdy, kdyz pfijmeme novy soubor predpokladii a ne
kdyz se snazime vysvétlit véci konvencnimi zptsoby.

Vzpominam si na sci-fi film, ve kterém je zni¢en New York (opét) atomovou pumou
a posledni ¢lovek na Zemi (asi Charleston Heston) pieZil v ponorce. Slysi osamoceny
a kodovany radiovy signal ze stfedu mésta, vyhleda jej jen aby nasel roletu, jak v
pravanu tlu¢e do morseova klice. Zprava nebyla inteligentni, nebyla vSak ani
nahodna. Kolik takovych zprav asi dostavdme a intepretujeme je jako ndhodné ¢i
inteligentni? Mame-li jen dvé paradigmata, pak v§e musime tfidit jako jedno nebo
druhé. Kdyz si budeme definovat ndhodnost jako jev z oboru nelinearnich systémi,
budeme mit tendenci hledat déle a tfeba se dobrat hlubSiho pochopeni véci. V onom
filmu byl Heston piesvédcen, ze sdéleni neni nahodné a musi proto byt inteligentni. A
toto rozhodnuti ho dovedlo k poznani skute¢nosti.

Statistikové by se méli nelinedrnosti zabyvat - kdyZz pro nic jiného, aspoi z toho
davodu, aby byli pfipraveni. Data o chovéani obsahuji dalsi dimenzi, nezachycovanou
tradi¢nimi statistickymi pfistupy. V tradi¢ni statistice je nelinedrnost jako Achillova
pata - a kdyz ¢lovek zna své slabé stranky, ma Sanci byt moudtejsi. Ti z nas, ktefi
statistiku uzivame, vSak bychom méli byt varovani - nemusime vidét opravdoveé
chovani systémil, jez fidime. Akademikové na konferencich, davejte si pozor na
stoupence chaosu, mohou zautocCit na vase predpoklady o ndhodnosti. M¢li byste se
bat pomysleni, Ze nékdo by mohl odhalit spletité nelinearni trajektorie v téch
souborech dat, o kterych prohlasujete, Ze nekoreluji. Nebesa necht’ pomohou svédkovi
vypovidajicimu o pravdépodobnosti ve chvili, kdy povstane stoupenec teorie chaosu a
prohlasi " Dovolte mi ukézat vzorce, jez konkretné zapficinily tento jev".

Ucitelé

To je vlastné diivod, pro¢ existuji uéitelé. Ziji novymi myslenkami, Serstvymi
perspektivami a novymi pravidly pro vyklad jevil. Teorie chaosu podnécuje z4jem a
je-li tento termin ponékud senzaéni, vzdy se da fict Ze jde o nelinedrni dynamiku. At
uz pouzijete libovolné oznaceni, tato novée se vynofujici pole védy bude piisobit na
prakticky kazdou oblast - od fyziky po historii. Prohlédnéte své informacni soubory a

hledejte libovolné kombinace k pojmim nelinearita a chaos a klicovéa slova v oblasti,
kterou studujete. Zjistite, Ze n€kdo pied vami jiz o té véci napsal ¢lanek. Muze byt



tfeba v okrajovém Casopise, ale bude tam. Ctéte o teorii chaosu a zapamatuijte si
n¢jakou pracovni definici pojmti. Necouvejte pted matematikou. Napiste si program
limitniho cyklu.

I sami studenti se asi vyvijeji podle nelinedrnich trajektorii. Tfeba jim mizeme
pomoci vytvaret si vize o jejich budouci profesi. Tieba jim miizeme pomoci vidét
doptedu, do budoucnosti. Jako lidé, pisobici ve vzdélavacich institucich, jsme piimo
v samém jadru véci - pracujeme v nelinedrnich organizacich, méme co do ¢inéni s
nelinedrnim chovéanim a vztahy a miizeme ucit o nelinearnosti. Musime tomu prosté
porozumet.

Pocinaje urovni organizace a konce tirovni jedince, teorie chaosu poskytuje soubor
novych néstrojl, které ndm mohou pomoci rozumét. Budeme-li ji vidét ptsobit ve své
praci, mizeme ji vidét i vSude jinde. To bylo ostatné uc¢elem této kapitoly. Zpiisobit,
aby nelinearita byla vidét ve vSem kolem nas.

Poznamky
1 jini popisovali let ptakl jako nelinedrni systém.

2 Do stiedu fazové roviny jsme neumistili misto, kde jste se narodili. V tom ptipadé
by vas soucasny domov pattil do kvadrantu 1.

