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»Povezanost strateSkega managementa s
kognitivnimi procesi odlo¢anja predstavlja
intelektualni vrh monografije.«

Iz recenzije prof. dr. Bogomirja Kovaca

»...ne uci nas le, kako poteka proces odlo-
¢anja, pa¢ pa tudi, kako s tem razumeva-
njem postati boljsi organizator, boljsi vodja,
boljsi ¢lovek.«

Iz predgovora prof. dr. Mateja Tuska

»Intuitivni um je posveceno darilo,

racionalni um pa zvest sluzabnik. Ustvarili

smo druzbo, v kateri ¢astimo sluzabnika in
smo pozabili na darilo.«

Albert Einstein,

Nobelov nagrajenec za fiziko 1921

»Manager mora biti kvantitativna oseba,

¢e hoce managerirat podjetje. Kvantitativni
podatki so zares pomembni.«

Robert Shiller,

Nobelov nagrajenec za ekonomijo 2013

»Intuitivho sklepanje in resitve, nastajajo

na podlagi delovanja hevristik in pod

vplivom mnogih pristranskosti, ki pogosto

vodijo v velike in sistemati¢ne napake pri
odlocanju.«

Daniel Kahneman,

Nobelov nagrajenec za ekonomijo 2002

»Ucinkoviti manager pri odlo¢anju ne more
izklju¢no uporabljati zgolj intuitivnega ali
racionalnega stila odlo¢anja, temve¢ mora
pri odloc¢anju v organizacijah biti sposoben
izkoris¢ati oba koncepta odlocanja, v
odvisnosti od problemske situacije.«
Herbert A. Simon,
Nobelov nagrajenec za ekonomijo 1978
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PREDGOVOR

Kognitivna psihologija je v zadnjih petdesetih letih dozivela nesluten raz-
cvet. Z vedjim razumevanjem delovanja mozganov se je vedno bolj pojavi-
la tendenca razumeti, kaj se dogaja v nasih mislih in kako te misli vplivajo
na nasa custva, zaznave, odlocitve in vedenja. Odloc¢anje je eno izmed tistih
podrodij ¢loveskega delovanja, ki se zdi povsem vsakdanji, skoraj samou-
mevni del zivljenja, dokler ga ne poskusamo razumeti v vsej njegovi globini
in kompleksnosti. Ljudje neprestano izbiramo med razlicnimi moznostmi,
presojamo informacije, tvegamo, se soo¢amo z negotovostjo in skusamo rav-
nati skladno s predvidevanji, kaj je najboljse. A prav v trenutkih odlocanja
se razkriva bistvo ¢lovekove osebnosti: kaksni smo, koliko razumemo sebe,
koliko zaupamo svoji presoji, kako obvladujemo custva, kako usklajujemo
racionalnost z intuicijo in ¢emu sluzi nasa odloditev.

Znanstveno proucevanje odlocanja nas tako vedno znova postavlja pred iz-
ziv — kako zdruziti natancnost raziskovalnega pristopa s kompleksnostjo ¢lo-
veske narave. Avtor monografije se tega problema loteva pogumno in znan-
stveno sistemati¢no. Delo ponuja celovit vpogled v odlo¢anje kot kognitivni,
organizacijski in strateski proces, ki presega enodimenzionalne modele in
odpira prostor za razumevanje odlocanja v realnem in vecplastnem svetu so-
dobnega managementa. Predstavlja sintezo vsega zunanjega doslej in skusa
iskati nove korene pri razumevanju odloc¢anja

Prvi deli knjige bralca popeljejo skozi temeljne teoreti¢ne, organizacijske in
kognitivne vidike odlo¢anja. Avtor z izjemno jasnostjo in logi¢no strukturo
razéleni razmerje med racionalnim in intuitivnim, med individualnim in
kolektivnim, med teorijo in prakso. Posebej dragocen je nacin, kako poveze
spoznanja iz psihologije odlo¢anja s konkretnimi organizacijskimi procesi,
kjer se odlocitve ne dogajajo v laboratorijskih pogojih, ampak v dinami¢nih
sistemih, polnih nasprotujocih interesov, ¢asovnih pritiskov in omejenih
informacij.
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Znanstvena vrednost monografije se kaze v razvoju teoreticnega modela ko-
gnitivnega procesa v procesih odlo¢anja managerjev. Ta model ni zgolj anali-
ti¢no orodje, ampak sluzi tudi kot most med teorijo in prakso — omogoca ra-
zumevanje, kako posameznik kot odloc¢evalec razmislja, zaznava, presoja in
deluje v konkretnih organizacijskih okvirih. Posebej dragoceno je, da avtor
model nadgradi z empiri¢nimi spoznanji in prikaze njegovo aplikativnost,
kar daje delu dodatno znanstveno tezo in uporabno vrednost. Hkrati pa mo-
del omogoca konkretno uporabnost na individualnem primeru, kjer lahko
preko spoznavanja samega sebe in lastnega nac¢ina odlo¢anja odkrijemo pot
do izboljsanja in u¢inkovitejsega procesa odloc¢anja v konkretnih vodstvenih
procesih.

V zadnjih delih monografije se analiza poglobi v stratesko in tveganjsko di-
menzijo odlocanja. S tem avtor preseze tradicionalne pristope, ki pogosto lo-
¢ujejo med kognitivnim in organizacijskim vidikom, in pokaze, da je prav po-
vezava med njima kljuc¢ za razumevanje kakovostnega odlo¢anja. Manager,
ki se zaveda svojih kognitivnih omejitev, pristranskosti in ¢ustvenih odzivov,
lahko razvije zrelost, ki vodi k bolj premisljenim, odgovornim in celovitim
odlo¢itvam.

Toda vrednost tega dela ni le v znanstvenih izhodis¢ih. V sebi nosi tudi jasno
sporocilo o ¢loveku, ki je v sredis¢u vsake organizacije. Vsako odlocanje, Ce-
tudi se zdi povsem tehni¢no ali racionalno, je vedno prezeto s cloveskostjo — z
nasimi vrednotami, izku$njami, motivi in osebno odgovornostjo. Avtor s tem
pristopom presega zgolj akademski okvir in bralca vabi k osebni refleksiji:
kako sprejemamo odlo¢itve, kako se u¢imo iz njih in kako se kot posamezniki
razvijamo skozi njihove posledice in razumevanje teh posledic.

Taksna znanstvena dela so redka in dragocena, $e posebej v slovenskem pro-
storu, kjer znanstveni prispevki s podrocja psihologije odlo¢anja in mana-
gementa pogosto ostajajo loceni. Monografija prinasa most med disciplina-
mi, prinasa sintezo in nov konceptualni okvir, ki ima potencial, da postane
referencna tocka za nadaljnje raziskave in razvoj praks v organizacijskem
odlocanju.

Ob branju monografije ne dobimo zgolj vpogleda v procese odlo¢anja — do-
bimo tudi priloznost, da bolje razumemo sebe kot odlocevalce, kot ljudi in
kot vodje. In prav to je tisto, kar daje delu poseben pomen: ne uci nas le, kako
poteka proces odlo¢anja, pa¢ pa tudi, kako s tem razumevanjem postati boljsi
organizator, boljsi vodja, boljsi ¢lovek.

prof. dr. Matej Tusak



UVODNA IZHODISCA

»Qdlo¢itve so bistven del nasega zivljenja, tako v delovnem okolju kot zunaj
njega. Odlocitve sprejemajo tisti, ki so odgovorni za izbiro — v¢asih gre za iz-
biro odlo¢ilnega pomena — med dvema ali ve¢ moznostmi« (Heller in Hindle,
2001, str. 153). V zivljenju se torej kar naprej odlo¢amo. »Podro¢ja odlocanja
in odlocitve se nanasajo na vse odprte zadeve v okolju in v nas, odlo¢amo o
zadevah o sebi in o drugih in drugi odlo¢ajo o nas. Pri zadevah gre vedno za
odprte probleme« (Kralj, 2002, str. 345). Odlo¢itve, ki jih sprejemamo, opre-
deljujejo naso preteklost in pomembno sooblikujejo tudi naso prihodnost.
Odlocitve, ki jih sprejemajo managerji o zdruzbi, pa opredeljujejo preteklo
uspesnost zdruzbe, njen trenutni trzni, ekonomski in druzbeni polozaj ter
njeno prihodnje mesto v gospodarski panogi, v nacionalnem gospodarstvu
in globalnem okolju. Ameriski nevrolog Read Montague v knjigi »Zakaj
izbrati to knjigo? Kako se odlocamo?« (angl. Why choose this book? How
we Make Decisions?) (Montague, 2006; povzeto po Dolenc, 2007, str. 24) trdi,
da je kljucna lastnost zivih bitij, da lahko predvidijo prihodnost in se zato
smotrno odlocajo, pri cemer je osnovno opravilo mozganov prav ustvarjanje
modelov zunanjega sveta, s katerimi sproti izra¢unavajo mozne scenarije bo-
docdega dogajanja v svoji okolici. Alternativne moznosti bodocih odloditev za
prihodnji razvoj dogodkov pa soc¢asno tudi vrednotijo.

Odlocanje je psihi¢ni (miselni) proces (Harren, 1979, str. 119), ki je odvisen
od nasih zaznav v zunanjem okolju oziroma zaznav, povezanih s predmetom
odlocanja. Odlocitve, ki jih sprejemamo, so vedno obremenjene s posledica-
mi, ki so neizbezen rezultat nasega odloc¢anja. Zato je Se posebej pomembno,
na kaksen nacin se o zadevah oziroma problemih odlo¢amo. Glede na to,
da je odlocanje miselni proces, je za razumevanje tega procesa Se posebej
pomembno dejstvo o dvopolnosti mozganov, pri cemer je ena polovica v
miselnem procesu zadolZena za intuitivno misljenje, medtem ko je druga
polovica usmerjena v racionalno misljenje. Omejitve intuitivnega misljenja
nam narekujejo, da odlo¢itev ne moremo sprejemati zgolj na subjektivnih
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zaznavah, temvec je za smotrnost odlocitve se kako pomembna vkljuditev ra-
cionalnega misljenja v proces odlo¢anja. Racionalno misljenje namre¢ omo-
goca objektivacijo resitev in predvsem predvidevanje posledic, ki skladno z
dialekti¢no teorijo sistemov temelji na celostnem (holisti¢cnem) analiti¢cnem
pristopu k resevanju problemov (Mulej et al., 1992). Skladnost intuitivnega
in racionalnega je v procesu odlocanja torej pomembna, saj je intuitivno
(divergentno) misljenje usmerjeno k iskanju ustvarjalnih resitev zaznanega
problema, medtem ko je racionalno (konvergentno) misljenje pomembno za
smotrno, logi¢no in uc¢inkovito prepoznavanje ter uveljavljanje prepoznanih
resitev (Sruk, 1995). Heller in Hindle (2001, str. 158) trdita, da »ne glede na to,
na katero stran se na$ naravni na¢in razmisljanja nagiba, moramo vedno do-
seli ravnotezje med obema oblikama.«

Raziskava, v katero je bilo vklju¢enih 350 managerjev z izvr§nimi funkcija-
mi v globalnih podjetjih, je pokazala, da 15 % najboljsih podjetij razlikuje
od ostalih ravno sposobnost hitrega sprejemanja in uveljavljanja kakovo-
stnih strateskih odlo¢itev (Rogers in Blenko, 2013, str. 95). Larsen (2016) na-
vaja, da managerji sprejmejo priblizno tri milijarde odlocitev vsako leto in
da bi vecina teh odlo¢itev lahko bila boljsih. Dobre odlocitve so vitalnega
pomena za dober management, ker te opredeljujejo, kako organizacija re-
$uje probleme, prerazporeja in porablja vire ter dosega svoje cilje (Datft,
2010, str. 213). Larsen (2016) je v raziskavi odlocitvenih procesov managerjev
ugotovil, da managerji, ki pri sprejemanju odlocitev uporabljajo najbolj-
Se prakse, v 90 % odlocitev dosezejo pricakovanja in v 40 % pric¢akovanja
presezejo. Aminov, De Smet in Lovallo (20194, str. 1) so ugotovili, da 54 %
vzorca managerjev, vkljucenih v raziskavo, porabi vec¢ kot 30 % svojega Casa
za procese odlocanja in da je 61 % tega ¢asa porabljenega neucinkovito. Na
podlagi tega so De Smet, Jost in Weiss (2019, str. 2) izrac¢unali, da to pome-
ni priblizno 530.000 delovnih dni na leto, za podjetja, uvrs¢ena na lestvi-
co Fortune 500, kar je ekvivalent 250 milijonom ameriskih dolarjev letnih
managerskih pla¢. Med razlogi, ki jih managerji navajajo za neucinkovito
izvajanje procesov odlocanja, so najveckrat nekonstruktivne debate, zaple-
teni procesi odloc¢anja, neuéinkovito iskanje soglasij v odlo¢itvenih teamih,
nejasne organizacijske vloge, informacijska preobremenjenost in slabo or-
ganizacijsko delegiranje (De Smet et al., 2019, str. 2).

