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POSLANIE DIABLOVHO ADVOKATA V SKUPINOVOM
ROZHODOVANI

THE ROLE OF DEVIL'S ADVOCATE IN THE GROUP
DECISION MAKING

Juraj MiSan'

ABSTRAKT

Skupinové rozhodovanie pontka oproti individudlnemu mnozstvo vyhod, méa vsak aj
svoje nevyhody. Medzi ne jednoznacne patri aj takzvané skupinové myslenie, ktoré nuti
¢lenov rozhodovacej a diskusnej skupiny uprednostiiovat’ cielene zlé rozhodnutia, aby sa
v maximalne] miere zachovala kohézia kolektivu. Technika, ktora umoziuje eliminovat
skupinové myslenie sa nazyva diablov advokat. Ten naopak cielene argumentuje proti
ndzorom arozhodnutiam vacSiny skupiny. Vy$Simi formami techniky st viacndsobna
advokacia a diablov inkvizitor.

ABSTRACT

The group decision making has many advantages versus the individual decision
making, but it also has its disadvantages. These clearly include the so-called groupthink that
forces the members of decision-making and discussion groups to prefer bad decisions, to
maintain as much as possible the cohesion of the group. A technique that allows eliminating
the groupthink is called the devil's advocate. He argues on purpose against the views and the
decisions of the majority group. Higher forms of the technique are the multiple advocacy and
the devil's inquisitor.
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advokacia, diablov inkvizitor.
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HISTORIA DIABLOVHO ADVOKATA

Uloha diablovho obhajcu v rimsko-katolickej cirkvi pochadza z roku 1587, ked’ v jej
Cele stal papez Sixtus V. ,,Ked’ sa objavila snaha poctit’ zosnulého duchovného beatifikaciou
alebo kanonizaciou, bolo ulohou diablovho advokata postavit sa proti pocte a predostriet’
vSetky mozné pripomienky.“2 Diablov advokét mal za tlohu zhromazdovat’ vSetky dokazy
proti cti dotknutej osoby. Akykol'vek dolezity akt v procese nebol pravoplatny, ak nebol
vykonany vo formalnej pritomnosti diablovho advokata. Pripomienky a dokazy mohli
spocivat’ v utokoch na duchovného reputaciu ,hrdinskej povahy, na ortodoxnost’ jeho

! Ing. Juraj Mistn, PhD. — odborny asistent, Ekonomicka univerzita v Bratislave, Fakulta podnikového
manazmentu — Katedra manazmentu, Dolnozemska cesta 1, 852 35 Bratislava, misun@euba.sk
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publikovania, alebo na pravost’ zazrakov, ktoré mal podla tvrdeni spachat’. Pripomienky sa
taktiez mohli vztahovat na technické chyby procedury alebo nedostatky v evidencii.

Protikladom diablovho advokata (Advocatus Diaboli) v rimsko-katolickom
vierovyznani bol bozi advokat (Advocatus Dei), ktory predstavoval prokuratora,
vyvracajuceho vSetky pripomienky addkazy predostreté diablovym advokatom proti
beatifikdcii alebo kanonizacii duchovného.

Urad diablovho advokéata mal existovat v rimsko-katolickej cirkvi takmer Styristo
rokov a mal byt’ zruSeny az aktualne predposlednym papezom Janom Pavlom II., konkrétne v
roku 1983. Hoci mnoho teoretikov z oblasti manazmentu informovalo o zruSeni uradu,
advocatus diaboli bol vyuzity aj pri vysvéteni samotného Jana Pavla II. Rolu diablovho
advokata vtedy zastaval kitaz Giuseppe D'Alonza.’

DEFINOVANIE POJMU

Pojem ,,diablov advokat™ je vSeobecne znamy uz od obdobia neskoré¢ho stredoveku,
v oblasti manazmentu sa vSak zacal pouzivat’ az v druhej polovici dvadsiateho storocia, ked’
jedna z technik vylepSenia skupinového rozhodovania adaptovala pojem pdvodom z rimsko-
katolickej cirkvi.

