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Abstrakt: Clanek popisuje vznik piistupu k manaZerskému rozhodovani z hlediska
komplexnich dynamickych systémi (Complex Dynamic Decision Perspective — CDDP).
Tento pfistup chape rozhodovani jako proces, odehravajici se v rdmci bohatého kontextu
souvislosti a snazi se zachovat z této bohatosti vSe, co je jen mozné. Zda se nam to jako
nutné, protoze literatura o usuzovani a rozhodovani lidi, aplikovana na rozhodovani
manazerd, nutn¢ sterilizuje a zplostuje jejich slozitou strukturu tak dalece, ze vychazi

z nerealnych predpokladii a posiluje zjednodusujici linedrni uvazovani. Vylucuje tak mnoho
Ciniteld, souvisejicich s rozhodovanim. CDDP zachovéva slozitou texturu manazerského
rozhodovani tim, ze systematicky podnécuje pozornost na ohniska hlavnich ¢initeli kontextu,
rozklada je na jednotlivé vrstvy, které odkryvaji bohatost skryté struktury spoluptisobicich
Ciniteld. CDDP také umoznuje vznik nastroje k auditu (zptisobu) rozhodovani, ktery
umoziuje manazerim i studentiim 1épe porozumét slozitym okolnostem, pisobicim na
rozhodovani.

Existuje spousta textli o tom, jak se rozhoduji lidé, manazeti ¢i celé organizace, snazicich se
doporucit zptsoby, jak se rozhodovat 1épe (napi.Arkes a Hammond 1986,. Baron 1994,
Bazerman 1998, Beach 1993, Cooksey 1996a, Goldstein a Hogarth 1997, Goodwin a Wright
1991, Harrison 1995, Hogarth 1987, Jennings a Wattam 1998, Kahneman, Slovic a Tversky
1982, Kleindorfer, Kunreuther a Schoemaker, 1993, Payne, Bettman a Johnson 1993, Plous
1993, Rowe a Boulgarides 1992, Russo a Schoemaker 1989, Shapira 1997, Yates 1990).
Ovsem prostudovani libovolného z téchto texti povede ¢tenate k jednomu ¢i vice z
nasledujicich zabéri:

1) rozhodovani je nebo by méla byt racionalni ¢innost, bez plisobeni vlivu emoci,

2) rozhodovani obvykle probiha linearné, v fadé po sob¢ nasledujicich fazi,

3) to co o rozhodovani vime, vétSinou pochazi z vysoce kontrolovaného vyzkumu ¢i
simulaci v prostfedi laboratofi,

4) pristupy k vyzkumu rozhodovani jsou navzéjem nespojité¢ a cela disciplina neni
integrovana,

5) vétSina pristuptd jsou vysoce abstraktni, kvantifikované teorie, vyzadujici siln¢ omezujici
predpoklady o pravidelnosti a pfedpovéditelnosti chovani lidi,

6) lidé jsou ve svych rozhodnutich ¢asto nachylni k jednostrannym zkreslenim a chybam a
jejich kognitivni schopnosti jsou omezeny,

7) 1idé jsou schopni rozhodovat se optimalné, i kdyz obvykle s pomoci né¢jakého druhu
nastroje podporujiciho systemati¢nost nebo postup rozhodovani.

Nanestésti vSak tyto zaveéry nepostihuji skute¢nou slozitost a dynamickou povahu
rozhodovani v kontextu organizace. Dalsi nestastnym dusledkem je, Ze literatura, shrnuta
v uvadénych textech, je vétSinou vazana na urcitou teorii, paradigma (napf. analyzu uzitku a
rozhodovani, heuristiky a zkresleni, teorie integrace informaci a atribuci). Dale je smiSena

s Casto nekritickym ptehledem toho co se o rozhodovani lidi pise v dalSich textech,
vénovanych jinym manazerskym disciplindm (napf. organiza¢ni chovani, fizeni lidskych
zdroj1, fizeni informacnich systémil, mezinarodni obchod, fizeni obecné, fizeni marketingu,
opera¢ni vyzkum, strategie a ekonomika).