Aminov et al. (2019b, str. 2) so na vzorcu 1259 managerjev iz 91 drzav ugotovili,
da samo 20 % anketirancev ocenjuje, da njihove organizacije v procesih od-
loc¢anja dosegajo odli¢nost. Rezultati Studije so pokazali, da obstajajo trije te-
meljni pristopi, ki podpirajo u¢inkovit in uspesen proces odlocanja (Aminov,
De Smet, Jost in Mendelsohn, 2019b, str. 8):
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— odlocanje na pravi ravni znotraj organizacijske strukture z delegiranjem
odlocitev: je 6,8-krat bolj prisotno v organizacijah, uvrscenih v zgornjih
20 % najbolj uspesnih organizacij, kot pri ostalih;

— sprejeta odloditev je usklajena s strategijo organizacije in so ji dodeljeni
ustrezni viri za uveljavitev odlocitve: je 2,9-krat bolj prisotno v organi-
zacijah, uvrscenih v zgornjih 20 % najbolj uspesnih organizacij, kot pri
ostalih;

—  predanost udelezencev, ki so vkljuceni v uveljavitev: je 6,8-krat bolj priso-
tno v organizacijah, uvrséenih v zgornjih 20 % najbolj uspesnih organi-
zacij, kot pri ostalih;

— uporaba vseh treh pristopov v procesu odlocanja pa je kar 38-krat bolj
prisotna v organizacijah, uvrscenih v 20 % najbolj uspesnih

Rogers in Blenko (2013, str. 95) zapiseta, da je temeljna razlika med uspesnimi
in neuspesnimi organizacijami dejstvo, da uspesne organizacije dobro spre-
jemajo najpomembnejse odlocitve in da zagotovijo hitro in konsistentno
uveljavljanje sprejetih odlocitev. Glede na to, da uspesno sprejemanje od-
lo¢itev in ucinkovito uveljavljanje teh predstavlja pomembno konkuren¢no
prednost organizacij, je za avtorja (Rogers in Blenko, 2013, str. 95) presenetlji-
vo, da ima skladno z njuno raziskavo le 15 % organizacij sposobnost uc¢inkovi-
te uveljavitve pomembnih strateskih odloc¢itev. Tezave vrhnjih managerskih
teamov pri sprejemanju in uveljavljanju odlocitev pa so povezane predvsem
z nara$cajoco informacijsko preobremenjenostjo, hitrejsimi poslovnimi cikli
in pritiskom razlicnih deleznikov za stalno zagotavljanje boljsih poslovnih
rezultatov (Friga in Chapas 2008, str. 8; Miiller-Stewens, 2020, str. 4).

Odlocanje managerjev' ima torej pomembno stratesko, operativno in tak-
ti¢no vlogo v procesu poslovanja organizacij. Temeljni pogoj zagotavljanja
uspesnosti in ucinkovitosti delovanja organizacij je, da managerji na vseh
ravneh managementa organizacij sprejemajo veljavne odlocitve. Zaradi na-
vedenega je odlocanje kljucni element odgovornosti managerjev v vsako-
dnevnem poslovanju kakor tudi pri dolgoro¢nem strateskem nacrtovanju
(Abdelsalam, Daeoud in ElKadi, 2013, str. 219). Proces odlo¢anja predsta-
vlja za managerje proces iskanja poti do Zelenega cilja, odlocitve same pa
odziv managerja na probleme (Dimovski, Penger in Znidarsi¢, 2005, str. 19).
Vsaka odlocitev se nanasa na neki predmet, razlog za njeno sprejemanje pa
dolocen namen, ki se kaze kot nameravano spreminjanje predmeta v prid
tistega, ki odlo¢a (Rozman in Kovag, 2012, str. 38). Ravnanje z odlocitvami v

1 V knjigi bo izraz manager uporabljen v moski spolni obliki za oba spola, razen ko bo iz-
recno poudarjena razlika v spolih ali se bodo spoznanja nanasala izklju¢no na zenski spol
(managerke).
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organizaciji je klju¢no za vzdrzevanje dobrega delovanja organizacije in je
zaradi tega pomembno, da se velik del pozornosti usmerja na proces njiho-
vega sprejemanja (London, 2018, str. 1). Sprejemanje odlocitev ali odlo¢anje
je torej najpomembnejse, najtezje in najbolj tvegano opravilo managerjev
(Hammond, Keeney in Raiffa, 2013, str. 1; Litvaj in Stancekova, 2015, str. 468)
ter tudi njihovo najmod¢nejse orodje (Larsen, 2016). Rogers in Blenko (2013,
str. 95) sta zapisala, da so »odlocitve zlatniki poslovnega kraljestva«. Vsak uspeh
ali neuspeh, vsaka izkoris¢ena ali zamujena priloznost je rezultat odlocitve,
ki jo je nekdo sprejel ali je ni uspel sprejeti. Odlocitve, kot najpomembnejsa
odgovornost managerjeyv, igrajo pomembno vlogo tako v stabilnih kot v ne-
gotovih pogojih poslovanja (Erenda, Mesko in Bukovec, 2014, str. 88).

Osrednje zanimanje pricujocega dela so predvsem kognitivni procesi v pro-
cesih odlo¢anja managerjev. Kljub sirokemu opusu raziskav na podro¢ju ko-
gnitivnega delovanja Se vedno ne obstajajo enoznacne opredelitve o tem, ali
gre za eno- ali dvodimenzionalne koncepte, ali v procesu odlocanja prevladujo-
¢i stili delujejo vzporedno ali zaporedno in ali so kognitivne in odlocitvena raven
medsebojno hierarhijsko urejene. Na podlagi sinteze $tudij, ki so se ukvarjale z
dualnim sistemom odlocanja (Epstein, 1994; Stanovich, 1999; Stanovich in West,
2000; Kahneman in Frederick, 2002; Evans, 2003; Sadler-Smith in Shefy, 2004;
Lieberman, 2007a; Sadler-Smith, 2009; Kahneman, 2011; Dhami in Thomson,
2012; Evans in Stanovich, 2013; Epstein, 2015; Venturino, 2016; Ricard, 2017),
pristranskostmi v procesih odlo¢anja (Kahneman in Tversky, 1972; Tversky in
Kahneman, 1973, 1974; Roxburgh, 2003; Lovallo in Sibony, 2006; Kahneman,
2011; 2017; Gigerenzer in Gaissmaier, 2011; Hammond et al.,, 2013; Zhang in
Cueto, 2017; Cristofaro, Giardino in Leoni, 2020; Thaler, 2019; Kahneman,
Sibony in Sunstein, 2021), kognitivnimi stili (Leonard, Scholl in Kowalski,
1999; Hodgkinson in Sadler-Smith, 2003a; Jacoby, 2006; Kozhevnikov, 2007;
Armstrong, Peterson in Rayner, 2012a), metakognitivnim delovanjem (Flavell,
1979; Symes in Stewart, 1999; Kozhevnikov; 2007; Dunolsky in Metcalfe,
2009; Thompson, Prowse Turner in Pennycock, 2011; Mitchell, Shepherd in
Sharfman; 2011; Frith, 2012; Yeung in Summmerfield; 2012; Shea et al., 2014;
Andryauskas, 2016; Ackerman, 2019) in stili odlocanja (Harren, 1979; Rowe in
Mason, 1987; Hunt, Krzystofiak, Meindl in Yousry, 1989; Scott in Bruce 1995;
Leonard et al.; 1999; Nygren, 2000; Spice in Sadler-Smith, 2005; Kozhevnikov,
2007; Schoemaker, 2010; Dewberry, Juanchich in Narendran, 2013), je v diser-
taciji razvit in predstavljen predlog teoreticnega modela kognitivnega procesa, ki
se odvija na razlicnih ravneh kognitivnega delovanja v procesih sprejemanja odlo-
Citev. Teoreticni model zajema procese, ki tecejo v notranjem okolju odloce-
valca in se odvijajo na zavedni in nezavedni ravni, ter vplive oziroma dejavnike
zunanjega okolja, ki proces sprozijo (odlocitvena situacija/problem), delujejo
kot omejitveni dejavniki (dostopnost in zmoznost obdelave informacij) in se na
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koncu, na izvedbeni ravni, izrazijo skozi uveljavitev oziroma ne-uveljavitev
odlocitve. Notranje okolje procesa je hierarhi¢no urejeno (Nelson in Narens,
1990, str. 125-127) in razdeljeno na metakognitivno raven, kognitivno raven in
odlocitveno raven.

Sprejemanje odlocitev pa je vedno povezano tudi s tveganji, ki jih posame-
zne odloditve nosijo s seboj, tako za posameznika kakor tudi za organizacijo,
na katero se odloc¢itev nanasa. Negotovost je neizogiben vidik ¢loveske stvar-
nosti (Tversky in Kahneman, 1983, str. 293). Prav zaradi negotovosti pa je pro-
ces presojanja in sprejemanja odlocitev tako zahteven in ravnanje na podlagi
njih tako tvegano (Bernstein, 1998, str. 202). Musso in Francioni (2012, str. 282)
poudarjata, da je prav odnos managerjev do tveganj ena temeljnih osebnostnih
lastnosti managerjev, ki vplivajo na njihovo odlocanje. V studiji o odlo¢anju ma-
nagerjev srednje velikih in malih podjetij sta ugotovila statisti¢no znacilno
pozitivno povezanost odnosa managerjev do tveganj, tako z intuitivnim kot
racionalnim stilom odlocanja, pri ¢emer pa so vse tri spremenljivke stati-
sti¢no znacilno pozitivho povezane z ravnjo izkusenj managerjev (Musso in
Francioni, 2012, str. 285).

V pricujocem delu se torej ukvarjam z odlocanjem v managementu. Skladno
s tem, v strukturi knjige, uvodnemu poglavju sledi teoreti¢ni okvir odloca-
nja, v katerem so predstavljeni nekateri temeljni pojmi povezani s procesi
odlocanja, ki imajo pomemben vpliv na razumevanje tega podrocja ter na
odloditveno vedenje ljudi na splosno in $e posebej v procesih (strateskega)
managementa. V sklopu teoreti¢nega okvirja je razvit tudi model celostnega
spoznavno-odlocitvenega procesa. Teoreticnemu okvirju sledi drugi del, v
katerem je mogoce prebrati razli¢ne predpostavke povezane z organizacijski-
mi vidiki odlo¢anja od opredelitve temeljnih organizacijskih pojmov z vidika
odlocanja do razli¢nih modelov individualnega in organizacijskega odloca-
nja. Tretji del knjige je namenjen kognitivnim vidikom odloc¢anj, v katerem
teCe beseda o teoriji dualnega sistema odlocanja in njenih dveh temeljnih
principih: racionalno-analiti¢nem in intuitivno izkustvenem. Oba temeljna
principa v nadaljevanju opredelim kot kognitivna stila, ki imata odloc¢ilno
vlogo pri razumevanju procesov odlo¢anja in njima hierarhijsko nadrejeno
strukturo imenovano metakognitivni stil, ki skrbi za preverjanje in kontro-
lo odlocitvenega vedenja ljudi. Obe strukturi skupaj tvorita latentno raven
procesov odloc¢anja. Manifestirane oblike odlocitvenega vedenja pa so pred-
stavljene v obliki razli¢nih teorij odlo¢itvenih stilov. V cetrtem delu knjige
na podlagi poprej spoznanih teoreti¢nih predpostavk predstavim razvit te-
oreti¢ni model kognitivnega procesa v procesih odlo¢anja, ki poskusa dati
celovit odgovor na to, kako iz kognitivnega vidika poteka ¢lovesko odlo¢anje
od zaznave odlocitvenega problema do njegove manifestacije. Razviti model
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tudi preizkusim na ravni individualne in kolektivne klini¢ne ocene vzorca iz-
branih managerjev, pri ¢emer na podlagi dobljenih klini¢nih ocen prikazem
tudi mozna tveganja odlocitvenega vedenja. V petem delu knjige so pred-
stavljene znacilnosti strateskega procesa odlo¢anja v organizacijah in razvit
celovit koncept povezanosti metodologije strateskega managementa, kot zu-
nanjega metodoloskega dogovora z notranjim celovitim kognitivnim proce-
som odlocanja. Zadnji del knjige je namenjen razvoju odlocitvenega modela
za ugotavljanje tveganj pri odlocanju managerjev, ki je po svojih znacilnosti
mehanic¢ni ekspertni odlocitveni model. Predstavljena aplikacija modela, pa
opredeli tudi njegovo uporabno vrednost v procesih izbora managerjev in
oblikovanja vrhnjih managerskih ekip, z vidika tveganj odlocitvenega vede-
nja posameznih kandidatov. V epilogu je podan razmislek o nadaljnjih smer-
nice raziskovanja preucevanega podrodja.
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OPREDELITEV ODLOCANJA