Technika bola vyvinutd predovSetkym za ucelom rieSenia komplexnych a casto
az strategickych neprogramovanych rozhodnuti. Svoje uplatnenie nachddza ¢i uz v prostredi
alebo obdobi rozhodovania v podmienkach neistoty. Podporuje medzi ¢lenmi diskusnej alebo
rozhodovacej skupiny intenzivnu a niekedy az vasniva debatu.

Diablov advokat predstavuje ,,techniku rozhodovania, v ktorej vopred zvolena osoba
ma za ulohu spochybiiovat’ predpoklady a tvrdenia zo strany skupiny, za ucelom prevencie
pred unahlenym konsenzom. !

Niektori autori techniku diablovho advokata definuji aj ako Struktirovany konflikt.
,»Lakyto Struktirovany konflikt méze byt vytvoreny v zmysle diablovej advokécie, v ktorej
vybraty Advocatus diaboli vznaSa namietky voci preferovanym alternativam, spochybiiuje
individudlnymi rozhodovatelmi predpokladané efekty aciele a v niektorych pripadoch
poukazuje na mozné alternativne postupy.“> V tejto stvislosti sa objavuju aj pojmy
programovany a neprogramovany konflikt.

Pristup diablovho advokéta predstavuje ,,pristup pri ktorom osoba alebo podskupina je
vybrana aby kritizovala Zelané smerovanie ¢innosti a identifikovala problémy, ktoré by mohli
nastat’ pred tym, ako je rozhodnutie definitivne.*

Diablova advokacia je ,technika, v ktorej sa jeden z ¢lenov rozhodovacej skupiny
sprava ako diablov advokat, predostierajtci vSetky pochybnosti, ktoré mézu urobit’ ponukanu
alternativu vyberu neakceptovatelnou.*’

,Diablov advokat je explicitna rola, ktora zastava Clen skupiny, ktory aktivne spytuje
a presktSava skupinové napady, procesy a rozhodnutia. Takéto aktivne dopytovanie pomaha
redukovat’ riziko skupinového myslenia.*®

 SME.sk (&tk, rek): Na papeza dohliada aj diablov advokat. Dostupné on-line: http://www.sme.sk/c/2277341/na-
papeza-uz-dohliada-aj-diablov-advokat.html. Publikované: streda, 29. 6. 2005. Stav ku: 8. 8. 2011
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Ak by sme chceli dané definicie zosumarizovat, mézeme povedat, Ze diablov
advokat je technika sliziaca na skvalitnenie skupinového rozhodovania, zaloZena na
vopred zvolenej roly advokata, ktory spochybiiuje stanoviska a rozhodnutia vicSiny, za
ucelom minimalizovania fenoménu skupinového myslenia.

OPODSTATNENIE DIABLOVHO ADVOKATA
Opodstatnenie roly diablovho advokata v skupinovom rozhodovani sa skryva
predovsetkym v eliminovani urCitych nevyhod, ktoré kolektivne rozhodovanie ma. Medzi
hlavné nevyhody skupinového rozhodovania zarad’ujeme:
= vySSia ¢asova narocnost’ ako v pripade individualneho rozhodovania,
* individudlna dominancia vyplyvajica z formalnej alebo neformalnej nadriadenosti
urcitého ¢lena skupiny,
= chépanie vitazstva ako argumentu,
= socialny tlak,
= nebezpecenstvo ndkazy chybami inych ¢lenov skupiny a moZnosti vylucenia
novatorskych progresivnych variant.

Medzi jednu znajvdacSich nevyhod patri takzvané ,,skupinové myslenie*
(,,Groupthink*), predstavujuce fenomén, ktory ako prvy vypozoroval Irving Lester Janis
z kalifornskej univerzity v Berkeley. ,,JJeho casto citovana kniha Victims of Groupthink
(1972) uvadza sériu detailnych Studii o zahrani¢no-politickych rozhodnutiach. V mnohych
z tychto rozhodnuti Janis identifikuje existenciu silného tlaku na konformitu v rozhodovacich
skupinach, ktord vazne obmedzuje rozsah zohladnenych névrhov, skresl'uje analyzu
existujucich informécii a podporuje zjednodugujice a pokrytecké stereotypy.«’

Pri skupinovom mysleni ¢lenovia skupiny uprednostiiuju cielene zl¢ rozhodnutia, aby
sa v maximalne] miere zachovala kohézia rozhodovacej skupiny. Okrem toho problém
skupinového rozhodovania taktiez spociva v snahe urcitych cClenov udrzovat' skupinovu
diskusiu v pokojnej atmosfére a maximdlnej racionalite, kedze mnohé osobnosti reaguju
negativne ak su ich napady spochybiiované.'”