V ramci literatury uvedené shora se zda, ze Harrison (1995), Kleindorfer a kol.(1993), Payne,
Bettman a Johnson (1993), Shapira (1997) a Rowe a Boulgarides (1992) se dynamice a
pusobeni Cinitelt kontextu na rozhodovani vénuji. Cooksey (1996a, kap.8) zdlraziuje urcité
dynamické aspekty, které vstupuji do analyzy usuzovani lidi. Pfesto vSak jsou tyto zdroje jen
dil¢i a neuspotadané. Na tuto roztiiSténost vyzkumu usuzovani a rozhodovani upozoriiuje

uskali, vedouci k roztfisténosti vyzkumu, jsou nésledujici: laboratorni x vyzkum

v pfirozenych podminkach, preskriptivni/normativni (axiomaticky) x
deskriptivni/naturalisticky pfistup, pohled z hlediska koherentnosti (shoda mezi procesem
rozhodovani a normativnim souborem pravidel, axiomt) x hlediska korepondencnosti
(empirické pfesnost usuzovani a rozhodovani), zaméfeni se na chyby x Gspé$nou adaptaci,
uzsi soustifedéni se na racionalnost x Sir$i zabér, zahrnujici racionalnost i intuici.

Toto roztiisténost pak vede k vybérovému zaclenovani jednotlivych ideji do diskusi o
manazerském rozhodovani, ¢asto az ke generovani zjednodusujicich doporuceni nejlepsSich
nebo optimalnich metod (obvykle co do piivodu linedrnich) jak se ,,racionalné* rozhodovat.
Manazeti, ktefi se s Casto se zjednodusenymi a vysoce kodifikovanymi postupy seznamuji,
tak prestavaji byt vnimavi k omezenim a vliviim, ktera jsou dana skute¢nymi kontexty
rozhodovéni (tyto ,,slepé skvrny* uvadi slovnim pro manazery, zpracovany Cookseyem,
Gatesem a Pollockem 1998). Nov¢jsi vyzkum rozhodovani v pfirozenych podminkach a
systémové mysSleni potvrzuji, Ze vyzkum rozhodovani musi byt zasazen do kontextu a jen
pak mu Ize porozumét a je mozné formulovat teorie (Klein a kol. 1993, Senge a kol. 1994,
Zsambok a Klein 1997).

Komplexni dynamické rozhodovani (SDDP).

Obecna teorie systémi (Churchman, 1971, Flood a Carson, 1988), aplikovana na rozhodovani
manazerd, umoznuje diferencovat mezi kladnymi a zdpornymi zpétnymi vazbami. Negativni
zpétné vazby vznikaji z porovnavani cill systému se soucasnym stavem a pokud je zjistén
rozdil, pak se snaha jednanim rozdil vyrovnat. Negativni zpétna vazba systému tak vede

k jeho rovnovaze nebo stabilité zmirlovanim rozdild, variability (napf. minimalizovanim
chyb v predpovédich). Jedna forma adaptace v manazerském rozhodovani tak sestdva z oprav
uvédomovanych si nedostatkli ve vykonu. Kladna zpétnda vazba systému vznika z pochopenti,
ze ohnisko véci, o kterych (a jak) se rozhoduje nemusi byt ve skute¢nosti spravné a vznika
tlak na diskontinualni posun v orientaci systému k novym formam rozhodovaciho chovani.
Kladna zpétna vazba tak vede k nestabilité tim, Ze podporuje riiznost ve vyhledavani novych
cest jak identifikovat cile, ¢i pfimo vede k novym cilim. Gates a Cooksey (1998) tvrdi, ze
tento zplsob konceptualizace je té€sné€ spjat s predstavou Argyrise (1990) o jednosmyckovém
uceni (diiraz na negativni systémovou zpétnou vazbu) a dvousmyckovém uceni (dlraz na jak
kladnou, tak i zapornou systémovou zp&tnou vazbu). Uvahy o kladné i zaporné zpétné vazbé
nezbytné vedou ke zdlraznéni vyznamu dimenze ¢asu v chapani dynamické povahy slozitych
rozhodovacich procesti.

Nedavno se objevila teorie nelinearni dynamiky systému (nelinearnich dynamickych
systémtl, nonlinear dynamic systems) jako zplsob, jak si pfedstavit a vyjadfit systém, se
silnou tendenci k nerovnovaznému stavu. Takové systémy jsou charakteristické citlivosti

k poc¢ate¢nim podminkam, problémem s jejich dlouhodobou piedpovéditelnosti, omezenou
instabilitou (bounded instability) a periodickymi nabéhy do chaotického chovani (cooksey a
Gates, 1995). Tento chaoticky stav je ¢asto podnicen tim, ze mnozstvi negativnich,
tlumivych zpétnych vazeb je prevySeno poctem kladnych, destabilizujicich zpétnych vazeb.
Napftiklad organizac¢ni kultury maji tendenci pasobit jako mechanismy negativni zpétné