12 - Nékolik mySlenek na zavér

Zda se, ze jsme ve v€éku novych paradigmat. Existuji novéa paradigmata v fizeni, v
teori kontroly, nové teorie ve fyzice, astronomii i o tom jak vladnout. Dokonce
existuji 1 paradigmata vysvétlujici evoluci novych paradigmat. Pry¢ se starym,
zkusme néco nového - novy pristup, jinou filozofii. Paradigmata nejsou nezbytné
trendy. Normaln¢ vychazeji z n¢jakého nedavného, nepopiratelného a spise
vyznamného objevu. Rizeni s cilem dosahovani naprosté kvality (total quality
management - TQM) je moderni manazerské paradigma. I kdyZ jeho oblibenost
pravdépodobné pohasne, jeho disledky ne. Naucime se zapracovat neustalou kontrolu
kvality do celé produkce a promitneme myslenky tohoto pfistupu do dalSich ptistupt,
které budou nésledovat.

Podobné 1 teorie chaosu je nové paradigma. Je zaloZeno na fundamentélni pravdach o
systému, které chovani predstavuje. Miizeme si demonstrovat chaos na domacim
pocitaci, ale 1 v nasi kuchyni. Je tam a nezmizi.

Je lakavé brat chaos jen jako trend a mozna, Ze tento koncept bude tak naduzivan, ze
se od n¢j odvratime. Jenze nelinearni dynamika zde byla po dlouhy ¢as a bude i
nadale popisovat chovani systémi. Ceho teorie chaosu dosahla, je popularizace
obskurni matematické rovnice. Mnoho matematikt nema rado, kdyz si hrajeme s
jejich hrackami, jenze tuto jiz mame a uvidime co se s ni da délat. Matematici si
nepieji, aby se s jejich idejemi zachazelo hrubé a necitliveé vici kazdé jemné
podrobnosti rovnice. Myslim si, Ze populdrnost teorie chaosu je pro matematiky
prilezitost k tomu, aby ukézali prakti¢nost toho, co d€laji. Nyni méme ptilezitost je
vyuZzit v obchodé¢.

Existuji staré a nové atraktory a stard a nova paradigmata. Mozn4, ze jde dokonce o
synonyma. Opoustime staré myslenky a poustime se do rizik s novymi. Nezndmé
nového je vzrusujici. Znamé je pohodlné, ale vSedni. dalo by se uvazovat o tom, zda
existuje vzorec tohoto inkrementalniho vyvoje idei, trajektorie zvladnutelna fizenim.



Zamysleli jsme se nad starymi i novymi idejemi v fizeni. Pouzili jsme teorii chaosu
jako nastroje k tomu, aby se nam oteviely nékteré obtizné koncepty z oblasti
marketingu, financovani, vyroby a fizeni lidskych zdroja. Pouzili jsme teorii chaosu
abychom vice zaméstnali prognostiky a stratégiim jsme nabidli moZnost stat se
prakticky orientovanymi vizionaii. Moznd, Ze nadesel Cas teorii chaosu pfejmenovat,
protoZe vlastné uz nejde jen o teorii.

I kdyz byla otazka svobodné viile jiz probirana, v této souvislosti je velmi vyznamna.
V ohnisku trvalého zajmu je rovnéz predstava nariistajici sekvence rozhodnuti
(incremental choice). Kazdym jednanim nebo nejednanim, vybyrame z soubor
budoucich podminek, které méni stav systému. NaSe dal$i jednani vychazi ze
soucasného. NasSe ptisti myslenka vychdzi ze soucasné. Rozhodujeme se kdy se
pohneme, mluvime, sméjeme se, ¢i se mracime a tato rozhodnuti jsou nezvratna. Bez
vize budouciho mame tendenci opakovat znamé vzorce chovani. S pomoci vize a viile
se mizeme rozhodnout nechat tyto vzorce plavat a posunout se do jinych podminek.

Onehda jsem polozil tuzku na cisty arch papiru a zeptal se svého syna "Kam bude
smerovat?"

Odpovedeél: "Kamkoliv.”

Pohnul jsem tuzkou a nakreslil caru do jiné polohy a opét ji polozil. Zeptal jsem se
"Proc jsem ji tam pohnul?"

Odpovedeél:" Protoze jsi chtél.”

Ptam se dale:" Mohl bys to predpovedet?"”

"Ne", odpovedel.

"Jestli néekdo, kdo by mohl predpovédeét kam bude smérovat?"
ptam se znovu.

"Ty, protoze mas tuzku" byla jeho odpovéd.