Medzi osem symptomov skupinového myslenia patri:''

a) iluzia nezranitel'nosti, Co moze spdsobit, Ze skupina podceiiuje rizika daného postupu.

b) kolektivna racionalizacia, ktord moze viest' k dezinterpretacii signalov, ze je nutna
zmena.

c) viera vo vlastni moralku skupiny, ¢o mdze viest ¢lenov kolektivu k ignorovaniu
etickych, pravnych a obchodnych dosledkov stratégie preferovanych top-
manazmentom.

d) stereotypné pohlady na rivalov, resp. iné skupiny, ktoré mozu obmedzit’ spravnost’
kolektivu na vnimanie konkurencie alebo kritikov podniku.

e) tlak na kazdého Clena skupiny, ktory nesthlasi. Tento tlak moze byt silnejsi pri
zévaznejSom probléme alebo rozhodnuti, ktorému celi skupina, bez ohladu na
potencialnu hodnotu nesuhlasného hlasu. Autokraticky vedici moze vyvijat’ tlak na

’ Krogh, D. — Academic Senate, University of California. 1991. University of California: Irving L. Janis,
Psychology: Berkeley. In In Memoriam, 1991.

Dostupné on-line: http://content.cdlib.org/view?docld=hb4t1nb2bd&chunk.id=div00032. Stav ku 3. 8. 2011.
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)
h)

¢lenov, ktori nestihlasia s jeho alebo jej vybermi. Tento tlak méze mat’ vacsi dopad v
tazkych situaciach, pretoze pre skeptika je I'ahsie prijat’ isudok zvySku skupiny.
autocenzura pochybnosti a mensinovych nazorov, ktord poméha jednotlivcom ul'avit’
si od svojich pochybnosti a odstraiiuje nepohodlie vyplyvajice z pochybovania. To
vedie k d’alSiemu symptému:

zdiel'ana iluzia jednomyselnosti. Ak sa nesuhlas neobjavi na povrchu, je ticho chapané
ako jasny suhlas.

zrodenie samozvanych straZzcov mysle, ¢o st clenovia, ktori chrania skupinu pred
opacnymi informaciami, ktoré by mohli mat’ vplyv na ich spolo¢né presvedcenie o
spravnosti ich rozhodnutia.

K d’alsim pripadom, kedy je vyuzitie diablovho advokéta opodstatnené, su aj pripady,

kedy sa vyskytuje takzvany ,,Abilensky paradox*. Bol prvykrat popisany Jerry B. Harveyom a
predstavuje ,,kontraintuitivnu tendenciu skupiny rozhodnut’ o smerovani, ktoré v skuto¢nosti
ziaden zclenov skupiny individudlne neschvaluje, vyplyvajuce zo zlyhania skupiny
v rozpoznani a uréeni dohody v kI'a¢ovych otazkach.*'?

PRAVIDLA TECHNIKY DIABLOVHO ADVOKATA

Pri vyuzivani techniky diablovho advokata v skupinovom rozhodovani by si mala

skupina stanovit’ podobné pravidld, ako platili starocia v rimsko-katolickej cirkvi pre tato
postavu. Patria sem:"

a)
b)

c)

d)

g)

h)

Formalna pritomnost’ v pripade podstatnych rozhodnuti — strategické rozhodnutie
prijaté v nepritomnosti diablovho obhajcu by malo byt povazované za neplatné.
Kriticky odstup — kI'i€ovi pracovnici sami seba vel'mi Casto povazujl za ,,pozitivne
mysliacich® a ,nadSenych®, ale ich spravanie moéze byt skér povazované za
iracionalne, az s hroziacim nebezpecenstvom.

Skakanie do reci a pytanie sa — dlhé monology a prejavy v priebehu stretnutia mozu
sposobit’, Ze rozhodnutie bude prijaté, aj napriek tomu, Ze za normalnych okolnosti by
bolo zamietnuté (zvlast, ked’ su aj v ¢ase obeda).