Odloéanje je proces, katerega rezultat je odlocitev (Tomi¢, 2007, str. 188-189).
Termin odlocanje izhaja iz latinske besede decisionis, ki pomeni »odrezati,
nekaj koncati«, kar ocitno izkazuje voljo po resitvi ali zaklju¢ku problema
(Alvino in Franco, 2017, str. 7074). Odlocitev pa je izbira med dostopnimi al-
ternativami, pri ¢emer je treba opozoriti, da je sama izbira le del celotne-
ga procesa odlocanja in da ta zahteva vloZen napor, tako pred kakor tudi po
izbrani ustrezni alternativi (Dalft, 2010, str. 214; Bohanec, 2012, str. 3). Skinner
(1999; povzeto po Bohanec, 2012, str. 16) zapise, da je odlocitev zavestna in
nepovratna delitev virov, z namenom, da bi dosegli Zelene cilje. Odlo¢anje
paje po Daftu (2010, str. 214) proces prepoznavanja problemov in priloznosti
ter iskanja resitve. Skladno s to opredelitvijo naj bi imel celoten proces dve
fazi, in sicer fazo prepoznavanja in fazo resitve problema. V fazi prepozna-
vanja problema naj bi potekali procesi zbiranja in preucevanja informacij iz
okolja organizacije in o organizaciji sami, na podlagi katerih bi lahko sprejeli
zakljucke o tem, ali je delovanje organizacije zadovoljivo in kje so prepoz-
nane pomanjkljivosti. V fazi resitve problema pa se oblikujejo alternativne
moznosti resitev problema ter izbere in uveljavi najbolj relevantna (Daft,
2004, str. 446). Eisenfuhr (zo11; povzeto po Lunenburg, 2010, str. 2) oprede-
ljuje odloc¢anje kot proces izbire med stevilnimi alternativami, s ciljem dose-
ganja zelenega rezultata odlocitve. Pri tem poudarja, da ima tako oblikovana
opredelitev tri klju¢ne elemente. Prvi je, da odlocitev vkljucuje izbiro med
velikim Stevilom moznosti, drugi je, da je odlocanje proces, ki je ve¢ kot zgolj
enostavna izbira med ponujenimi moznostmi, tretji pa je, da je omemba Ze-
lenega rezultata odlocitve povezana z namenom vkljucevanja mentalne ak-
tivnosti za dosego konc¢ne resitve. Jepson in Dilley (1974, str. 332) sta zapisala,
da konceptualni okvir odlocanja predpostavlja prisotnost tistega, ki odloca,
odloditveno situacijo, ki izraza socialno pric¢akovanje in ustrezne zunanje
in notranje informacije. Informacije so razporejene v koncepte odloc¢anja v
skladu z njihovo vlogo in funkcijo pri odlo¢anju. Pri odlo¢anju se uposteva-
ta dva ali ve¢ alternativnih ukrepov in od vsakega ukrepa se pric¢akuje vec
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izidov oziroma posledic. Vsaka odlocitev ima dve znacilnosti, in sicer verje-
tnost pojavljanja posledic v prihodnosti in vrednost oziroma relativni pomen
odlocitve za tistega, ki odloca. Informacije so razporejene glede na strategijo,
tako da lahko odlocevalec zlahka prepozna ugoden potek uveljavitve odlo-
¢itve in se k uveljavljanju odlocitve tudi zaveze. Odlocanje je torej proces, s
katerim zelimo dosec¢i dolocene cilje, pri ¢emer izmed ponujenih alternativ-
nih resitev (odlocitev) izberemo tisto, ki nas bo najlazje, najhitreje in najbolj
zanesljivo pripeljala do zastavljenih ciljev (Bohanec, 2012, str. 11). Z odloca-
njem so povezani Stevilni pojmi, ki jih lahko poimenujemo komponente ali
elementi odlo¢anja. Mednje najpogosteje uvrs¢amo (Bohanec, 2012, str. 11-17;
Victoria, 2019, str. 2):

— odlocitveni problem, ki nastopi, ko se moramo odlociti;

— alternative, variante ali razli¢ice predstavljajo razli¢ne izbire, ki jih ima-
mo na voljo pri odloc¢anju, pri ¢emer pojem alternativa oznacuje na-
tan¢no dve moznosti, ki se medsebojno izkljucujeta, medtem ko pojma
varianta in razlicica velikokrat uporabljamo za oznacevanje nebistvenih
razlik med pojavnimi oblikami kaksnega pojava ali stvari;

—  preference oznacujejo pojem pripisovanja prednosti (preference) doloce-
ni alternativi pred drugo;

— cilji oznacujejo stanja, ki jih z odlo¢itvijo Zelimo dosedi ali se jim ¢im
bolj priblizati;

—  posledice so rezultati odloc¢itve, ki so odvisni v veliki meri od izbrane al-
ternative in njenega uveljavljanja;

—  parametri so lastnosti, ki jih opazujemo pri alternativah in imajo vpliv
na njihovo kakovost in zazelenost (imenujemo jih tudi spremenljivke);

— atributi so parametri (ali spremenljivke), ki imajo opredeljeno mersko
lestvico in jih lahko merimo;

—  kriteriji so merila, na osnovi katerih vrednotimo, presojamo in izbiramo
alternative glede na cilje odlocanja;

— negotovost je pojem, ki oznacuje vse, kar ni popolnoma znano v trenutku
odloditve;

— tveganje je pojem, s katerim opisujemo stanje odlocanja v pogojih
negotovosti;

— odlocevalec je oseba, ki sprejema odlocitev;

— odlocitev nastopi v trenutku, ko izberemo eno od alternativ in jo za¢ne-
mo uresnicevati (uveljavljati).

Odlocanje in reSevanje problemov je pomemben sestavni del intelektualnih
aktivnosti in na ta na¢in pomemben predmet raziskovanja razli¢nih znanosti
(Klein in Methlie, 1992, str. 11; Dane in Prat, 2007; str. 34; Tomi¢, 2007, str. 188;
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Cabantous in Gond; 2011, str. 573; Bohanec, 2012, str. 4). Zaradi navedenega
je odlo¢anje predmet interdisciplinarnega preucevanja, ki poteka znotraj
posebne znanstvene discipline, imenovane teorija odlocanja, ki ima razvite
svoje zakonitosti, principe in metode (Tomi¢, 2007, str. 189; Omladi¢, 2002;
povzeto po Bohanec, 2012, str. 4). Med specificne znanosti, ki se ukvarjajo s
problemom odlocanja, uvrs¢amo tudi odlocitveno analizo (Bohanec, 2012, str.
4; Clemen in Reilly, 2013, str. 5) in operacijske raziskave (Hillier in Lieberman,
2001; str. 749). Klein in Methlie (1992, str. 11) ter Jereb, Bohanec in Rajkovic¢
(2003, str. 9) povzemajo razli¢ne znanstvene discipline, ki se ukvarjajo s pre-
ucevanjem odloc¢anja, in cilje oziroma probleme raziskovanja, ki jih te disci-
pline izpostavljajo:

—  kognitivna psihologija odkriva podro¢ja clovekovega resevanja problemov;

— ekonomija se ukvarja z vplivom ¢loveskega odloc¢anja na ekonomsko
aktivnost;

— statistika se ukvarja z obvladovanjem negotovosti v procesih odloc¢anja;

—  matematika preucuje uporabo matemati¢nih aksiomov (izrekov) v pro-
cesih odlocanja;

—  socialna psihologija in organizacijska znanost preucujeta, kako se oblikuje-
jo odloditve v organizacijah;

—  filozofija preucuje uporabo metod aksiologije (vede o vrednotah) v pro-
cesih odloc¢anja in

— politologija se ukvarja predvsem s problemom politi¢nega procesa pri
sprejemanju odlocitev.

Splosna predstava odlocevalca predstavlja posameznika, ki vrednoti in izbi-
ra med moznimi odloc¢itvami. Pri reSevanju problemov se odlocevalec sooci
s situacijo, ki predstavlja vrzel med Zelenim (cilj odlocitve) in dejanskim sta-
njem (zacetno stanje), za premostitev katerega izvaja intelektualne aktivno-
sti, pri cemer pa so prihodnji koraki, ki bi jih bilo treba narediti, neznani
(Klein in Methlie, 1992, str. 11). Odlocanje je torej aktivnost, ki nastopa kot
del splosnega resevanja problemov na prakticno vseh podrogjih ¢lovekovega
delovanja. Tezavnost odloc¢itvenih problemov sega vse od enostavnih, vsako-
dnevnih, rutinskih do tezkih zahtevnih in kompleksnih. Vzroki za tezavnost
problemskih situacij in posledi¢no odlocitev so naslednji (Jereb et al., 2003,
str. 9; Daft, 2004, str. 448; Bohanec, 2012, 3—4):

— veliko stevilo dejavnikov, ki vplivajo na odlocitev;
— Stevilne oziroma slabo opredeljene ali slabo poznane alternative;
— zahtevno in pogosto nepopolno poznavanje odlo¢itvenega problema;

—  vkljucenost ¢ustev odlodevalcev;
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— moznost nepredvidenih dogodkov, ki jih ni mogoce nadzorovati in ki
povecujejo negotovost odlocitve;

— udelezba ve¢ odlocevalceyv, ki imajo nasprotujoce si cilje;

— omejitev ¢asa (hitrost sprejemanja odlocitev) in drugih virov za izvedbo
odloditvenega procesa in

— sprejemanje odlocitev v manj gotovem, kompleksnem in hitro spremen-
ljivem okolju, z nizjo ravnjo jasnosti o prihodnjih rezultatih odlocitev.

Bohanec (2012, str. 4-6) podrocje odlocanja deli glede na to, kdo odloc¢a na
najvisji ravni, tj. med ¢loveka in stroje. Tej delitvi, kot pravi, najbolj ustre-
za delitev na odlocitvene sisteme (angl. decision systems), kot del strojnega
odlocanja, za katerega je predvsem znacilno, da se ukvarja z racunalniskimi
programi in tehnologijami, ki so sposobne izvajati rutinske odlocitve ter nad-
zorovati in krmiliti procese odlocanja, predvsem v deterministi¢nih sistemih
in pogojih odlo¢anja. Na drugi strani pa so odlocitvene znanosti (angl. deci-
sion sciences), ki zajemajo siroko podrocje cloveskega odlocanja.

Odlocitvena znanost je interdisciplinarno podrodje, ki povezuje metode ko-
gnitivne psihologije, ekonomije, napovedovanja in teorije statisticnih od-
locitev. Na splosno odlocitvene vede obravnavajo tri temeljna in med seboj
povezana vprasanja. Najprej poskusajo odgovoriti na vprasanje: »Kako naj
racionalna oseba sprejema odlocitve?« To vprasanje je v sredis¢u ekonomije
in pogosto sluzi kot izhodisce za vrednotenje ¢cloveskega odloc¢anja. Drugo
vprasanje je povezano z ugotavljanjem: »Kako ljudje dejansko sprejemajo odlo-
Citve?« Raziskave so pokazale, kako ljudje odlo¢ajo v okolju omejene racio-
nalnosti in uporabljajo pravilo palca in druge bliZnjice za oblikovanje sodb in
izbiro med alternativami. Pogosto te bliznjice delujejo dobro, vendar enako
pogosto vodijo do sistemati¢nih pristranskosti in resnih napak. Tretje vpra-
$anje pa je povezano predvsem z neskladnostjo, ki nastaja med racionalnim
odlo¢anjem in dejanskim vedenjem, pri ¢emer poskusa najti odgovor na to:
»Kako lahko pomagamo ljudem in managerjem izboljSali odlocanje?« Odlocitvene
znanosti, skladno z navedenimi vprasanji, ki so v sredis¢u zanimanja odlo-
¢itvenih znanosti, v nadaljevanju razvrs¢a med normativne, deskriptivne in
podporo odlocanju. Normativni (klasi¢ni) in deskriptivni model odlocanja sta
podrobneje obravnavana v kasnejsih poglavjih, zato je tukaj predstavljeno le
podrocje podpore odloc¢anju (Bohanec, 2001, str. 2).

