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Abilensky paradox v skupinovom rozhodovani
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Abstrakt

V ramci organizacného spravania sa dominantna cast autorov sa zaobera konfliktami.
Problémy sa vSak mo6Zu objavit aj v pripade zhody, ktord mozZe spdsobit, Ze skupina
nerozhoduje efektivne, ale casto jednomyselne, a to nespravne. Cielom prispevku je
zosumarizovat teoretické poznatky a praktické priklady o fenoméne zvanom Abilensky

paradox.

Kl'ic¢ova slova: manazZérske rozhodovanie, skupinové rozhodovanie, Abilensky paradox,
symptomy.

The Abilene paradox in group decision making
Abstract

In the field of organizational behavior the dominant part of the authors deals with
conflicts. But problems may also occur in case of compliance, which may cause the group
does not decide effectively, often unanimously, and incorrectly. The aim of this paper is to
summarize the theoretical knowledge and practical cases about the phenomenon called the
Abilene paradox.
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Uvod

,Vyskumy v oblasti skupinovej nefunkcénosti sa vo vSeobecnosti zameriavaju na
predchadzanie konfliktov v ramci skupiny, avsak Abilensky paradox nas upozoriuje, Ze mozu
existovat aj problémy so skupinovou efektivitou, ktoré nesuvisia priamo s konfliktami“. [1].

Velmi zaujimava teodria v oblasti skupinového spravania sa nazyva riadenie zhody.
Vadsina ludi vie ¢o-to o presnom opaku, t. j. o manazovani konfliktu. MenSia skupina vsak
chdpe manazovanie zhody, a to je pritom rovnako narocné. [2].

,Abilensky paradox, skuto¢ny pribeh popisany J. Harveyom (1974), je napomocny pri
ilustracii problému s manaZovanim zhody a nebezpelenstva prehliadnutia ,vnimanej
kolektivnej reality” ako protikladu k realite individudlnych os6b“. [3]. J. Harvey v pribehu
uviedol, ako jeho rodina isla na vylet, ktory si v skuto€nosti nik individualne nezelal. Kazdy
¢len rodiny sa snazil vyhoviet ostatnym na uUrok svojich vlastnych preferencii. Clenovia
spominanej rodiny spadli do jednej z pasci skupinového rozhodovania, ktord presne zapada
do porekadla ,kto milci, ten svedci“. Takéto zmyslanie v ramci skupiny predstavuje
prapodstatu Abilenského paradoxu. Abilensky paradox predstavuje ,tendenciu ludi branit sa
vyjadrovat svoje skuto¢né myslienky a pocity, aby potesili ostatnych a vyhli sa konfliktu“. [4].
Cely Abilensky paradox samotny autor J. Harvey ohodnotil tak, Ze jednoducho vsetci urobili
presny opak toho, ¢o chceli v skutoénosti urobit.



1. Zaradenie Abilenského paradoxu v ramci tedrie skupinového rozhodovania

V niektorych pripadoch sa Abilensky paradox oznacuje aj ako jedna z dysfunkcii, ktoré

moZu negativne ovplyviiovat kolektivne rozhodovanie. Styri dysfunkcie teda predstavuju:

posun k riziku (anglicky Risky Shift), ktory vedie ¢lenov skupiny k tomu, aby prijimali
riskantnejsie alternativy ako v pripade individualneho rozhodovania z dovodu mensieho
pocitu zodpovednosti,

Abilensky paradox, ktory v zmysle organizacnych pojmov je castym skrytym
mechanizmom v organizaciach,

skupinové myslenie (anglicky Groupthink), ktoré je zalozené na obave ¢lenov skupiny, ze
ich nazor, odlisny od majority v skupine, ich zo skupiny vyluci,

donucovacie presviedcanie (anglicky Coercive persuasion), ktoré predstavuje socialno-
psychologicky fenomén upozorriujuci na moznost manipulacie, ktora modze viest az k
zmenam v ideologickych postojoch a vedomia. [5].