Pozornost’ pri ¢islach — nie vSetky dobré rozhodnutia sa mo6zu vykonavat’ na zéklade
Cisel, ale rozhodnutia, ktoré by mali byt ciselného charakteru potrebuju dalSie
vysvetlenie a zdévodnenie.

Pozornost’ pri riadeni rizika — situdcie typu Sunk Cost Dilemma poukazuju na
skuto¢nost’, ako mézu byt organizacie vedené do krizy, cez nedostatok riadenia rizik
pocas planovania.

Pozornost’ pri riadeni kvality — rozhodnutia prijimané v podnikani, m6zu mat’ vplyv na
jednotlivé procesy a ich vysledky. Diablov advokat by mal zabezpecit', aby boli vSetky
informacie zhromazd’ované a pouzivané pri rozhodovani.

Pozornost’ pri dokumentécii — ide o nesulad medzi dokumentaciou a projektovou
realitou. Diablov advokat by mal trvat’ na Gplnej a presnej dokumentécii, ktora odraza
aktualny stav projektu.

Hodnotenie tlohy a povinnosti — mnohé rozhodnutia robia nespravni I'udia. Diablov
advokat by mal trvat’ na tom, ze dané rozhodnutia robia opravnené osoby.
Nezucastnené strany — diablov advokat si musi byt isty, ze Ziadna zainteresovana
strana nie je neidentifikovana alebo zanedbana.

12 Forsyth, D. R. 2010. Group Dynamics. 5th. Ed. Belmont: Wadsworth Cengage Learning, 2010. s. 340
1 I ehmann, O. F.: The Advocatus Diaboli in Business Environments. Dostupné on-line:
http://www.visionarytools.com/decision-making/advocatus_diaboli_in_business.htm. Stav ku: 21. 10. 2010



j) Cierny klobuk myslenia — myslenie o mysleni — diablov advokat by mal preskimat
cely rozhodovaci proces a zhodnotit’ jeho vhodnost’ pre konkrétnu situaciu.

Clenovia skupiny, ktori hraji rolu diablovho advokata by mali dbat’ na nasledovné

pravidla:'*

= mal by byt uskuto¢neny pokus na identifikaciu kritickych predpokladov, z ktorych je
navrhovany postup, starostlivo prehodnotit’ kazdy z nich, a sustredit’ sa na kritiku tych,
ktoré si najmenej obhéjitel'né.

= diablov advokat by mal zabranit' tomu, aby sa stal hyperkritickym kritikom, ale mal by
hrat tulohu procesného konzultanta so zaujmom 1iba o zlepSenie rozhodnutia
prostrednictvom identifikacie spornych predpokladov.

= diablov advokat by mal vyhladavat informacie od externych odbornikov, ktori nie su
¢lenmi skupiny. Tito odbornici mézu byt dokonca pritomni na zasadnuti skupiny, kde sa
prerokovava rozhodnutie.

= akykol'vek ¢len skupiny, ktory moze mat’ odliSné nazory ako veduci skupiny by mal byt
vyhl'adany, a mozno aj poziadany, aby pomohol pripravit’ kritiku.

Jednou z velkych nevyhod techniky diablovho advokata mdéze byt, Ze ak sa rola
diablovho advokata nachadza v nespravnych rukach, moze dojst’ az k Gplnému potlaceniu
kreativity v rozhodovacej alebo diskusnej skupine, o mdze zabranit' vel'mi uzitocnym
inovaciam."

Podstatnd otdzka pri vyuziti techniky diablovho advokata — ale aj jeho dalej
spomenutych vyssich foriem — je, v ktorej faze rozhodovania sa ma rola pouzit’.