vazby, posiluji konformitu v rozhodovani a odrazuji of odchylek — a tak roste odpor ke
zmén€. Ménici se marketingové podminky ptsobi jako kladna zpétna vazba, podnécuji
nestabilitu a zménu, zejména na vysoce kompetitivnich trzich (napft. rostouci tlak na
organizace Cinit strategicka rozhodnuti, zahrnujici mezinarodni souvislosti). Vysledkem
slozitého vzdjemného plsobeni kladnych a zdpornych zpétnych vazeb je zasadné
nepiedvidatelné chovani jednotlivého manazera (Gregersen a Sailer 1993, Guastello 1995) a
prave piesné toto piispiva k k celkové texture manazerského rozhodovani. Protoze dynamickeé
systémy jsou obecné vzato nelinedrni, neexistuje zddnd jednoducha cesta, vedouci

k n¢jakému cilovému stavu ¢i vysledku. Zmény na vstupu v rozhodovacim procesu nebo
kontextu mohou i béhem kratké chvilky pisobit velké zmény v disledcich rozhodnuti — coz je
charakteristicky vzorec citlivosti k pocatecnim podminkdm. Dynamika systému rozhodnuti
muze byt i slozitejsi, pokud je charakter informace, pouzivané v procesu rozhodovani ,,fuzzy*
a ne svou povahou piesné (Kosko 1993).

Rozumné miry chapani lidské ptirozenosti, ktera piisobi v procesu rozhodovani, 1ze
dosédhnout pomoci mnoha disciplin, v¢etné: biologie (evolucni vlivy, motivace a pohnutky),
fyziologie a neuropsychologie (24hodinové rytmy, mesi¢ni, menstrua¢ni a spankové cykly,
emocionalni reakce, tolerance vuci stresu a reak¢éni mechanismy), kognitivni psychologie
(pamét, percepce, pozornost a jejich t€sné propojeni, kognitivni komplexnost), psychologie
osobnosti (styly rozhodovani, hodnoty a presvédceni, vykonova motivace a osobni
efektivnost, sklon riskovat, introverze a extroverze, motivujici potfeby a ohnisko kontroly),
socialni psychologie (konformita, diivéra v druhé, pfitazlivost, moc, ocekdvani od druhych,
skupinova dynamika a konflikty), psychologie organizace ( pracovni role, vzorce komunikace
s druhymi, kompetence), ergonomie (lidské limity a tolerance vii¢i riznym Cinitelim,
informacni pozadavky, inava, stres a €inky pracovni zatéze) a antropologie (kultura, ritual,
normy). Nedavné prace Epsteina (1994), Hammonda (1996), Janise !1989), Johnsona (1995),
Loewensteina (1996) a dalSich op¢t zdiiraznily potiebu sledovat Cinitele, které lidskou
prirozenost spoludefinuji. V disledku toho kazdy novy piistup musi zahrnut omezujici vliv
pusobeni této lidské ptirozenosti na proces rozhodovani, jak se v pfirozeném prostiedi odviji.

Ptistup CDDP (ktery jsem nacrtl jiz diive, viz Cooksey 1996¢ a 1996d), popsany v tomto
¢lanku, poskytuje vhodné slozity, nelinedrné dynamicky pohled na rozhodovani manazert.
Obr.1 ukazuje na trovni makro-systému schéma vazeb, ti€astnicich se rozhodovani manazert.
Obr.2 ukazuje, jak lze tento makro-systém rozlozit na stfedni uroven slozitost, ktera je
konkrétnim Cinitelim prostiedi (kontextu), v némz se manazerské rozhodovani odehrava,
mnohem blize. Obr.3 rozklada tuto stfedni uroven obecnosti jesté dale, na mikro-uroven, ktera
vyjadiuje bohatou paletu vzajemné propojenych vlivl kontextu, které se rozhodovani
implicitné Gcastni. (Tato schémata byla piivodné sestavena a nakreslena pomoci programu
Decision Explorer verze 3.0, Banxia Software Ltd., 1997).

Obr. 1,2,3
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Mapa CDDP byla sestavena za pomoci n¢kolika jednoduchych pravidel:

1) jednotlivé aspekty perspektiv jsou tiidény do ¢tyf moznych vrstev — a) ohnisko problému
k rozhodnuti (focal decision event), b) vlivy plisobici z kontextu, c¢) slozky téchto vlivl a
d) Cinitele, pfispivajici k témto vliviim,

2) jednosmérné Sipky naznacuji smér piisobeni vlivu (bud’to vnimany nebo empiricky
pricinny), oboustranné Sipky pak vyjadiuji obousmérny vliv plsobenti,

3) Sedé¢ linky naznacuji vazby mezi riiznymi aspekty pohledu na mikro-urovni (rozbor
konkrétniho rozhodnuti ukaze kde k vyjadieni vztahu pouzit jednosmérné Sipky, nekteré
vazby jako neaktudlni (neexistujici) a muZze, ale nemusi, naznacit s¢itani nebo odcitani
spole¢ného ptisobeni ¢initelt, prispivajicich k vlivim — podle okolnosti).