Podpora odlocanja je tisti del odlocitvene znanosti, ki se ukvarja z vprasa-
njem, kako podpreti in izboljsati ¢clovekovo odlocanje in jo sestavlja vrsta
specializiranih znanstvenih in tehni¢nih disciplin (Bohanec, 2012, str. 6-8).
Med te znanosti uvrs¢amo operacijske raziskave, ki se ukvarjajo predvsem
z modeliranjem in iskanjem optimalnih resitev realnih odlocitvenih pro-
blemov. Operacijske raziskave so se prvi¢ pojavile v drugi svetovni vojni, z
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namenom prerazporeditve omejenih virov na razsirjene in Stevilne vojaske
operacije, na nacin, da bi bili ¢im bolj u¢inkovito porabljeni. Metoda se
je kasneje prenesla na podro¢je managementa organizacij. Zaradi ve¢anja
obsega poslovanja in predvsem zaradi vse vecje kompleksnosti in specia-
lizacije v korporacijah so se za prerazporejanje virov razlicnim aktivnos-
tim in projektom zacele uporabljati razli¢ne metode operacijskih raziskav,
s ciljem vecanja ucinkovitosti organizacij (Hillier in Lieberman, 2001, str.
1). Hillier in Lieberman (2001, str. 4) porocata, da je uporaba metode ope-
racijskih raziskav pri poslovanju imela velik vpliv na prihranke mnogih
mednarodnih korporacij (npr. IBM — 270 mio $, Delta Airlines — 100 mio
$, Hewlett-Packard — 280 mio $). Postopek izvedbe operacijskih raziskav je
mogoce sumirati v naslednje faze (Hillier in Lieberman, 2001, str. 7):

1. Opredelitev problema in zbiranje podatkov.

2. Formuliranje matematicnega modela, ki najbolje opredeljuje
problem.

3.  Razvoj racunalniskega procesa za oblikovanje resitve iz opredeljene-
ga modela.

4. Testiranje modela in izpopolnitev modela, ce je potrebno.

5. Priprava uporabniske aplikacije modela, kot ga predvideva
management.

6. Uveljavitev modela.

Tipi¢ne metode, ki jih uporabljajo operacijske raziskave, so linearno in ne-
linearno programiranje, mrezni optimizacijski modeli, kombinatori¢na op-
timizacija, vec¢-ciljno odlo¢anje in markovsko modeliranje (Bohanec, 2012,
str. 6).

Druga pomembna znanost, ki jo uvrs¢amo v podrocje podpore odloc¢anja,
je odlocitvena analiza, ki jo lahko razvrstimo v uporabno odlo¢itveno teorijo
(Bohanec, 2012, str. 6). Metodologija odlo¢itvenih analiz poskusa probleme
strukturirati in jih razgraditi na manjse, bolj obvladljive podprobleme, pri
¢emer uposteva elemente, kot so alternative, dostopnost informacij o pro-
blemu, znanje in zahteve odlocevalca, ter poskusa oceniti negotovost in tve-
ganje. Najpogostejse tehnike modeliranja temeljijo na gradnji odlocitvenih
dreves, diagramih vpliva, metodah ve¢parametrskega modeliranja, hierar-
hi¢nih ve¢parametrskih modelih, metodah tipa MAUT (angl. Multi-Attribute
Utility Theory), AHP (angl. Analytic Hierarchical Process) in DEX (ra¢unalniski
program za kvalitativno veéparametrsko odlocanje) (Jereb et al., 2003, str. 12;
Bohanec, 2012, str. 7). Clemen in Reilly (2013, str. 6) strneta proces odlo¢itvene
analize v naslednje korake:

I.  Prepoznavanje odlocitvene situacije in razumevanje ciljev odlocitve.
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2. Prepoznavanje alternativ.

3. Razgradnja in modeliranje odlo¢itvenega problema:
— strukturiranje problema,
— modeliranje negotovosti in
— modeliranje preferenc.

4. Izbira najboljse alternative.

5.  Analiza obcutljivosti.

Ugotavljanje, Ce je potrebno $e dodatno analiziranje (v primeru, da so
potrebne dodatne analize, proces vrnemo v tocke 1, 2 ali 3, ¢e pa niso
potrebne, nadaljujemo proces v tocki 7).

7. Uveljavitev izbrane alternative.

Tretji pomemben segment podpore odlocanju so sistemi za podporo odlocanju
(angl. Decision Support Systems — DSS) (Bohanec, 2012, str. 7). Koncept siste-
mov za podporo odlo¢anju je zasnovan na paradigmi podpore. Paradigma slo-
ni na racunalniskih sistemih in modelih, ki so na razpolago odlocevalcem za
uporabo informacij in modelov za prepoznavo, razumevanje in formuliranje
problemske situacije, ki z rabo analiti¢nih pripomockov oblikujejo alterna-
tivne resitve (Klein in Methlie, 1992, str. 1). Glavne znacilnosti sistemov za
podporo odlo¢anju so po Bohancu (2012, str. 7) naslednje:

— vsebujejo podatke in modele,

— namenjeni so predvsem za pomo¢ managerjem pri resevanju delno
strukturiranih in nestrukturiranih odloc¢itvenih problemov,

— pomagajo odlocevalcu z izbiro in prikazom informacij, vendar ga ne
nadomescajo,

— bolj kot u¢inkovitosti so namenjeni izboljsanju kakovosti in uspesnosti
odlocitev.

Sistemi za podporo odloc¢anju so se razvili iz potrebe po uporabi kvantitativ-
nih modelov, in sicer kot podlago za odlo¢anje v managementu. Uporaba te
vrste sistemov v procesih odlo¢anja v managementu sloni zgolj na uporabi
bolj ali manj strukturiranih informacij in modelov, ki jih managerji lahko
uporabljajo pri resevanju dolo¢ene problemske situacije, ne omogocajo pa
neposrednega prepoznavanja zakljuckov in sklepanja. Skladno s tem se je
zacel razvijati nov koncept razvoja racunalniskih modelov za resevanje pro-
blemov in odlocanje, ki sloni na paradigmi ekspertnih sistemov (angl. Expert
Systems — ES) (Klein in Methlie, 1992, str. 2). Cilj ekspertnih sistemov je kom-
pjuterizacija (digitalizacija) ve$¢ine resevanja problemov, ki jih imajo visoko
usposobljeni strokovnjaki (eksperti). Na ta nacin dosezemo, da imajo eks-
pertni sistemi dve glavni funkciji, in sicer da lahko prepoznavajo resitve in
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razlozijo sklepanje (pod do resitev) (Klein in Methlie, 1992, str. 227). S tem
ekspertno modeliranje omogoca (Klein in Methlie, 1992, str. 265):

— izgradnjo sistemov (modelov), ki lahko simulirajo sklepanje in eksper-
tno reSevanje problemov in

— izgradnjo sistemov (modelov), ki lahko pojasnijo proces sklepanja in
oblikovanja zakljuckow.

Za ekspertne sisteme je znacilno, da gre za interakcijo med strokovnjakom
(ekspertom), ki ima dolocene izkusnje in znanja o odlo¢itvenem problemu,
in racunalniskim sistemom, ki ta ekspertna znanja in izkusnje uporablja za
oblikovanje zakljuckov in predlogov moznih odlocitev. Proces, ki omogoca
izgradnjo ra¢unalniskega modela (ekspertnega sistema) na podlagi znanja in
izku$enj ekspertov, imenujemo inZeniring znanja (angl. knowledge engineering),
strokovnjaka, ki razvija ekspertne sisteme, pa inzenir znanja (angl. knowledge
engineer) (Klein in Methlie, 1992, str. 321). Ekspertni sistemi imajo svetoval-
no vlogo, kar pomeni, da uporabniki sistema, na podlagi vnesenih zahte-
vanih podatkov o predmetu odlocanja in pravil odloc¢anja, dobijo nasvet, ki
ga lahko uporabijo pri odlocitvi. Uporabnik ekspertnega sistema ne more
neposredno vplivati na spoznavni proces sistema. Nanj vpliva le posredno z
vnosom podatkov, potrebnih za izvedbo procesa spoznavanja. Navedeno pa
je tudi temeljna razlika med ekspertnimi sistemi (ES) in sistemi za podporo
odlocanja (DSS), kjer lahko uporabnik kadarkoli prekine proces in zahteva
od sistema podatke in kalkulacije (Klein in Methlie, 1992, str. 228). Tako izgra-
jeni ekspertni sistemi imajo Siroko uporabnost v managementu organizacij,
saj lahko na podlagi njihove uporabe odlocitve sprejemajo tudi na nizjih rav-
neh managementa.

Za razliko od ekspertnih sistemov (ES) sistemi za podporo odloc¢anja (DSS)
ne dajejo uporabniku neposrednega ekspertnega nasveta za reSevanje odlo-
¢itvenega problema in prav tako ne omogocajo razlage spoznavnega proce-
sa (Klein in Methlie, 1992, str. 266). Zaradi navedenega in predvsem dodane
vrednosti, ki jo vsak posamezni sistem ima za procese odlocanja, se je razvi-
la ideja o ustrezni integraciji obeh sistemov (ES in DSS). Povezovanje obeh
sistemov je pripeljalo do novega koncepta, ki so ga poimenovali na znanju
temeljec sistem za podporo odlocanju (angl. Knowledge Based Decision Support
Systems — KB-DSS). Ideja in ambicija pri integraciji obeh sistemov sta poveza-
ni z doseganjem sinergij obeh sistemov v procesu podpore odlo¢anju mana-
gerjev. Tako naj bi razviti sistemi (KB-DSS) vkljucevali sposobnosti sistemov
za podporo odlo¢anju (DSS), kot so ravnanje s podatki, metodologije odloca-
nja, prikazovanje in uporaba kvantitativnih podatkov, s sposobnostmi skle-
panja in razlaganja resitev, ki so znacilne za ekspertne sisteme (ES) (Klein in
Methlie, 1992, str. 270-271).
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V skupino sistemov za podporo odlocanja sodijo tudi sistemi za podporo sku-
pinskega odloc¢anja (angl. Group Decision Support Systems) in sistemi za podporo
skupinskega dela (angl. Group Support Systems). To so interaktivni ra¢unalniski
programi, ki omogocajo reSevanje nestrukturiranih odlo¢itvenih problemov,
ki morajo zaradi sodelovanja skupine odlocevalcev upostevati in podpreti
dinamiko skupinskega (organizacijskega) odlocanja (Bohanec, 2012, str. 7-8).

Ne glede na predstavljene modele in sisteme, ki so lahko v pomoc¢ in podpo-
ro pri odlo¢anju, pa se je treba zavedati, da gre vseskozi za ¢clovesko odlocanje.
S tega vidika je torej pomembno razumeti, kaj vse opredeljuje proces, v ka-
terega je posameznik vpet, ko se sooci s problemsko situacijo. Odlocitveni
problem, s katerim se posameznik soo¢i, je lahko enostaven ali kompleksen,
pomemben ali nepomemben, znan ali neznan, strukturiran ali nestruktu-
riran, od vseh navedenih predpostavk pa je odvisno, kako se bo posame-
znik nanj odzval. V najvedji meri pa je to odvisno od samega odlocevalca
in od njegovih lastnosti, prepricanj, osebnosti, sposobnosti in znanja, ki po-
membno sooblikujejo tako proces odloc¢anja kot tudi samo izbiro odlo¢itve.