,V rannej faze brainstormingu na projekte je, napriklad, vyuzitie takejto roly
nevhodné. V tejto tvorivej faze by mali byt’ vSetky népady vitané a prijaté. Rovnako tak, ak su
advokati vyuziti pri zavereCnej faze prezentacie, potom, ¢o tim stravil mesiace alebo dokonca
roky pracou na projekte, vedro studenej vody od diabla moze natrvalo odradit’ hracov od
opatovnej aktivity. NajlepSie vyuzitie je niekde uprostred, s osobou, ktora je v ulohe zru¢na a
dost’ optimistickd na pontuknutie pochvaly, rovnako ako na poukazanie prehliadanych
nedostatkov. Lidri potrebuju, aby sa zabranilo pomazaniu vS§emocného diablovho advokata,
ktory sa tesi na rolu, ktora sa vyvriuje na druhych bez skutoénych dovodov.«'®

»Za ucelom maximalnej efektivnosti, diablov advokat musi mat’ absolitnu podporu
veduceho skupiny, ako byt symbolom nesuhlasu. Jemu alebo jej by malo byt jasné, co je
v skutocnosti v rozpore s rozhodnutim a mal by jednat' ako keby tomu v plnej miere veril.
V neposlednom rade, rola by mala medzi ¢lenmi rotovat’, aby bolo predidené, ze je osamelym
symbolom nesuhlasu, a taktiez aby boli predidené tomu, ze skupina si advokata zamiena za
skuto&ného diabla.*!”

PSYCHOLOGICKY A SOCIOLOGICKY ASPEKT
Rolu diablovho advokata hra urcity ¢len timu, ktory zastdva opacny nazor len pre
ucely argumentédcie anie pre samotné argumenty. Zo psychologického a sociologického

'* Schwenk, Ch. R.: Devil's advocacy and the board: a modest proposal - diverse opinions among board of
directors. In Business Horizons. Dostupné on-line:

http://findarticles.com/p/articles/mi_m1038/is_n4 v32/ai_7905473/. Stav ku: 8. 8. 2011.

'* Eisaguiree, L. 2007. The Power of a Good Fight: Executive Edition. Indianapolis: Literary Architects, 2007. s.
172
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hl'adiska je rola znacne negativna, ked’ze je Casto pre Clenov rozhodovacej alebo diskusnej
skupiny vel'mi frustrujuca. Predstavuje naruSenie efektivnej komunikécie a Casto taktiez
odradenie ¢lenov skupiny od ochoty k participécii. V skupinach sa preto vel'mi skoro objavuje
pristup, ze Clena, ktory zastava rolu diablovho advokata odmietaju, ked’ze skupina ma pocit,
ze ich frustruje, nici diskusie a spomal’uje zelany pokrok.
Hoci je rola diablovho advokata casto Clenmi skupiny zamietand alebo uplne
ignorovana, je vhodné ju pouzivat' v mnohych pripadoch ako formalnu tlohu.
Podobné skupinové roly ako diablov advokat si:'®
= agresor (nepriatel’ projektu a jeho ciel'ov),
= blokator (narusitel’ komunikécie),
»  Dbojazlivec (pasivny ¢len),
= prospechar (mé zaujem len o osobny uspech),
= skokan (prerusuje efektivnu komunikéciu) a
= dominator (snazi sa ziskat’ kontrolu nad celou diskusiou).

,»Ku sktimaniu timovych roli najviac prispel uzndvany manazérsky konzultant
Raymond Meredith Belbin, ktory v sti€asnosti pdsobi ako externy profesor na univerzite v
Bristole a bol menovany hostujicim profesorom a cestnym vedeckym pracovnikom na
Henley Management College.“'” Jeho praca vsak rolu diablovho advokata neobsahuje, za o
si zasluzil kritiku viacerych odbornikov prave v oblasti rozhodovania.

VYSSIE FORMY TECHNIKY DIABLOVHO ADVOKATA

Po vyvinuti techniky diablovho advokata, ako efektivneho néstroja na eliminovanie
skupinového myslenia Janisom, zacali d’al§i predovSetkym teoreticki autori hl'adat’ sposoby
na vylepSenie tejto techniky. Medzi najvyznamnejSie patri viacnasobnd advokécia a diablov
inkvizitor.

a) Viacnasobna advokacia

Zakladna technika diablovho advokata je postavenda na jednom jedinom kritickom
hlase v skupine. Viacndsobnd advokécia vytvara, ako nazov napovedd, viacndsobnu kritiku.
Technika zahffia viacerych diablovych advokatov, ktori reprezentuji rézne nesuhlasné
pohl'ady. Koncept viacnasobnej advokdcie vyvinul Alexander L. George (Stanford
University) ako komplexny systém generovania vnutroskupinovych diskusii. Cielom je
predovsetkym vniest do rozhodovania a diskusie produktivnu nezhodu a produktivne
konfliktné nézory.