Makro-uroven CDDP zvyraziuje prvni dve vrstvy naseho ptistupu, sttedni arovei pak vrstvy

1 — 3 a kone¢n¢ mikro-troven ukazuje vSechny Ctyfi vrstvy podrobné. VSimnéte si, ze teprve

na mikro-irovni se objevuje slozitd povaha textury manazerského rozhodovani v jakémsi

rozvijejicim se strukturnim vzorci smérem od stiedu k okrajim a objevuje se plna spletita

propojenost Cinitelll, pfispivajicich uvnitf i mezi riznymi slozkami, vlivy kontextu a

ohniskem problému k rozhodnuti.

Predstava makro-systému na obr.1 zobrazuje proces manazerského rozhodnuti, jak vyrasta

z komplexniho a dynamického souboru interkaci mezi riznymi hlavnimi subsytémy vlivii
prostiedi. Ikdyz hlavnim cilem makro-pohledu je ukazat hlavni vlivy kontextu na proces
rozhodovani (Sipky od vlivli prostiedi na ohnisko problému k rozhodnuti), je tfeba zdiraznit,
ze v prub¢hu Casu i tyto vlivy samy zpétné muze ovlivnit proces rozhodovani (a pak by se
smér Sipek otocil). VSechny vlivy plsobici z prostfedi jsou navzajem propojeny a puisobi tedy
na sebe dynamicky a Casto nepfedpovéditelné navzajem. Obr.2 a 3 postupné rozbaluji
jednotlivé vrstvy v jejich sloZitosti, riiznorodosti a podrobnosti. VSechny tfi obrazky obsahuji
obecnou piedstavu slozitosti textury nespecifikovaného manazerského rozhodnuti - pfi
rozboru konkrétniho rozhodnuti bude mapa vypadat pon¢kud jinak.

Pro ilustraci potencialu CDDP uvazme nasledujici. Jednim z kli¢ovych problému, ktery
vyvstal ve vyzkumu usuzovani a rozhodovani, je otazka stability isudku nebo rozhodovani
(vis Cooksey 1996a a Stewart, v tisku). Stejné osoba ¢ini rizna rozhodnuti nebo tsudky ve



vysoce podobnych situacich a podminkéch 1 kdyz ma k dispozici stejné informace. Obrazky
makro a mikro irovné CDDP ukazuji jak a pro¢ mitize k takové nestalosti dojit — ,,vysoce
podobné situace a podmninky* a ,,identické informace* jsou stavy, které jsou prakticky na
mikro urovni nedosazitelné a proto iluzorni. Dokonce jsem tvrdil (Cooksey 1996a), ze
nespolehlivost usudku lze vysvétlit ne jako nesystematickou chybu, jak se to bézné

v literatuie vysvétluje (viz Stewart v tisku, Slovic a Lusk 1994), ale jako odraz citlivosti
procesu rozhodovani k pocatecnim podminkam kontextu. Tak tedy maléd odchalka v téchto
pocatecnich podminkach mize vést ke znaénym zménam v rozhodnuti, coz je vysledek
typicky pro chaotické chovani systému (vis Priesmazer, 1992). Extenzi tohoto problému
muzeme videt v oblasti usuzovani a neshodéch v usudcich odbornikti (expert judgment). Zde
Mumpower a Stewart (1996) zjistili, Ze odbornici se Casto rozchdzeji v ndzorech na urcity
problém ptestoze maji dostupné stejné informace. Vysvétleni tohoto jevu se vidi v celé Sifi
pficin — od rozdilné konceptualizace problému, az po nespolehlivost tisudku. Ptistup CDDP
vsak objasnuje, ze vlivy kontextu, plisobici v procesu usuzovani a rozhodovani obou
odbornikli, mohou byt pravdépodobné velmi rizné, coz je povede k riznym zavérim. Nejde
tedy nutné o to, ze v isudcich a rozhodnutich chybuji a jsou nespolehlivi (i to ovSem muze
byt pravda), ale o to, ze textury jejich rozhodovani jsou rizné (rozhovor s kazdym z nich by
vedl ke generovani jinak vypadajicich CDDP map a ty by pomohly vysvétlit rozdily v jejich
usudcich).