J. Tropman zaraduje Abilensky paradox do skupiny problematickych rozhodnuti. Okrem

neho sa tu podla autora nachadza:

pochabost (B. Tuchmann, 1984), ktora nepredstavuje len zlé rozhodnutie v podniku, ale
napriek kritickym hlasom v ramci skupiny dalSie pokra¢ovanie nespravnym smerom;

skupinové myslenie, anglicky nazvané Groupthink (Janis, 1983), predstavujice
rozhodovanie v podmienkach silnej kohézie skupiny, kde ani jeden ¢len nechce , rusit
primerie”;

presilové myslenie, ktoré je varidciou fenoménu skupinového myslenia a nastdva vtedy,
ked'timy kapituluju pod vplyvom osobnosti s mocou (napr. riaditel) v ramci timu;

nasilné myslenie, anglicky nazvané Brutethink, vznikda vtedy, ked timy a pracovné
skupiny uvazuju spbésobom, Ze si rieSenie mdzu vyvalcovat. Tim v tomto pripade po
uréitom case schvali akokolvek nerozvaine, ba az nelogické rozhodnutie, len za ucelom
rychleho ukoncenia diskusie;

model smetného kosa organizacného vyberu (Cohen/March/Olsen, 1972), pri ktorom
rozhodnutie typu smetného kosa je uskutocnené takmer vidy na okraji, pri reSpektovani
rozliénych typov rozhodovatelov, ktori by mali byt zainteresovani;

defenzivne rutiny (Ch. Argyris, 1985) pojednavaju o situdcidch, ked niektoré témy v
skupine su indiskutabilné a ked samotna indiskutabilita je indiskutabilna. Ukazkovy
priklad tohto fenoménu sa nachadza v pribehu ,,Cisarove nové Saty“;

Occamova britva (W. Occamsky, skoré 14. storocie) predstavuje pravidlo, podla ktorého
v organizaciach jednoduchsi ¢asto znamena lepsi. Vychddza z toho, Ze rozhodnutie, ktoré
je prili§ komplikované na vykonanie, je rovnocenné s tym, ako keby sa Ziadne
rozhodnutie neuskutocnilo;



e konstrukcia R. Goldberga je blizka Occamovej britve a predstavuje rozhodnutie, ktoré
bolo vylepSované ¢asom tak dlho, aZ stratilo akukolvek atraktivitu pre rozhodovatelov;

e Zenov paradox (grécky filozof Zeno, 5. storoCie pred n. |.) sa viaze k rozhodnutiam,
ktorym sa rozhodovatelia neustale priblizuja a priblizujd, nikdy ich vSak nedosiahnu.
Zenov paradox predstavuje jeden z druhov psychdzy odmietania rozhodovania;

e ne-rozhodnutie, alebo fenomén uvarenej Zaby (Tichy/Devanna, 1986) vychadza z
typického laboratérneho experimentu, ked sa podari uvarit Zabu, a to bez toho, aby
odskocdila, pokial sa bude teplota vody zvySovat pomalym tempom. V podnikovej praxi sa
vyskytuje podobny problém, kedZe rozhodovatelia su zvyknuti reagovat len na rychle
zmeny a pomalé koncepcéné zmeny ¢asto prepasu. [6].

Abilensky paradox sa vyskytuje vtedy, ked bolo uskuto¢nené rozhodnutie, hoci existuju
pochybnosti alebo nesuhlas s uskutoénenim rozhodnutia. Nikto nechce prehovorit a
oponovat prevazujucemu ndazoru. Rozhodnutie je tak implementované, hoci ludia v
skutoc¢nosti veria, Ze nie je spravne. Kritickd evaludcia a Uprimnost vedie k lepSim
rozhodnutiam a zachrani vas pred vyletom do Abilene. [7].

Abilensky paradox:
e zacCina nevinne s tym, Ze kazdy ¢len skupiny suhlasi s tym, Ze urcity problém existuje,

e neskor, ked pride ¢as na diskusiu rieSeni, nikto nevyjadri nazor, ktory je odliSny od
konsenzu skupiny, hoci mnoho ¢lenov tajne nesuhlasi s rieSenim,

e nakoniec, ak rieSenie je implementované, ¢lenovia skupiny sa sukromne stazuju na plan
a hladaju niekoho, kto ma niest vinu za dany vyvoj. [8].