,»Viacnasobna advokécia je podobna technike diablovho advokata s vynimkou toho, ze
je navrhnuta tak, aby viac presadzovala azvazila iné uhly pohladu. Silni clenovia
skupinového rozhodovania maji za ulohu diskutovat’ v mene Specifickych menSinovych
stanovisk. Vyjadruju nesthlasné néazory. Cielom je zaistit, ze vSetkym néazorom a
stanoviskam bola venovana dostato&na pozornost’.“*’

., Viacndsobna advokacia je procedura v ktorej, v procese starostlivo riadeny neutralny
,»strazca®, zastancovia jednotlivych nazorov a pohladov (,,advokati®), predostieraji svoje

'8 L ehmann, O. F.: The Advocatus Diaboli in Business Environments. Dostupné on-line:
http://www.visionarytools.com/decision-making/advocatus_diaboli_in_business.htm. Stav ku: 21. 10. 2010

' Hudédkova, 1. 2010. V efektivnom time hra kazdy svoju rolu. In Zisk. Zilina: Poradca podnikatela, 2010. &. 5-
6,s.27.

2 Burton, G. — Thakur, M. 1998. Management today: priciples and practice. Tata McGraw-Hill, 1998. s. 122



nezhody v dialektickom procese diskusie a debaty, sluziacej pre pomoc ,,sudcovi® (top-
manaZér s rozhodovacou pravomocou), aby sa dospelo k dobre premyslenému rozhodnutiu.**!
Dolezitth ulohu vo viacnasobnej advokacii zohrava ,,strazca nepopularnych nazorov.*
Tento striZca sa snaZi zabezpetit’ aby:>
= dolezit¢ zdroje ako moc, vplyv, kompetencie, informacie, a vyjednavacie
a presvedcovacie zrucnosti boli rovnomerne rozdelené medzi zadstancami réznych
nazorov;
= vrcholovi rozhodovatelia nezasahovali do debaty; a
= existuje dostatocny Cas pre diskusiu.

Veduci rozhodovacej skupiny je idedlnou osobou na zosobnenie ,,strdzcu®, hoci tato
rola by mohla byt’ obsadena aj inym ¢lenom skupiny. Uplné objektivita pravdepodobne nie je
moznd, avSak technika viacnasobnej advokacie mdze zabezpecit, Ze potencidlne chyby by
nezabranili implementacii planu.

b) Diablov inkvizitor

Medzi vysSie stupne techniky diablovho advokita modZeme okrem viacndsobnej
advokacie zaradit’ aj techniku diablovho inkvizitora. Vyvinuli ju Max Bazerman (Harvard
University) a Dolly Chughova (New York University).

Uloha diablovho inkvizitora sa nezaklada na argumentacii proti uréitej pozicii, ale skor
na vytvarani otdzok o danej pozicii. Jeho snahou je vytvarat” konStruktivny tlak na ¢lenov
skupiny, aby sa na problematiku pozerali s ur¢itym nadhl'adom.

Rola diablovho inkvizitora je podobne ako rola diablovho advokata zavisld na sile
osobnosti cloveka, ktory ju zastava. Je podstatné, aby vybraty ¢len nepodliehal skupinovému
tlaku, nepocitoval potrebu prispdsobit’ sa vicsine a bol skutocnou individualitou.

ZAVER

Skupinové myslenie (Groupthink) predstavuje nebezpecny fenomén, ktory dokaze
postihnit’ nejednu dobre zabehnuta skupinu, ¢i uz v diskusii, alebo pri rozhodovani. Na
zabranenie tohto fenoménu je vhodné vyuzit' techniku diablovho advokata, respektive jednu
z jej vyssich foriem. Pouzitim diablovho advokata ziskavaji skupinové rozhodnutia vysSiu
kvalitu vd’aka tomu, Ze sa cielene vznasaji pochybnosti.
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