VRSTE ODLOCITEV

Odlocitveni problemi, s katerimi se odlocevalci srecujejo, se delijo glede na
tipe odloditev, ki jih na najsplosnejsi ravni delimo med tiste, ki so zahtevni,
manj zahtevni ali nezahtevni. Po zahtevnosti pa odlocitvene probleme delimo
na rutinske in nerutinske. Rutinski odlo¢itveni problemi so tisti, ki so pogosti
in se praviloma ponavljajo in jih odlo¢evalci dobro razumejo ter poznajo vse
klju¢ne dejavnike in posledice odlocitev, s katerimi jih resujejo. Odlocitveni
problemi, ki jih ne oznacdujejo te vrste lastnosti, pa uvrs¢amo med zahtevnej-
Se. Resevanje teh odlocitvenih problemov zahteva od odlocevalca kreativno-
st, sposobnost delovanja ob nepopolnih in omejenih informacijah ter spo-
sobnost odloc¢anja v tveganih situacijah (Bohanec, 2012, str. 31). Zahtevnost
odloditev se pogosto povecuje s prehodom z osebne ravni individualnega od-
lo¢anja na raven skupinskega, organizacijskega odlocanja, kot posledica po-
slovnih, strokovnih in politi¢nih odlo¢itvenih problemov, pri managementu
podjetij, investicijah ter razvojnih strategijah. Najpomembnejse znacilnosti
zahtevnih odlo¢itvenih problemov so (Bohanec, 2012, str. 29-30):

— odlocitveni problem ni rutinski, zato znanje in postopki resevanja odlo-
¢evalcu niso znani ali so znani le delno (novosti);

— nepopolnost poznavanja odlocitvenega problema, ciljev, odlocitve in
moznih posledic (nejasnost);

— vedje stevilo parametrov oziroma dejavnikov, ki vplivajo na odlocitev
(veCparametrske odlocitve);

— v proces odloc¢anja je vkljucenih ve¢ odloc¢evalcev ali skupin z razli¢ni-
mi protislovnimi interesi (skupinsko ali organizacijsko odloc¢anje);

— na odloditev vplivajo dejavniki, na katere odlocevalec ne more vplivati
in katerih izid ni vnaprej znan (negotovost);

— odlocitve imajo lahko velike posledice za posameznika ali organizacijo;

— omejenost virov, kot so Cas, sredstva in kadri.
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Simon (1960, str. 5) je opredelil, da se managerji pri svojem delu srecujejo
predvsem z dvema vrstama odlocitev, ki jih je poimenoval programirane in
neprogramirane odlocitve. Za obe vrsti odloditev trdi, da ne gre za dve raz-
li¢ni vrsti odlocitev, temvec za kontinuum med popolno programiranimi in
popolno neprogramiranimi odlo¢itvami, med katerima je celo vrsta odlo¢i-
tev, ki jih ne moremo enostavno razvrstiti na enega od obeh skrajnih polov.
Temeljne razlike med odloc¢itvami so povezane predvsem s kompleksnostjo
posamezne odlocitve (Daft, 2004, str. 446).

Programirane odlocitve so odziv na situacije, ki so dobro opredeljene, ponav-
ljajoce se in rutinske in za katere so organizacije razvile odgovarjajoca pra-
vila in procese za njihovo reSevanje (Simon, 1960, str. 8; Daft, 2004, str. 446;
2010, str. 214). Za problemske situacije, pri reSevanju katerih se opiramo na
programiran proces odlo¢anja, je znacilno, da so dobro strukturirane, merila
odzivanja so jasna, o njih imamo relevantne informacije, alternative so eno-
stavno doloc¢ljive in obstaja visoka stopnja gotovosti, da bo izbrana odlocitev
uspesno resila problem. Mnoge organizacije oblikujejo jasna pravila za rese-
vanje programiranih odlocitey, in sicer na podlagi izkusenj s ponavljajo¢imi
se situacijami (Daft, 2004, str. 446—447). Ko managerji in organizacija enkrat
oblikujejo pravila za resevanje teh vrst problemov, prenesejo odloc¢anje o teh
situacijah na podrejene, s ¢imer si zagotovijo ¢as za ukvarjanje z odlo¢itvami,
ki ne izpolnjujejo teh meril (Daft, 2010, str. 214).

Neprogramirane odlocitve so odzivi na situacije, ki so enkratne, slabo opre-
deljene ter nestrukturirane in za katere ne obstajajo opredeljena pravila in
procesi za njihovo reSevanje ter imajo lahko pomembne posledice za orga-
nizacijo v prihodnosti (Daft, 2004, str. 447; 2010, str. 214). S to vrsto odlo¢i-
tev se organizacije spoprijemajo, ko se srecujejo z nepoznanimi problemi in
ne vedo, kako se nanje odzvati. Zanje je znacilno tudi, da je alternative, ki
oblikujejo bodoce mozne odloditve, tezko oblikovati, so ve¢inoma nejasne
in opredeljene izkljucno za zaznan odlocitveni problem (Daft, 2004, str. 447).
Mnoge neprogramirane odlocitve so del strateskega nac¢rtovanja, kjer se ma-
nagerji ubadajo z veliko mero negotovosti in kompleksnosti (Daft, 2010, str.
215). Veliko mero odloéitev, ki jih v danasnjem ¢asu sprejemajo managerji,
lahko razvrstimo med neprogramirane odlocitve, saj so te povezane s pro-
blemskimi stanji, ki izzovejo nasprotja pri postavljanju ciljev in iskanju al-
ternativ, kot rezultat hitro spreminjajocega se okolja in okolis¢in, nejasnih
informacij ter nejasnih povezav med elementi odloc¢anja. Tako opredeljene
problemske situacije pogosto imenujemo »perfidni odlocitveni problemi« (angl.
wicked decision problems), ki izzovejo t. i. »perfidne odloc¢itve« (angl. wicked deci-
sion) (Daft, 2004, str. 447; 2010, str. 216—217).
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Odloéitveni
problem

Gotovost Negotovost Dvoumnost

Programirana -— Neprogramirana

odlocitev odloditev

Odlocitev

Slika 1: Okolis¢ine, ki vplivajo na napake pri odlo¢anju (Datft, 2010, str. 215)

Glavna razlika med programiranimi in neprogramiranimi odlo¢itvami je po-
vezana z gotovostjo oziroma stopnjo negotovosti problemskih situacij, s ka-
terimi se managerji srec¢ujejo, ko sprejemajo odlocitve. V idealnem primeru
bi managerji imeli vse potrebne informacije za sprejem resitve, v realnosti pa
se pri sprejemanju resitev sre¢ujejo z mnogimi neznankami, ki povecujejo
raven negotovosti (Daft, 2010, str. 215). Skladno s Simonovo (1960, str. 5) opre-
delitvijo kontinuuma, ki se razteza med popolno programiranimi in popol-
no neprogramiranimi odlo¢itvami, lahko glede na raven gotovosti, moznost
napacnega odlocanja opredelimo, kot prikazuje Slika 2. Gotovost ima v tej
opredelitvi tri ravni, od popolne gotovosti, preko razli¢nih ravni negotovosti,
do popolne negotovosti, ki jo Daft (2010, str. 215-217) opredeli kot dvoumnost
(angl. ambiguity).

Vrsta odloditve je torej odvisna od strukturiranosti, opredeljenosti in ravni
gotovosti problemske situacije. Popolna gotovost, ki opredeljuje sprejemanje
programiranih odloditev, nastane v situaciji, v kateri so vse informacije in dej-
stva o problemski situaciji znana in dosegljiva tistemu, ki odlocitev sprejema
(Dimovski et al., 2005, str. 19). Manager, ki sprejema odlocitev, tako razpola-
ga z vsemi informacijami o pogojih poslovanja, stroskih virov in omejitvah,
vseh moznih alternativah ter moznih izidih sprejete odlocitve (Daft, 2010,
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str. 216). V razmerah negotovosti (podrobno razlozene v poglavju 2.2 Tveganja
pri odlo¢anju) managerji vedo, kaksne cilje zelijo doseci, vendar so informa-
cije 0 moznih alternativah in bodoc¢ih dogodkih nepopolne (Dimovski et al.,
2005, str. 19; Daft, 2010, str. 216). Managerji se v pogojih negotovosti opirajo
na predpostavke, na podlagi katerih oblikujejo odlo¢itve, pri tem pa se mo-
rajo zavedati, da je lahko odlo¢itev napacna, ¢e so predpostavke napacne.
Problemi, s katerimi se managerji pogosto soocajo, nimajo jasnih resitev, zato
je negotovost stalni spremljevalec odlocanja managerjev, pri Cemer se zana-
$ajo na kreativnost, presojanje, intuicijo in izkusnje pri oblikovanju odlo¢i-
tev (Daft, 2010, str. 216). Posamezniki v negotovosti pri sprejemanju odlocitev
nenehno delajo napake, ki jih popravljajo z ucenjem (Rabin, 1998, str. 31).
Najzahtevnejse pa je odloditve sprejemati, kadar so potrebne informacije za
sprejemanje odlocitev dvoumne. Dvoumnost je polozaj, ko niso jasni niti cilji,
ki naj bi jih dosegli, problem je nejasno opredeljen, alternativne resitve je
tezko oblikovati, informacije o moznih izidih resitev pa niso na voljo (Daft,
2010, str. 216). V taksnih primerih velikokrat managerji sprejmejo perfidne
odlocitve.

Tabela 1: Znacilnosti tipov odlocitev (Secchi, 2010, str. 9—13)

- sprejemamo jih »brez | — zahtevajo zavestno | — kreativnost v procesu
razmislekac obravnavo in premislje- | odlocanja je sposobnost
no izbiro med alternati- razvoja  alternativ, ki

- so pogoste v vsakodnev-
vami, ki jih zaznamo, predstavljajo podlago za

nem zivljenju in jih razu-

memo kot samoumevne;
imenujemo jih tudi »ru-
tinske« odlocitve in so
primer splo$nih »navad«;

Ceprav alternative obsta-
jajo, jih ne vidimo;

temeljijo na predhodnih
odlo¢itvah in so blizu
procesu indukcije (spo-
sobnosti  posplosevanja

na podlagi posameznega
dogodka).

alternative vrednotimo
in izberemo najboljso;
postopek  vrednotenja
(analiziranja) obsega ce-
lotno paleto, od zelo eno-
stavnih do zelo zaplete-
nih in kompleksnih;
temeljijo na izbiri naj-
bolj$e moznosti in proce-
su dedukcije, ki omogoca
uporabo logi¢nih analiz.

izbiro in razvoj necesa
novega, necesa, kar do
zdaj Se ni obstajalo;

temeljijo na procesu ab-
dukcije, ki poskusa po-
jasnjevati, kako lahko iz
predpostavk izhaja neko
splo$no nacelo, ki ga ne
moremo neposredno in
nemudoma povezati z
njim (pogosto v filozofiji).
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Ena od moznih delitev tipov odlocitev je tudi Secchijeva (2010, str. 9-13), pri
Cemer avtor poudarja, da v vsakodnevnem zivljenju sprejemamo Stevilne
odloditve, ki se razlikujejo v odvisnosti od okolis¢in, pomena odlo¢itve, pro-
blema odloc¢anja in mnogih drugih dejavnikov. S tega vidika je pomembno
razumeti, da niso vse odlocitve enake in da se medsebojno razlikujejo glede
na prizadevanja odlo¢evalca in u¢inke, ki izhajajo iz njihove uveljavitve. Tako
posamezne skupine odlocitev razdeli na:

— mehanske, samodejne ali neposredne,
— tiste, ki terjajo izbiro in so nemehanicne, in

— tiste, ki so ustvarjalne (kreativne).

Znacilnosti posameznega tipa odlocitev so povzete v Tabeli 1.






TVEGANJA PRI ODLOCANJU

Odlocevalec ima le redko popoln nadzor nad dejavniki, ki vplivajo na izbiro
posamezne odlocitve. Posledice odlocitev so pogosto odvisne od vplivov oko-
lja in drugih dejavnikov, ki jih v trenutku sprejemanja odlocitve ne poznamo
ali nanje ne moremo vplivati. Z besedo negotovost ozna¢ujemo vse, kar ni
popolnoma znano v trenutku sprejema odlocitve, kar pomeni, da se moramo
v taksnih primerih sprijazniti z dolo¢enim tveganjem (Bohanec, 2012, str. 15).

Za vecino odlocitev velja, da so to nepovratna dejanja, ki jih sprejemamo na
podlagi nepopolnih informacij (Bernstein, 1998, str. 15), saj jih vedno spre-
jemamo na podlagi omejene koli¢ine podatkov (Bernstein, 1998, str. 73). Ne
glede na to, koliko in kaksne podatke za razumevanje predmeta odlocanja
zberemo, pa ne moremo nikoli biti popolnoma gotovi, kako relevantni in ce-
loviti so podatki, ki predstavljajo podlago odlo¢anju. Negotovost je neizogi-
ben vidik ¢loveske stvarnosti (Tversky in Kahneman, 1983, str. 293). Prav zara-
di negotovosti pa je proces presojanja in sprejemanje odlocitev tako zahteven
in ravnanje na podlagi njih tako tvegano (Bernstein, 1998, str. 202).