Uvedené diagramy CDDP pochdzeji z integrace a zpracovavani vysledkt nékolika let
trvajicthovyzkumu usuzovani a rozhodovani, vyzkumu fizeni, vyzkumu chovani organizaci i
diskuzi se studenty MBA, kolegy a odborniky a z rozhovort s lidmi v manazerskych
funkcich. Nema smysl snazit se zakreslovat kteroukoliv teorii rozhodovani do téchto map,
aniz by se pfipustily pfiliSna zjednoduseni nebo omezujici podminky. A to je lekce, kterou nas
tyto diagramy uci — odstranéni kontextu a redukce textury manazerského rozhodovani (k
jakym by doslo kreslenim rozhodovacich stromd, pouzitim multiatribu¢nich rozhodovacich
tabulek nebo analytickych hierarchii profili usuzovani, pouzitim pocitacovych ,,spreadsheets*
v modelech opera¢niho vyzkumu) ¢lovéka nuti ignorovat pravée ty vlivy, které mohou
rozhodovani dat dynamicky tvar. Na druhé strané CDDP nuti nejdiive uvédomit si kontext,
potom zjednodusovat kde a kdy to ma smysl a nasledn¢ pouzivat ty teoretické a
metodologické nastroje, které davaji nejvice smysl a jejichz pouziti je zdivodnitelné.

Metodologicky postup smérem k CDDP vyZaduje spoléhat se na triangulacni vyzkumné
metody, které ptekracuji meze tradi¢ni filozofie. Naptiklad, lidskému usuzovani lze 1épe
porozumét v ramci kontextu a danych omezeni tehdy, jestlize pouzijeme normativni i
interpretaéni metody. Nemusime trvat na nezbytnosti statistickych analyz a usili o
kvantifikaci, evidentni v mnoha teoriich a pfistupech k rozhodovani, miizeme dat pfednost
pouziti Sir§iho spektra metod, které ndm umozni umistit manazerské rozhodovani do
kontextu, do kterého pfirozené patii. Vyznam uziti idiografického ptistupu k rozhodovani
manazeru (coz je praveé ptipad aplikace CDDP) nelze nedocenit. Zdiiraziuje totiz, Ze jeSte nez
se pustime do zobeciiovani poznatkll a zkusenosti s rozhodovanim, musime je chapat

v kontextu reprezentativnich situaci prostfedi i iloh (problémt k feseni). Cilem je udrzet
tésnou vazbu manazerskych rozhodnuti s texturou pfi¢innych souvislosti i za neptehlednych
a tézko rozpletitelnych okolnosti (Emery a Trist, 1965, Tolman a Brunswik 1935).

Z hlediska metodologického pristupu, mapy CDDP je zpocatku nejlépe potfizovat pomoci
kvalitativnich interview manaZerQ, zamétenych na konkrétni rozhodnuti. Aby mapa CDDP
jednotlivého rozhodnuti manazera idiografickou metodou vznikla, pak zminén4 interview
mohou zahrnout vice specidlnich metod, jako jsou vypravéni piibehii a dalsi formy
,»harativniho sbéru* (Kaye 1996, Pennington a Hastie 1993), pozorovani a mentalni simulaci
(Tazlor a kol. 1998, Zsambok a Klein 1997), stopovani procesu a protokoly z uvazovani



nahlas (Hussey a Hussey 1997, Payne a kol. 1993), mentalni mapy (Buzan 1993), ,.bohaté
obrazky* (rich pictures) (Checkland 1981), fuzzy kognitivni mapy (Kosko 1993) a pojmové
mapy (Trochim 1989). Pii interview si lze pomahat i odpovidajicimi pocitaovymi programy.
Je-li to zdivodnéné. lze si vybrat i z celé palety odpovidajicich kvantitativnich metod
simulaci komplexnich systémii (Morecroft a Sterman 1994). Je vSak tieba fici, Ze 1 simulacni
metody Casto vyzaduji zjednoduSeni predpokladii ¢i pfinejmensim uréité predpoklady hodnot
parametru a jejich funk¢nich forem. Cilem CDDP je spiSe usnadnit porozuméni rozhodovani,
¢inénych v ramei kontextu, nez predikce a anticipace toho, jak dosahnout optimélnosti nebo
racionalnosti rozhodnuti. Teorie racionalniho rozhodovani (nebo podpiirné prostiedky tohoto
druhu) by nas, diky své povaze, smérovaly jen uzkou cestou skrze celou §ifi zabéru
popisovaného piistupu — a tuto cestu lze ziskat jen diky zjednodusenim. Otazka, kterou si pii
pouzivani ptistupu CDDP klademe nezni, co ziskdme uzivanim raciondlnich, analytickych a
preskriptivnich teorii rozhodovani, ale spiSe co diky jim ztracime. Opacné feceno, CDDP nam
umoznuje videt, kde nas urcitd metoda, doporucovand k rozhodovani, nuti k formulaci
omezujicich ptfedpokladl a tak si jasn€ uvédomujeme piinosy i ztraty pisobené uzitim dané
metody. Ramec CDDP nevylucuje, ale potvrzuje nutnou tlohu intuice (Hammond 1996),
kvaziracionality (Brunswik 1952, Hammond 1996), omezené racionality (March a Simon
1958) a prozitku (Epstein 1994) i souvisejici schopnosti byt citlivy k vliviim kontextu. CDDP
navic pfidava k témto procesiim bohatstvi textury situace.