Budoucnost neni pfedurc¢ena a my mame svobodnou vili. Co se svobodné viile tyce.
knéz vas ujisti o dovu vécech. Zaprvé, lidé jsou obdatreni svobodnou vili. Zadruhé,
nikdo a nic jiného. Kdybychom nepfijali existenci svobodné viile, museli bychom
véfit, Ze jsem nemél zadnou jinou moznost kam nakreslit ¢aru na papife. Minulou
zkuSenosti jsem byl ovlivnén udélat to tak, jak jsem ud¢lal. Kdyby nebylo svobodné
vile, byli bychom predeterminovani a to je odpudiva myslenka.

Pohnul jsem tuzkdou déle a nakreslil ¢aru do jiného bodu na papifte.
Zeptal jsem se: "Kam jsem s ni netahl?"
"Kamkoliv jinam" odpovedeél.

Ma pravdu. Kdyz zvolime jednu trajektorii, navzdy vylou¢ime vSechny ostatni.
Rozhodneme se a vytvotime tim novou skute¢nost. Jsou-li jiné, zlistanou navzdy
nenaplnéné.

To vSak neznamend, Ze nemiizeme zopakovat podminky podobné t¢m v minulosti.
Miuzeme nakreslit ¢aru na papir do bodu velmi blizkého tomu, kde jsme jiz byli
predtim. Systém mtiZze byt periodicky, navracet se opakovan¢ do stejnych stavii. to je
to, co zpusobuje periodické chovani. To je to, co zplsobuje stabilitu a oscilaci.

Nakreslil jsem na papir kruh a podal tuzku synovi. Protahl ¢aru z bodu kde jsem
predtim piestal do stiedu kruhu. Nezacal kdekoliv jinde. Soucasny stav systému byl
evidentné dan mistem, kde jsem piestal svou Cast trajektorie. A z toho mista



pokracoval on. Kruh definoval alternativni stav systému, vizi toho co by mohlo byt.
Slouzil jako atraktor, ptitahujici trajektorii. Kdby byly na papife uréeny jiné polohy,
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by se vice moznych voleb a bylo to jeho rozhodnuti, ne moje, kam se véc bude
vyvijet.

Toto jednoduché cviceni s papirem a tuzkou mélo smysl i kdyZ polohy bodu na papite
nemély zadny jiny vyznam. Poskytlo nam trochu vhledu, protoze popsalo
charakteristiky pfirozenych systémii. Umoznilo nam hovoftit o podminkach a
moznostech volby a budoucnostech a ¢asu a pfechodech a alternativnich realitach. To
v§e jsou podstaty systémi. Jsou ramcem, ve kterém se miize pohybovat libovolny
popis. Mlizeme v ném podat feba popis populace kraliki. Mizeme timto zpisobem
popsat trzni podil a finan¢ni vykonnost. Mizeme tak popsat fidici ¢innosti, dokonce 1
ty, jez se tykaji chovani a percepce.

Existuje mnoho organizac¢nich otazek, kterymi jsme se zde nezabyvali. Nikdy nebyla
fe€ o etice, nebovyzkumu a vyvoji. Vyhnuli jsme se trhu cennych papirt a zlstali
mimo oblast ucetnictvi. Nezabyvali jsme se piimo ani zloCinnosti.

Doufam vsak, Ze jsme se spolecné dotkli dostatecného poctu témat, prosli dostatek
cest poskytli si dostatek ptikladii, aby se nové myslenky ujaly. Doufdm, ze se mi
datilo nabidnou néstroje dosti praktické a pfitom dostatecné obecné, abyste je mohli
pouzit svym vlastnim zptisobem.

Nyni je uz jen na ¢tenafi, aby zvazil pouziti, aby se poohlédl po mistnosti a nasel
nejblizsi nelinearni systém. ZaleZi jen na vaSem rozhodnuti, zda vytvotite fazovy
diagram vasich cest do prace a vynesete trajektorii zmén vasi financni situace.
Podivejte se na vzorce nelinedrniho chovani v libovolném systému a polozte si
otazku, co dé€late pro to, abyste jeho trajektorii zvladli. Podivejte se do vSech oblasti, o
kterych zde byla fec. Poohlédnéte se po nich z mista, kde sedite. Hldedejte je ve tom,
v co vétite. Podivejte se na vzorce zmén. Uvidite jak se opakuji, nebo sleduji klikatou
trajektorii. Nad jednou z nich se zamyslete a ovlivnéte ji. Vytvoite si vizi budoucnosti
a pak ji vytvofte.