Sprejemanje odlocitev je vedno povezano s tveganji, ki jih posamezne odlo-
¢itve nosijo s seboj, tako za posameznika kakor tudi za organizacijo, na katero
se odlocitev nanasa. Smith (2013, str. 11) opredeljuje tveganje (angl. risk) kot
verjetnost nastopa nevarnosti (angl. hazard), zato pojmov nevarnost in tve-
ganje ne gre zamenjevati ali uporabljati kot sinonima. Rezultat odlo¢itve (ali
neodlocitve) je transformacija nevarnosti v tveganje, ki ga moramo obvlado-
vati z uporabo razli¢nih metod in tehnik managementa tveganj (Vasvari, 2015,
str. 35). Nevarnost (tudi priloznost, slabost in prednost) je sama po sebi objek-
tivna, ¢loveska (in tudi organizacijska) ogrozenost pa subjektivna (Purovié¢ in
Mikos, 2006, str. 153-155), saj je ta odvisna od njegove odlocitve.

Bistvo managementa tveganja lezi v maksimiranju delovanja podro¢ij, znot-
raj katerih imamo kontrolo in vpliv na rezultate (posledice), in minimiziranje
podrodij, znotraj katerih nimamo kontrole in vpliva na rezultate (posledice)
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in pri katerih je povezava med vplivi in posledicami skrita (Bernstein, 1998,
str. 197). Proces obvladovanja tveganj nam omogoca izbiro odloditve za tisto
alternativo, ki predvideva vec koristi kot stroskov kot katerakoli druga ponu-
jena alternativna odloditev (Renn, 2008, str. 50). Renn (1992, str. 56—58) trdi, da
je predpogoj za pojavljanje tveganj negotovost oziroma nepredvidljivost ¢lo-
veskega ravnanja, saj prihodnost ni vnaprej dolocena, temvec jo oblikujejo
nase aktivnosti, ki so posledice nasih odlocitev. Negotovost je neizogibni del
odlocanja, saj so problemi, ki jih reSujemo, osmisljeni v preteklosti, njihovo
reSevanje zaCenjamo danes, realizirajo pa se v prihodnosti (Tomi¢, 2007, str.
204). Negotovost je treba razumeti kot verjetnost pojava nezazelenih posledic
nekega ravnanja, pri ¢emer se je z vidika obvladovanja tveganih dogodkov
treba posvetiti predvsem vprasanju opredelitve, opisa in kvantifikacije verje-
tnosti njihovega pojavljanja (Renn, 2008, str. 51). Verjetnost je konceptualno
orodje, ki so ga izumili v sedemnajstem stoletju in ima ve¢ pomenov. Pomen
verjetnosti, ki je pomemben pri sprejemanju tveganih odlocitev, pa se nana-
$a na stopnjo nase prepricanosti o neznanem dejanskem stanju. Ob vsakem
dodanem podatku, zaradi katerega se spremeni nase prepricanje o izidu,
pa se spremeni tudi verjetnost tega izida. Pri verjetnosti gre namrec¢ za naso
nevednost o stanju sveta, ki se z novimi podatki spremeni, zaradi Cesar se
spremeni tudi verjetnost (Pinker, 2022, str. 41). Negotovost je mogoce meriti
in predstavlja nepoznano verjetnost, da se bo nek dogodek zgodil (Bernstein,
1998, str. 133), pri cemer Keynes (1921, str. 28) opozarja, da Cetudi je poveza-
nost med dolocenim dogodkom in njegovimi vplivi prepoznana, ni nujno,
da je ta povezanost merljiva. Courtney, Kirkland in Viguerie (2000, str. 81-82)
trdijo, da postopki priprave strateskih nacrtov v organizacijah velikokrat po-
tekajo pod vplivom podcenjevanja negotovosti, ki lahko pomembno vpliva
na bodoce poslovanje organizacije in njen polozaj. Prav tako pa poudarjajo,
da se le redko zgodi, da managerji, tudi v pogojih velike negotovosti, ne bi
poznali vsaj nekaterih stratesko pomembnih podatkov, ki vplivajo na njihovo
odlocanje. Negotovost, ki ostane prisotna, tudi po tem, ko so izvedene anali-
ze pomembnih kriterijev za odlocitev, poimenujejo preostala negotovost (angl.
residual uncertainty), ki jo je moc¢ razvrstiti v Stiri ravni, kot je to prikazano v
Tabeli 2.

V negotovih okolis¢inah sta za proces odloc¢anja klju¢na dejavnika racional-
nost in merjenje (Bernstein, 1998, str. 187). Verjetnost pojavljanja nekega do-
godka je temeljni instrument napovedovanja tveganj posameznega pojava,
vendar je ta v veliki meri odvisna predvsem od kakovosti podatkov, na podla-
gi katerih delamo napovedi (Bernstein, 1998, str. 117), pri ¢emer se nas razum-
ski odziv z dodajanjem novih podatkov in s tem, s spreminjanjem verjetnosti
pojava posameznega dogodka, spreminja (Pinker, 2022, str. 42).



- Na tej ravni je preostala negotovost
nerelevantna pri pripravi strateskih
odloditev in jo managerji lahko
zanemarijo.

Managerji lahko oblikujejo eno na-
poved, ki je zadovoljiva podlaga za
strateske odlocitve.
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Tabela 2: Ravni preostale negotovosti (Courtney et al., 2000, str. 82—90)

Raziskava trga.

Analiza konkurence.
Analiza prodajnih verig.
Porterjev model petih silnic.

Analize diskontiranega denarnega
toka (npr. analiza stroskov in koristi).

Na tej ravni managerji izoblikujejo
nekaj mogo¢ih prihodnjih scena-
rijev, pri ¢emer lahko prepoznajo
verjetnost izhodov posameznega
scenarija in razumejo, kako se lahko
preostala negotovost rezultira.

Ta raven negotovosti je najpogo-
stejsa, kadar so strateske odlocitve
odvisne od ravnanja konkurence.

Na tej ravni managerji izoblikujejo
celotno paleto mogocih prihodnjih
scenarijev.

To obmog¢je dolo¢a omejeno Stevi-
lo klju¢nih spremenljivk, dejanski
rezultat pa se lahko skriva kjer koli
znotraj celotne palete.

Ta raven preostale negotovosti je
znacilna za tehnoloska podjetja,
predvsem pri odlo¢itvah za vlaga-
nje v nove tehnologije, kjer lahko
ocenijo le $irok razpon potencial-
nih stroskov in uspesnosti, od tega
pa je odvisna celotna donosnost
nalozbe.

Na drugi in tretji ravni negotovosti
managerji uporabljajo metodo ra-
Zvoja scenarijev.

Vsak scenarij lahko zahteva druga-
¢en model vrednotenja.

Pridobitev informacij, ki pomagajo
ugotoviti relativno verjetnost alter-
nativnih rezultatov, mora biti pred-
nostna naloga.

Osredotoditi se je treba na tiste do-
godke, ki kazejo, da se trg giblje v
smeri enega ali drugega scenarija.
Po vzpostavitvi ustreznega modela
vrednotenja za (in dolocitve verje-
tnosti) vsak mozni izid je mogoce
tveganje in donosnost alternativnih
strategij oceniti s klasi¢nim odlo¢it-
venim modelom.

Na tej ravni Stevilne razseznosti
negotovosti medsebojno ustvarja-
jo okolje, ki ga je skoraj nemogoce
predvideti.

V nasprotju s tretjo ravnjo ni mogo-
¢e dolo¢iti niza moZnih rezultatov,
kaj $ele mozne palete scenarijev.

Ta raven negotovosti se pojavlja
predvsem pri strateskih odlo¢itvah
investiranja, in sicer na podrodja in
trge z nestabilnim politi¢nim in/ali
regulatornim okoljem.

Klju¢no je, da se managerji izognejo
izkljuéno intuitivnemu odlo¢anju.

Ni mogoce dolo¢iti, Se manj pa
predvideti, vseh ustreznih spre-
menljivk, ki bodo dolo¢ale bodoce
stanje.

Izkljué¢no kvalitativne analize.

Katalogizacija poznanih in rele-
vantnih informacij.

Dolocitev klju¢nih in zadostnih po-
datkov za izbor strateske odlo¢itve.

Primerjalna analiza in ugotavljanje
analogij s podobnimi trgi.
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Briner, Denyer in Rousseau (2009) so pri opredelitvi pojma »na dokazih teme-
lje¢ management« predstavili stiri tipe dokazov (spoznanj) oziroma dejstev, ki
izhajajo iz razli¢nih virov in pristopov in so v razli¢nih kombinacijah upora-
bljeni pri procesih odlocanja v managementu. Dokaze, ki izhajajo iz izkuSenj
in znanja posameznikov, ki sodelujejo v procesih odlocanja, so opredelili kot
intuicijo, Ce gre za izku$nje in znanja ljudi znotraj organizacije, in vero, ¢e
gre za uporabo izkusenj in znanja ljudi izven organizacije. Dokaze oziroma
dejstva, ki izhajajo iz uporabe razli¢nih analiti¢no raziskovalnih rezultatov,
pa analitika, ¢e gre za analize, narejene znotraj organizacije, in raziskave, Ce
gre za raziskovanje v zunanjem okolju organizacije. Na podlagi strukture
stirih virov dokazov in dejstey, ki jih lahko uporabljamo v procesih odloca-
nja (Briner et al., 2009), pa sta Glibkowski in Gillespie (2011), z ocenjevanjem
tveganosti uporabe posameznega vira podatkov v organizacijskem odloca-
nju, razvila matriko dokazov za procese odlo¢anja (Slika 2). Iz matrike lahko
vidimo, da managerji visoko tvegane odlocitve sprejemajo predvsem takrat,
ko te sprejemajo na podlagi ekstenzivne (razsirjene) uporabe intuicije in vere
ter minimalne rabe raziskav in analitike. Odlocitve, ki nastajajo ob zmerni
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Slika 2: Matrika dokazov (spoznanyj) za procese odlocanja (Glibkowski in Gillespie, 2011)
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uporabi intuicije, vere in raziskav ter ekstenzivni rabi analitike, pa naj bi bile
najmanj tvegane. Matrika kaze, da je za zmanjSevanje tveganja v procesih
odlocanja klju¢na uporaba dokazov oziroma pridobljenih spoznanj, ki na-
stajajo znotraj organizacije (notranji pogled), saj naj bi prav te bile najbolj
relevantne za zmanj$evanje negotovosti pri sprejemanju odloditev. Pri tej
vrsti spoznanj gre namrec za konkretne in relevantne kvantitativne podatke,
ki jih o delovanju organizacije ustrezno strukturiramo, analiziramo in inter-
pretiramo. Ti podatki namre¢ v sebi nosijo pomembna spoznanja (dokaze) in
sporodila o preteklih trendih in gibanjih pokazateljev, ki sooblikujejo bodoce
ravnanje. Ne glede na to, da Gibkowski in Gillespie (2011) analiticna spoz-
nanja izpostavljata kot tiste vrste spoznanj, ki najbolj zmanjsujejo tveganja,
pa tudi ne zavracata v popolnosti pomena spoznanj, ki nastanejo na ravni
intuicije in vere, ter navajata, da bi popolno zavracanje te vrste spoznanj lahko
predstavljalo zmerno tveganje za procese odlo¢anja. Izklju¢no analiti¢ni pri-
stop k procesom odlocanja lahko namrec te procese ¢asovno zelo podaljsa,
kar pa ima lahko odlo¢ilen vpliv na pravocasnost sprejemanja odlocitve. Prav
tako pa prepodrobno analiziranje problema nima ve¢ pomembne dodane
vrednosti pri zmanj$anju negotovosti in s tem tveganja.

Vsako tveganje, ki nastane zaradi odlo¢itve, ima tri temeljne elemente: ucin-
ke (negativne ali pozitivne), ki imajo vpliv na vrednost predmeta odlo¢itve,
verjetnost njihovega pojavljanja (negotovost) in okolis¢ine, v katerih se bo pre-
poznano tveganje materializiralo (Renn, 2008, str. 50). Za vse tri temeljne ele-
mente tveganj pa je znacilno, da jih je mogoce ustrezno ovrednotiti oziroma
izmeriti. Z ve¢anjem koli¢ine relevantnih (merljivih) podatkov o uéinkih tve-
ganj in verjetnosti njihovega pojavljanja pa se zmanjsuje vrednost negoto-
vosti odlocitve, s tem pa odlocitve postajajo bolj obvladljive in kontrolirane.