Pouzitim metody CDDP ziskavame nékolik dalSich efektl. potlacuje dominantni lohu
principu uspornosti, ktery vytvafi tlak na konstrukci zjednoduSenych modelt, které asto

v praxi selhavaji. Mnohocetné aspekty rozhodujiciho se ¢lovéka jsou v ni obsazeny podobné,
jak o to usiloval Janis (1989, 1992) v jeho navrhu ,,modelu omezeni* (constraits model).
Metoda CDDP vytvaii tésnéjsi shodu (korespondentnost) se vnimanou skutecnosti a redukuje
zajem o ,,objektivni‘“ koherentnost modelu. CDDP aktivné povzbuzuje upousténi od feseni,
svou povahou lineédrnich, které stavi na kognitivnich zkratkéch — tendencich, vedoucich ke
tvorb¢ a ptijimani kratkodob¢ efektnich vystielkli a podpirnych systémt, které nakonec nutné
nesplni o¢ekavani (viz Shapiro 1995). CDDP nas stale k docefiovani dynamické, nékdy
vrtoSiveé a chaotické povahy lidského rozhodovani. Nakonec CDDP podporuje aktivni
vyhledavani vlastnich, individualnich zptisobt rozhodovani (coz, v souvislosti s praci
Penningtona a Hastieho, 1993, vede k z4jmu o koherentnost vlastniho, subjektivniho systému
rozhodovéani, napft. ,,dava historka z hlediska z hlediska rozhodujici se osoby smysl?* — spise
nez k zdjmu o objektivni koherentnost systému napf. ,,je naplnén a uspokojen konkrétni
soubor axiomil €i fidicich principa*?).

Diisledky CDDP pro manaZery a jejich rozhodovani.

Manazery je zapotiebi v ranné fazi jejich vzdélavani vystavit celé slozitosti rozhodovani za
pomoci ptistuptl, jako je CDDP a jejich vycvik v rozhodovani by se mél stat jadrovou
disciplinou, neponechanou jen na okraji cel¢ oblasti vyuky managementu. Manazeriim to
pomiize ziskat zdravy respekt a opatrnost pii adoptovani specidlnich metod a balikt
programt, slibujicich optimalnost rozhodovani (dnes velmi reédlné nebezpeci, trh

s podptirnymi programy pro obchodni aplikace pfimo exploduje). Pomuze jim branit se
pocitu piilisné sebedtivéry pii rozhodovani. Je tfeba zdlraznit periodicky audit rozhodovani
(Russo a Schoemaker, 1989), stejné jako nutnost ucit se ze zpétnych vazeb a sebereflexe
(Gates a Cooksey 1998). CDDP to oboje umoziiuje. CDDP zvyraznuje potiebu komplexniho
pohledu, uzite€nost jak kvantitativnich, tak i kvalitativnich informaci a skute¢nost, Ze pfi
rozhodovani manazerti jde o mnohem vic, nez jen o samotnou osobu, ktera se rozhoduje. Jisté
je nutné a nevyhnutelné, aby se manazefti a studenti managementu seznamili se specifickymi
teoriemi a pristupy k rozhodovani i riznymi systémy podpory rozhodovani, toto studium je
vsak tfeba filtrovat ptes ,,Cocku* CDDP tak, aby se ukédzaly vyhody i nevyhody kazdého



pristupu. Kdyz nezasadime metody do souvislosti a kontextu, povede to k jejich slepému
piijimani podle toho, jak ktera z nich vyhovuje hodnotovému systému dané osoby, podnikové
kultufe a politikdm dané organizace ¢i preferencim urcitého ucitele — coz potlacuje pruznost a
tvotivost. Takovych modnich pasti je na cesté vice, jak zaznamenali nékteti autofi (napf.
Abrahamson 1996, Cooksey, Gates a Pollock 1998, Dreilinger 1994, Shapiro 1995). Jini
(napt. Levinson 1994, 1996) tvrdili, ze pfic¢iny selhani mnoha korporaci 1ze vysledovat

v neschopnosti jejich vrcholovych manazeri s rostouci slozitosti narokt, pred kterymi
podnikéni stoji — coz je zavér, ktery ma jasné disledky pro takovou vyuku manazert, ktera se
slozitostem nevyhyba a nadmérné nezjednodusuje.