Fenomény zlych rozhodnuti su atraktivne pre Siroky zaber vedeckych pracovnikov, resp.
teoretikov, ,poc¢nuc historikmi (B. Tuchman), k socialnym psycholégom (l. Janis), k
starovekym filozofom (Zeno), k religidznym myslitefom (W. Occamsky), k politickym vedcom
(M. Cohen) az po analytikov v oblasti rozhodovania (Ch. Argyris)“. [9].

2. Faktory vzniku a symptémy Abilenského paradoxu

Abilensky paradox ma autodestrukény charakter a ma potencial viest ludi, ktori su inak
eticky zaloZeni, k neetickym skutkom. J. Harvey uvadza, Ze Abilensky paradox vznika z
dévodu Styroch faktorov. Je to:

e strach z aktivity; jedinci sa obdavaju urobit ,,spravny” ¢in, ktory je v rozpore s tym, ¢o sa v
aktudlnom case v organizacii deje,

e negativne predstavy; jedinci predvidaju a zvyraznuju len negativne nasledky, pokial budu
konat ,,spravnym“ sp6sobom,

e skutocné riziko; jedinci konajuci ,spravnym“ spésobom, maju riziko skoncit v horsej
pozicii (napr. su prepusteni), ako keby bol aktudlny subor okolnosti ponechany v
sucasnom stave,



e strach z odltcenia; jedinci si nepraju riskovat, Ze budu vyltéeni zo strany kolegov z prace
a dalsie. [10].

Niektori autori v suvislosti so vznikom Abilenského paradoxu spominaju aj piaty faktor,
ktorym podla nich je psychologicka sudnost rizika a istoty. [11].

J. Harvey, ktory objavil paradox, upozorfiuje na esencidlny symptdom a na Sest
subsymptémov, ktoré by boli markantné, ak by (Abilensky paradox) nastal. Esencidlny
symptom je uvedeny ako nemoznost dosiahnutia zhody. Sest subsymptémov je:

¢ Clenovia organizacie osobne suhlasia ako individud, ako zaklad problému,

e (Clenovia organizacie osobne suhlasia ako individua, az po fazy, ktoré by boli
potrebné, aby sa vyrovnali so situaciou alebo s problémom,

e (lenovia organizacie nedokdZu dostatoéne komunikovat ich tuzby a/alebo
presvedcenia navzajom,

e s nespravnou alebo s nedostato¢nou informdciou ¢lenovia organizacie uskuto¢nuju
kolektivne rozhodnutia, ktoré ich vedu k vykondvaniu cinnosti v protiklade s tym, ¢o v
skutoénosti chcd,

e ako vysledok vykonavania Cinnosti, ktoré su kontraproduktivne, ¢lenovia organizacie
zazivaju frustrdaciu, hney, iritaciu a dissatisfakciu vo svojej organizacii,

e v kone¢nom dobsledku, ak ¢lenovia organizacie nevyrieSia genericky problém, t. j.
neschopnost riadit zhodu, zacarovany kruh sa opakuje, avsak so zvysujicou sa intenzitou.
[12].

3. Priklady Abilenského paradoxu

J. B. Harvey vo svojich publikaciach naznacil viacero praktickych prikladov, v ktorych
uradoval Abilensky paradox. Tykali sa predovsetkym politiky. Ini autori uviedli aj priklady,
ktoré sa zaoberaju len Cisto podnikatelskou sférou.

3.1 Watergate

Najprominentnejsim prikladom paradoxu je podla J. Harveya aféra Watergate, pri ktorej
doslo k odpocuvaniu v sidle Demokratickej strany v rokoch 1972 az 1974 v polyfunkénom
komplexe Watergate v americkom hlavnhom meste Washington. Z vypocuvania ako aj z
rozhovorov pre novindrov vyplynulo, Ze hoci vSetci vedeli, Ze konaju neeticky, ba az
nelegalne, nik nevyslovil svoj ndzor, a preto sa zacalo a pokraCovalo v cinnosti, ktora
vyvrcholila odsudenim viac ako tridsiatich ¢lenov aparatu prezidenta a jeho rezignaciou na
funkciu.