Slika 3 prikazuje razmerja med negotovostjo, merljivostjo, nevarnostjo (pri-
loznostjo, prednostjo in slabostjo) in tveganji v procesu odlocanja. V notra-
njem in zunanjem okolju organizacije obstajajo pojavi in stanja, ki jih lahko
razvrstimo med nevarnosti in priloznosti (zunanje okolje) ter prednosti in
slabosti (notranje okolje) za organizacijo. Ti ustvarjajo potencial bodoce-
ga razvoja organizacije, ki je lahko zaradi njih usmerjen v rast, stagniranje
ali propad. Nanje se odzivamo s sprejemanjem odlocitev. Proces odlocanja
(oziroma odloditev) izpostavi organizacijo nevarnostim, prilozZnostim, pred-
nostim ali slabostim. Rezultat odlo¢itve sprozi nastanek tveganja, da bodo
ucinki izpostavljenosti nevarnostim, priloznostim, prednostim ali slabostim
vplivali na organizacijo. Odloditev v tem primeru pomeni usmerjeno delova-
nje v obvladovanje nastalega tveganja v smeri preprecitve pojava nevarnosti
oziroma odstranitve slabosti ali pa v smeri izkoris¢anja priloznosti iz okolja
oziroma organizacijske prednosti. Za vsak pojav ali stanje (angl. SWOT) pa je
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znacilna negotovost, ki jo opredeljuje verjetnost pojava in s tem uresnicitev
posledic (negativnih in pozitivnih) za organizacijo.

Musso in Francioni (2012, str. 282) poudarjata, da je prav odnos managerjev
do tveganj ena temeljnih osebnostnih lastnosti managerjev, ki vplivajo na
njihovo odlocanje. V studiji o odlo¢anju managerjev srednje velikih in malih
podjetij sta ugotovila statisti¢no znacilno pozitivno povezanost odnosa ma-
nagerjev do tveganj, tako z intuitivnim kot racionalnim stilom odlo¢anja, pri
¢emer pa so vse tri spremenljivke statisti¢no znacilno pozitivno povezane z
ravnjo izku$enj managerjev (Musso in Francioni, 2012, str. 285). [z navedene-
ga lahko sklepamo, da so, ne glede na stil odlocanja posameznega manager-
ja, izkuSenejsi managerji pri odlo¢anju bolj sprejemljivi za tveganja.

NEVARNOST
PRILOZNOST
PREDNOST
SLABOST
(swor)

TVEGANIE

INTUITIVNO
(avantura)

Slika 3: Razmerja med negotovostjo, merljivostjo in procesom odlocanja (Vasvari, 2015, str. 36)
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\"% organizacijski teoriji so procesi strateskega (organizacijskega) odlocanja
pretezno razumljeni in predstavljeni kot analiti¢ni, racionalni in postopni
(Cabantous in Gond, 2011, str. 580). Po mnenju Roxburgha (2008, str. 27) so
strategije kljub obsirnemu znanju o procesih strateskega odlo¢anja v mno-
gih podjetij Se vedno pomanjkljive, ravno zaradi vpliva ¢loveskih mozganov
na njihovo kreiranje. Mozgani namre¢ niso racionalni racunalnik, tem-
ve¢ pri svojem delovanju uporabljajo v tisocletjih razvite bliznjice, poeno-
stavitve, pristranskosti in temeljne slabe navade (Roxburgh, 2003, str. 27).
Zaradi navedenega bi morali pri kreiranju strategij, ravno tako kot pozna-
mo spoznanja strateSkega managementa, poznati tudi spoznanja vedenjske
ekonomije (Roxburgh, 2003, str. 39). Izsledki spoznanj vedenjske ekono-
mije, ki je interdisciplinarna veda, ki povezuje spoznanja psihologije, soci-
ologije in financ (Ricciardi in Simon, 2000, str. 2) in se ukvarja s pojasnje-
vanjem ekonomskega odloc¢anja posameznika, kazejo, da razli¢ne ¢loveske
pristranskosti lahko pomembno oblikujejo strateske odlocitve (Lovallo in
Sibony, 2006, str. 20; Thaler, 2019, str. 29—44). Sodobna kognitivna znanost
in kognitivna psihologija odkrivata, da na odloc¢anje vplivajo na eni strani
pridobljene izkus$nje, prepricanja, stalisca in predsodki, na drugi strani pa
latentne prikrite razseznosti, strukture in mehanizmi, ki delujejo dejansko
»onstran« dozivete in zavestne kognitivne dejavnosti (Kolar, 2005, str. 16).
Kognitivna znanost zeli pojasniti delovanje ¢loveskega uma; tistega, tudi
v 21 stoletju skrivnostnega prepleta lastnosti, procesov in mehanizmov, ki
podpirajo prilagodljivost in kompleksnost ¢loveskega in na splosno Zivalske-
ga vedenja v okolju (Armeni, 2016). Kognitivna znanost je samostojna zna-
nost, ki je povezana Se z drugimi znanostmi, kot so nevroznanost, filozofija,
jezikoslovje, ra¢unalnistvo in antropologija (Sternberg in Sternberg, 2012,
str. xxvi). Z razvojem tehnologije in metod raziskovanja procesov v mozga-
nih pa je osrednje mesto pri razlagi dusevnih procesov, ki opredeljujejo ve-
denje ljudi in s tem tudi odlocanje, prevzela nevroznanost, ki je s tem pos-
tala osrednja disciplina kognitivne znanosti (Trpin, 2015). Nevroznanost z
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raziskovanjem in pojasnjevanjem delovanja nasih mozganov poskusa vsaj
delno pojasniti, zakaj so nekatere odlocitve, ki jih sprejemajo inteligentni
in odgovorni posamezniki, napa¢ne. Managerji se morajo zavedati, da so
odloditve, ne glede na nacin sprejemanja, velikokrat pod vplivom psiholo-
skih pasti, ki so povezane z nacinom delovanja ¢loveskih mozganov. Med
te pasti uvrs¢amo neto¢no zaznavanje problema, pristranskosti ali neracio-
nalne anomalije v razmisljanju (Hammond et al., 2013, str. 3). Ljudje izko-
ris¢amo posebne dusevne (mentalne) mehanizme za obdelavo in resevanje
problemov v ¢asu nasega odlocanja, ki jih imenujemo kognitivni procesi.
Kognitivni procesi so dusevne (mentalne) sposobnosti, ki omogocajo posa-
mezniku razumevanje in prepoznavanje stvari, ki ga obkrozajo in so pove-
zane s problemsko situacijo (Ricciardi, 2008, str. 91). Te so v veliki meri na
nezavedni ravni v obliki implicitnih zaznav, kot so predsodki in stereotipi,
in nas lahko privedejo do napacnega sklepanja in s tem do napaénih odlo-
citev (Flavell, 1979; povzeto po Musek, 1997, str. 55; Banaji in Bazerman, 2013,
str. 115). Musek (1997, str. 55) pravi, da ljudje v glavi nosimo celo vrsto »tihih«
prepricanj in pri¢akovanj — niti zavedamo se ne, kako pogosto se po njih rav-
namo in kako pogosto presojamo z njihovo pomocjo ter se torej na podlagi
njih tudi odlo¢amo.

O pristranskostih (angl. biases) najveckrat govorimo, ko poskusamo najti od-
govor na vprasanje, zakaj sicer racionalni posamezniki, zznanjem in ustrezni-
mi izku$njami, sprejemajo slabe odlocitve. Pristranskost se nanasa na siste-
maticno odstopanje od teorije racionalne izbire, ko ljudje izbirajo ukrepe in
ocenjujejo verjetnost (Kahneman, 2017, str. 17; Zhang in Cueto, 2017, str. 420;
Thaler, 2019, str. 44; Pinker, 2022, str. 147). Tovrstno sistemati¢no odstopanje
od teorije racionalne izbire pa je Thaler (2019, str. 44) poimenoval anomalije.
Hammond et al. (2013, str. 1) pravijo, da so te lahko rezultat nejasno razvitih
alternativ, spregleda pomembnih informacij ali nepravilnega vrednotenja
stroskov in koristi posamezne odlocitve. Vendar, kot poudarjajo, pa napac-
na odlo¢itev ni vedno povzrocena z napakami v procesu odlocanja, temvec
z nacinom delovanja ¢loveskega uma. Nacin, na katerega delujejo ¢lovekovi
mozgani, lahko namre¢ sabotirajo posamezno odloditev. Za pristranskosti je
znacilno, da (Dimara, Franconeri, Plaisant, Bezerianos in Dragicevic, 2018,
Str. 1414):

— odstopajo od realnosti,

— se pojavljajo sistemati¢no,

— se pojavljajo nezavedno in neprostovoljno,

— jih je zelo tezko ali nemogoce zaobiti in

— sene oblikujejo skladno z obi¢ajnim potekom procesiranja informacij.



1.del: TEORETICNI OKVIR ODLOCANJA

Pristranskosti so torej odstopanja od racionalne izbire, zato se je ta izraz
ze dolgo uporabljal za utemeljitev tako kognitivnih pasti (miselne napa-
ke) kot hevristik (kognitivne bliznjice). Tako hevristike kot kognitivne pas-
ti lahko poslabsajo proces odloc¢anja (Cristofaro, 2015, str. 7). Prvo skupino
pristranskosti so v sklopu raziskovanj kognitivnih napak, ki stojijo za izbiro
izvajalcev, leta 1998 sprva in formalno opredelili Hammond et al. (2013, str. 3).
Avtorji so preudili in opredelili osem kognitivnih pasti, ki lahko odloc¢ujo-
¢e vplivajo na nacin, na katerega managerji sprejemajo poslovne odlo¢itve.
Mednje so uvrstili:
— sidrna past (angl. anchoring trap), ki daje preveliko tezo informaciji, ki
smo jo najprej dobili;
—  past ohranjanja stanja (angl. status-quo trap) usmerja managerje k obram-
bi obstojecega stanja in odporu proti spremembam;

—  past potopljenih stroskov (angl. sunk-cost trap) usmerja managerje v izbire
in odloditve, ki so skladne z njihovimi preteklimi odloditvami, ¢eprav
so bile te odlocitve slabe, s ¢imer sprejem slabih odlocitev opravicujejo;

—  past potrjevanja dokazov (angl. confirm-evidence trap), ki managerje us-
merja v iskanje dokazov, ki bi potrjevali njihovo zamisel ali pogled na
resitev problema in se izogibajo informacijam, ki ji nasprotujejo;

—  past uokvirjanja (angl. framing trap) se pojavi, ko managerji napa¢no oce-
nijo odloditveni problem, s ¢imer spodkopljejo celoten odlocitveni pro-
ces; najveckrat se pojavi v procesu prepoznavanja problema;

—  past prekomerne samozavesti (angl. overconfidence trap) usmerja manager-
je v prevrednotenje pravilnosti svojih napovedi;

—  past preudarnosti (angl. prudence trap) usmerja managerje v preveliko
mero previdnosti, ko ocenjujejo negotove dogodke;

—  past ponovljivosti (angl. recallability trap) usmerja managerje, da dajejo
neupraviceno visoko tezo nedavnim dramati¢nim dogodkom.