CDDP - nastroj pro audit manaZerského rozhodovani.

CDDP, uvedena na obr.1 - 3 a shora uvedené tivahy o disledcich pro rozhodovani manazert
ptirozené vedou k vytvofeni nastroje, ktery usnadni a podpoii retrospektivni kontrolu a bilanci
uc¢inéného rozhodnuti (jak popisuje Russo a Schoemaker 1989) nebo naopak, ptipravu
rozhodnuti, které manaZzer v blizké budoucnosti ocekava. Obr.4 takovy néstroj zobrazuje — je
to Sablona auditu slozitého rozhodnuti (Complex Decision Audit Template). Tato konkrétni
varianta byla nedavno pouzita v kursu MBA s ndzvem ,,manazerské mysleni a rozhodovani
jako pomtcka pro studenty (vSichni maji n¢kolik let zkuSenosti ve funkci manazeri)

k usnadnéni zpétné reflexe slozitého manazerského rozhodnuti zptisobem, ktery maximalné
zachovava sloZzitost a dynamicnost textury rozhodnuti.

Obr. 4
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postiehy ajednostranna zkresleni

Obrazek se ve formatu A4 cte jen obtizn€ a je potieba jej zvétsit na format A3, aby bylo do
néj mozno psat (kazdy student pracuje s nékolika kopiemi formatu A3). Spravné vyuziti
Sablony vyzaduje dobry vyklad CDDP i myslenek, ze kterych vyristd. Z tohoto divodu
studenti obdrzeli Sablonu az ve 12 tydnu vyuky z celého semestru, kdyz jiz byla probrana
vétSina z latky o hlavnich vlivech kontextu a textury rozhodovani.

K praci se Sablonou je podavana nasledujici instrukce:



Tato Sablona vam ma pomoci budto pri rozboru rozhodnuti, které mate ucinit nebo pri
pétné provéree (auditu) rozhodnuti, které jste jiz ucinili. Uroveit analyzy v této Sabloné je
velmi pruzna (jako cely komplexni pristup), at'jiZ jde o rozbor rozhodovani jednotlivce nebo
celé skupiny. Sablona se pridrzuje struktury makro a mikro pohledu CDDP, které jsme
probirali drive. V jistém smyslu bude prdace se sablonami vyzadovat ponékud jiny pristup

k systemovému mysleni, nez na jaky jste zvykli z pristupii, jako jsou Sengeho archetypy a
schémata s pricinnymi zpétnovazebnymi smyckami. Nejdiive se vam bude zdat takovy rozbor
obtizny, ale postupné si zvyknete. Zjistite take, ze jak budete na pojmovou ,, kostru** sablony
pridavat i ,,maso “* svych zazitku, uvédomite si stale vice relevantnich aspektit analyzovaného
rozhodnuti a vzpomenout si na né vam usnadni i poznamky, které jste si o véci udélali. Moznd
také zjistite, Ze pomiize hovoFit o rozhodnuti s dalsimi, o véci informovanymi lidmi. Cim
kratsi doba uplynula od rozebiraného vyznamného rozhodnuti, tim lépe si klicové
podrobnosti, piisobici cinitele a viastnosti vybavite, aniz by byly vzpominky prilis ovlivneny
zkreslenim. Pokuste se co nejvice své vzpominky a postiehy oveérit.

Jak pouzivat sablonu:

1) Urcete strucné popiste rozhodnuti, které budete analyzovat v dlouhém ramecku na horni
strané tabulky. Budte dostatecné podrobni, abyste si pozdeji vybavili o cem rozhodnuti
bylo (to vam usnadni zpétnou proverku, pokud volite rozhodnuti, které teprve mate ucinit
v budoucnu).