3.2 Ozyx Corporation

Dalsim prikladom, ktory uvadza samotny J. Harvey, je mald priemyselnd spolo¢nost Ozyx
Corporation, ktord mala v urcitom obdobi velké problémy dosiahnut zisk. AngaZovany
konzultant prebral problém so vSetkymi hlavnymi zainteresovanymi osobami. V okruhu sa
nachadzal prezident spolocnosti, viceprezident a veduci oddelenia vyskumu a vyvoja. Z



diskusii medzi Styrmi o¢ami bola rychlo zistend pricina nizkej ziskovosti, ba az strat v podobe
finan¢ne naro¢ného projektu. Vsetci traja zainteresovani Ucastnici dobre vedeli, Ze projekt
povedie k stratam, avsak nik z nich nechcel zradit skupinu uZ len v podobe vyslovenia
slobodného nazoru.

Hoci konzultant upozornil na problém, osemmesacna cesta a pobyt v Abilene sposobili
obrovské skody, ktoré vyustili do drastického prepustania v podniku a odchodu najlepsich
mozgov. Renomé, ktoré spolo¢nost stratila, uz nikdy nebolo ziskané spat.

3.3 Xerox

Fenomén postihol okrem inych aj spolo¢nost Xerox v rokoch 1999 aZ 2000, ked novy
generdlny riaditel spolo¢nosti G. R. Thoman, neznaly podnikovej kultury v Xeroxe, hladal
mozZnosti ako zmenit vtedy velmi pomaly sa meniacu spolo¢nost. Medzi jeho pokusmi o
zmeny sa nachdadzala aj snaha o resStrukturalizaciu predajného persondlu, teda napad, ktory
nebol ni¢im novym v spolocnosti Xerox, avSak predchadzalo sa mu pocas viacerych rokov
prave pomocou podnikovej kultdry. G. R. Thoman agresivne tlacil na uskutocnenie tejto
myslienky, avSak neznaly pomerov opomenul prevladajuce hodnoty ladenia a motivacie.
Toto bola jedna z mnohych zmien, ktoré sa pokusal uskutocnit, a ktoré prispeli k jeho
rychlemu odchodu z postu generalneho riaditela. Jeho nasledovnicka A. Mulcahy povedala v
neskorSom interview: , Poprehadzovali sme cely predajny personal dole hlavou a neuvazovali
sme nad tym, ¢o nas to celé bude stat s ohladom na vztahy so zdkaznikmi, na kontinuitu
vyvoja spolocnosti a na doveru do nas vkladanu. Kazdy z nas v danej oblasti vedel, Ze to bolo
stupidne, avsak nikto nepovedal ani slovo”. [13].

4 RieSenie Abilenského paradoxu

Vyrovnat sa s Abilenskym paradoxom jednoznacne vyzaduje niekoho v organizacii, t. j.:
e kto ma mordlnu gurazZ a dokaze vyjadrit etické argumenty voci kolektivnej ,mudrosti“,
e kto rovnako ma zrucnosti pre riadenie takého procesu. [14].

Pre predchadzanie Abilenskému paradoxu platia rovnaké podmienky ako pre
predchdadzanie fenoménu skupinového myslenia (Groupthink), a to:

e je potrebné zdobraznit, Ze v priebehu stretnuti jednotlivé problémy a obavy, pokial ide o
rozhodnutia, by mali byt oboznamené,

e je potrebné vytvorit heterogénne skupiny reprezentujuce Siroké spektrum zaujmov,

e hlavny alebo vyssi manazment by mal byt v diskusii zdrZanlivy, kym ostatni ¢lenovia
VyuZiju Sancu prezentovat svoje napady,

e ma sa pouzit metdda brainstorming,

e je potrebné si dat pozor na predéasné rozhodnutia, t. j. je vhodné rozdelit stretnutia pre
identifikaciu alternativ a pre konecné rozhodnutie. [15].



Zaver

Abilensky paradox predstavuje problém, ktory dokaze postihnut vysoko sudrzné skupiny
po urcitom Case, a to tak, ako si ¢lenovia skupiny navzdjom na seba zvyknu. Pri skupinovom
rozhodovani méZze Abilensky paradox spdsobit velké problémy a doviest skupinu k zlym
rozhodnutiam. Problém sa dotyka nielen podnikatelskych subjektov, ale, ako ukazuju mnohé
praktické priklady, aj verejnej spravy.
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