2) kazdeé okno sablony predstavuje jeden z péeti subsystemu, které se k rozhodovani vazi.
Doplnujte postupné informace, které se v nich pozaduji. Napiste vse, co se vam zda
relevantni (CDDP makro a mikro urovné nabidnou vhodnou inspiraci). Jak budete hotovi
s vypliiovdanim péti oken, zacnéte premyslet nad vazbami mezi vSemi subsystémy. Sedé
obousmeérné Sipky, pripojené k elipsam, spojuji dvojice subsystémii. Do elips mate napsat
ty cinitele a sily, o kterych si myslite, Ze piisobi mezi subsystémy nejvlivneji. Tyto viivy
mohou byt velmi obecné (jako napriklad kdyz vstoupi v platnost novy zdkon, zavazujici
k necemu organizace) nebo velmi specifické a souvisejici primo se samotnym procesem
rozhodovani (napr. kdyz velkad casova tisen priméje skupinu pouZzit jiny, nez bézny, rutinni
postup pro rozhodnuti). Pravé identifikace téchto vlivii a sil predstavuje nejvetsi vyhodu
pristupu CDDP jako ramce pro reflexi rozhodovani. VyzZaduje po vas, abyste si uvedomili
a zvazili mnoho riuznych zpiisobii, kterymi uvedenych pét subsystémii rozhodovani primo
¢i neprimo ovliviiuje. To vam opak umozni zjistit jaké jsou prekazky (obstacles, blokujici
cinitele) i Feseni (liberators), piisobici v procesu rozhodovani. DalsSim cilem, ktery
sledujeme, kdyz vas nutime myslet komplexné, je pomoci vam branit se automatické
tendenci priklonit se k linedrne zjednodusenym (a heuristickym) zpiisobiim mysleni,
pomoci vam soustiedit sena kritické a promyslené vyuziti vasich minulych zkusenosti a
usnadnit vam poucit se z jakékoliv zpétné (ale i dopredné) vazby, kterou miiZete pri
premysleni o rozhodnuti objevit.

Sablonu je mozno vypliiovat s odbornym dohledem &i bez n&j, jednotlivé i ve skuping.
Studentiim i manazerim muze néjakou chvili trvat nez si zvyknou, ze je tieba vlivy kontextu
»rozbalit®, identifikovat a rozebrat (v péti oknech Sablony) a stejné tak i identifikovat klicové
aspekty vzajemné spojitosti mezi raznymi vlivy kontextu (elipsy, odkud vybihaji Sipky).
Zkusenost se vSak ziskava praxi a pochopenim, Ze vénovat pozornost celé Skale potencialnich
vlivli mize pomoci vyhnout se pastem, nastrazenym pro véci neznalé (viz Russo a
Schoemaker 1989, kde jsou ptiklady onéch pasti uvedeny). Vsimnéte si, ze v ur¢itém
okamziku Sablona vyzaduje identifikaci blokujicich a facilitujicich €initeld - proces, ktery je
analogicky s Lewinovym modelem silového pole, plsobicim pti zméné organizace (French a
Bell 1995). Manazeriim to pomiize zobrazit ty Cinitele, které pii rozhodovani vnimaji jako
silné. pro ilustraci efektivnosti Sablony pfi provérce rozhodnuti je pfipojen i obr. 5, tedy
Sablona, kterou vyplnil student MBA, analyzujici rozhodnuti o kapitalovych investicich —



tedy rozhodnuti, kde v kontextu piisobi na rozhodovani slozité etické a organizacni sily a
skupinova konformita.

Zavér.

CDDP nabizi obsirny, komplexni a dynamicky piistup, ktery se snazi reflektovat skute¢nost
rozhodovani v ptirozeném prostiedi. Pfistup zahrnuje obecnou teorii systémii i illohu
kladnych (destabilizujicich) a zapornych (stabilizujicich) zpétnych vazeb, které plisobi

v mnozstvi vazeb v riznych urovnich a aspektech CDDP. Kdyz systém kladnych zpétnych
vazeb pievazi nad systémem negativnich, pak existuje moznost, ze se CDDP ptevazi do
chaosu, coz vede k neptedpovéditelnym vysledkiim rozhodovani (pokud ovsem nejde o
pohled zpét). Ptic¢inna textura problému k rozhodovani je komplikovand a neusporadana, tedy
podléha spiSe komplexnim strukturnim vzorcim a pficinnost je v nich nejista. Cilem CDDP je
tuto komplexni strukturu zachytit. Nejucinngjsi je na trovni jednotlivé rozhodujici se osoby, i
kdyz je uzite¢na také tehdy, chceme-li porozumét rozhodovani skupiny (vSimnéte si ,,vlivi
interpersonalniho kontextu® na obr.1,2 a 3). CDDP se rovnéz snazi posunout vyzkum
rozhodovani manazerti za souc¢asné hranice tradicniho normativniho vyzkumu do polohy, kde
1ze pouzit triangula¢niho piistupu s kvantitativnimi 1 kvalitativnimi metodami. A konecné
CDDP poskytuje urcité pozadi, proti kterému Ize posuzovat vyhody i nevyhody jinych teorii
rozhodovéani, ptistupti a podpiirnych systémi — ma umoziovat uvédomit si, z jakych
predpokladil se vychézi a jaké jsou tim kterym zptisobem mysleni vylouceny.
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