Druga skupina pristranskosti pa izhaja iz raziskav Kahnemana in Tverskega
v 70. letih 20. stoletja, ki so bili v glavnhem izvajani v laboratorijskih pogo-
jih. Hevristike sta opredelila kot pravila, ki se namenoma ali nenamenoma
uporabljajo, kadar so pogoji izbire dvomljivi ali zapleteni, in sicer zaradi
preobsezne ali premajhne koli¢ine informacij (Cristofaro et al., 2020, str. 3).
Tversky in Kahneman (1974, str. 1124) poudarjata, da se ljudje zanasajo na
omejeno Stevilo hevristicnih nacel, ki zmanjsujejo zapletenost ocenjeva-
nja verjetnosti in napovedovanja rezultatov odlo¢itev in s tem poenostavijo
odlocanje. Thaler (2019, str. 42) hevristike opredeli kot sklepanje na osno-
vi izkuSenj. Na splosno je uporaba teh hevristik lahko precej koristna, ven-
dar lahko vodijo v hude in sistemati¢ne napake pri presojanju. Avtorja sta
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razvila »Teorijo hevristik in pristranskosti« (angl. Heuristics and Biases Theory)
in jo prvi¢ predstavila v ¢lanku »Presojanje pod vplivom negotovosti: hevristike
in pristranskosti« (angl. Judgment under uncertainty: heuristics and biases), ki je
bil objavljen leta 1974. Skladno s to teorijo ljudje ne uporabljajo normativnih
teorij verjetnosti in logike za sprejemanje odlocitev pod vplivom negotovos-
ti, vendar se namesto tega zana$ajo na Stevilne hevristike, ki véasih vodijo
do sistemati¢nih odstopanj. Tversky in Kahneman (1974, str. 1124-1130) sta v
tem ¢lanku opisala tri splosne hevristike: reprezentativnost (angl. representati-
veness) (tudi v: Kahneman in Tversky, 1972), razpoloZljivost (angl. availability)
(tudiv: Tversky in Kahneman, 1973) ter prilagajanje in sidranje (angl. adjustment
and anchoring). Za vse tri hevristike trdita, da so osnova mnogih intuitivnih
presoj pod vplivom negotovosti in izvor mnogih pristranskosti. Za te hevri-
stike tudi pravita, da so preproste in u¢inkovite, ker se nanasajo na osnovne
racunske operacije, ki jih ljudje brez velikega truda obvladajo. Implicitna ali
nezavedna pristranskost je posledica delovanja nasih mozganov, ki razvijajo
kognitivne bliZnjice za u¢inkovito navigiranje po kompleksni realnosti, v ka-
teri zivimo, in je zgrajena izven nasega nadzora, samodejno, odraza vzorce,
ki jih pridobivamo skozi druzbo in kulturo, v kateri zivimo - je torej odsev
stanja v druzbi (Pejic, 2018). Te pristranskosti predstavljajo sistemati¢ne na-
pake, ki se predvidljivo ponavljajo v tocno dolocenih situacijah (Kahneman,
201, str. 3) in pojasnjujejo, zakaj dobri in celo odli¢ni managerji sprejemajo
slabe odloditve (Meissner, Sibony in Wulf, 2015, str. 1). Hevristi¢no vodene
pristranskosti (angl. heuristics biases) so, zaradi velike obremenjenosti z do-
stopnostjo, zbiranjem in vrednotenjem podatkov za odlo¢anje (informacij-
ska preobremenitev) in omejenih intelektualnih zmoznosti odlocevalceyv, po-
vezane s poenostavljanjem in iskanjem bliznjic do resitev, ki jih imenujemo
»pravilo palca« (angl. rule of thumb) (Hamori, 2003, str. 780; Paredes, 2003, str.
I; Ricciardi, 2004, str. 31). Informacijska preobremenitev je opredeljena kot
pojav, pri katerem »zahteve za obdelavo informacij glede na razpoloZljiv ¢as posa-
meznika za opravljanje interakcij in notranjih izracunov preseqgajo obseg zagotovlje-
nega casa za taksno obdelavo« (Schick, Gordon in Haka, 1990, str. 199). Zato je
izbira hevristi¢nega sklepanja, ki je psiholoski vidik resevanja problemov in
predpostavlja poenostavitve ter iskanje najenostavnejsih resitev za reSevanje
problemov (Bertoncelj, 2019, str. 26), oblikovanih na preteklih izkusnjah,
priro¢na, da nas hitro pripelje do resitve, vendar uporaba te veckrat pripelje
do napak v odlo¢anju (Ricciardi in Simon, 2001, str. 19). Na podrodju
razumevanja hevristicnega sklepanja v procesih intuitivnega odlo¢anja so se
razvile tri $ole, ki poskusajo pojava in njuno povezanost razlagati z vidika
razli¢nih predpostavk. Predstavniki Sole, imenovane hitre in varcne hevristike
(angl. Fast and Frugal Heuristics — FFH), katere vodilni predstavnik je Gerg
Gigerenzer, vidijo hevristi¢no sklepanje kot osnovo za intuitivno odlo¢anje
in oba pojava obravnavajo v pozitivni lu¢i. Skladno z opredelitvijo te Sole
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je hevristike in intuicijo mogoce hitro uporabiti za sprejetje odlocitev, ki so
skoraj tako dobre kot odlo¢itve, pridobljene s tezavno analizo z uporabo ana-
liticnih metod (Gigerenzer in Goldstein, 1996, str. 650). Hevristi¢no sklepanje,
skladno z njihovo opredelitvijo, temelji na izkusnjah, ki jih pridobivamo z in-
dividualnim in socialnim uéenjem (Gigerenzer, Hoffrage in Goldstein, 2008,
str. 232). Rezultati te vrste hevristik so splosno uporabna orodja, ki jih av-
torji imenujejo vzemi najboljSe (angl. Take the Best) in prepoznavana hevristika
(angl. Recognition Heuristics) (Gigerenzer in Goldstein, 1996, str. 653-663). Sola
naturalisticnega odlo¢anja (angl. Naturalistic Decision Making — NDM), z vodil-
nim predstavnikom Garyjem Kleinom, pa na intuicijo gleda izklju¢no kot
na izkusnjo, saj ljudje gradijo vzorce, ki jim omogocajo hitro prepoznavanje
situacij in hitre odlo¢itve, ne da bi morali primerjati razli¢ne alternativne re-
sitve. Skladno z njeno opredelitvijo ti vzorci niso splos$na orodja, temvec skla-
dis¢ena znanja, ki nastanejo na podlagi neposrednih in zacasnih izkus$enj
(Klein, Calderwood in Clinton-Cirocco, 2010, str. 201; Klein, 2015, str. 164).
Skladno z razlago tretje Sole, imenovane hevristike in pristranskosti (angl. heu-
ristics and biases — H& B), katere glavna predstavnika pa sta Daniel Kahneman
in Amos Tversky, pa naj bi bile hevrsitike oziroma kognitivne bliZnjice pod
vplivom mnogih pristranskosti, ki pogosto vodijo v velike in sistematicne
napake (Tversky in Kahneman, 1974, str. 1124; Kahneman in Klein, 2009, str.
521-522). Ceprav so izhodié¢a, povezana s podlago hevristi¢nega sklepanja
pri FFH in NDM, razli¢na, obe $oli hevristi¢no sklepanje v procesih odloca-
nja (predvsem z vidika vlozenega napora in hitrosti odlocanja), za razliko od
Sole H&B, razumeta kot pozitivno. Shah in Oppenheimer (2008, str. 209-212)
trdita, da hevristi¢cno sklepanje temelji na zmanjsanju vlozenega napora v
procesih odloc¢anja, z eno ali ve¢ naslednjih poenostavitev (hevristik):

— zzmanjSanjem obsega analiziranih znacilnosti pri posamezni alternati-
vi in osredoto¢anjem na najpomembnejse (angl. lexicographic heuristic,
priority heuristic, single variable heuristic);

— zzmanjSanjem napora pri pridobivanju klju¢nih vrednosti za vrednote-
nje posameznih parametrov pri ocenjevanju alternativ, na nacin, da jih
poenostavijo (vrednotijo zgolj kot boljse ali slabse, ve¢je ali manjse) in
izberejo le tiste vrednosti, ki so lazje dostopne (angl. availability, repre-
sentativeness, anchoring, adjustment heuristic);

— s poenostavitvijo ali neuporabo ponderiranja (utezevanja) parametrov
(odloc¢itvenih spremenljivk) (angl. equal weighting heuristic);

— z vkljuéevanjem manjse in omejene kolidine relevantnih informacij in
izborom zgolj tistih, ki zadovoljivo vrednotijo parametre in posamezne
alternative (angl. satisficing heuristics), in

— z upostevanjem in preucevanjem (vrednotenjem in ocenjevanjem)
manjsega Stevila relevantnih alternativ in neupostevanja tistih, katerih
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vpliv na odlocitev bi bil majhen ali zanemarljiv (angl. choice by most
attractive aspect heuristic).

Gigerenzer in Gaissmaier (2011, str. 454) hevristiko opredelita kot »strategi-
jo, ki del informacij ne uposteva, s ciljem sprejemanja odlocitev hitreje, varcnejse
in natancneje, kot to predvidevajo bolj zapletene metode«. Avtorja (Gigerenzer
in Gaissmaier, 2011, str. 451) prav tako ugotavljata, da se posamezniki in
organizacije pogosto zanasajo na preproste hevristike na prilagodljiv na¢in
in da ignoriranje dela informacij lahko vodi do natanc¢nejsih presoj, kot
pa tehtanje, pregledovanje in vkljucevanje vseh razpolozljivih informacij.
Menita, da je velik prihodnji izziv razviti sistemati¢no teorijo zgradbe,
nastajanja in izrabe hevristik. Nasprotno pa Ricciardi (2004, str. 28) opozarja,
dabiljudjelahko sprejemali bistveno bolj pravilne odlocitve, e bi uporabljali
bolj kompleksne odloc¢itvene strategije na manjsem stevilu podatkov, kot v
primerih, ko za obravnavo velike koli¢ine podatkov uporabljajo preproste
hevristike.

Lovallo in Sibony (2010, str. 6) sta v $tudiji, v katero je bilo vkljuc¢enih veé
kot tiso¢ investicijskih projektov, ugotovila, da so organizacije, ki so uspele
zmanjsati vplive pristranskosti v procesu odlo¢anja, dosegle do sedem od-
stotnih tock vecje donose na investicijske vlozke. Hevristike oziroma poeno-
stavitve v procesih odlocanja pa so v veliki meri povezane s pristranskostmi,
saj nam te omogocajo hitro in poenostavljeno uporabo vzorcev predhodnih
dogodkov in vedenj. Najpogosteje so pristranskosti povezane s pretirano sa-
mozavestjo (Mahajan, 1992, str. 330; Montier, 2005, str. 9), prevelikim optimiz-
mom (Barberis in Thaler, 2003, str. 1064; Roxburgh, 2003, str. 28—30; Montier,
2005, str. 9), zaskrbljenostjo (Kent Baker in Ricciardi, 2014), z razli¢nimi
nasprotji interesov odlo¢evalcev (Lovallo in Sibony, 2010, str. 15-16), z ugota-
vljanjem vzorcev, ki dejansko ne obstajajo (Musek, 1997, str. 55), reprezenta-
tivnostjo (Tversky in Kahneman, 1974, str. 1124), s sidranjem in prilagajanjem
(Tversky in Kahneman, 1974, str. 1128; Bertoncelj, 2009, str. 25), z razpolozlji-
vostjo (Tversky in Kahneman, 1973, str. 209), ter pristranskosti, ki zagotavljajo
stabilnost (status quo) organizacije (Hamori, 2003, str. 789; Roxburgh, 2003,
str. 31-32; Kent Baker in Ricciardi, 2014), in druzbene pristranskosti, ki zago-
tavljajo harmonijo in odklanjajo potencialne konflikte v organizaciji (Lovallo
in Sibony, 2010, str. 15-16).

Skladno s sodobnimi spoznanji naj bi obstajala dva tesno povezana procesa
v mozganih (prepoznavanje vzorcev in ¢ustveno oznacevanje), ki pomembno
sooblikujeta nase odlocitve. Nasi mozgani prepoznavajo problemske situa-
cije na podlagi prepoznavanja vzorcev in reagirajo nanje na podlagi ¢ustve-
nih oznak, skladis¢enih v nasem spominu. Za oba procesa, ki sta del nasih
razvojnih prednosti, je znacilno, da sta v normalnih problemskih situacijah
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zanesljiva, vendar nas lahko v dolocenih primerih zapeljeta v napacne odlo-
Citve. Prepoznavanje vzorcev je kompleksen proces, ki povezuje in vkljucuje
informacije iz ve¢ kot tridesetih razli¢nih delov mozganov. Ko se srecamo
z novo problemsko situacijo, pois¢emo mozno resitev na podlagi predho-
dnih izkuSenj in ravnanj ter na podlagi resitve ukrepamo pri reSevanju te.
Custveno oznacevanje pa je proces, pri katerem ¢ustveno zaznavo pripnemo
k mislim in izkusnjam, ki so spravljene v nasem spominu. Na podlagi tega
procesa se odlocamo, ¢e se bomo z novo problemsko situacijo ukvarjali ali
ne in prav tako na kaksen nac¢in bomo ravnali (takoj$nje reSevanje ali kasnej-
Se, borba ali beg). V primeru, da je del mozganov, ki je odgovoren za nad-
zor Custev, poskodovan, postanemo nesposobni odlocevalci, ne glede na to,
da smo ohranili sposobnost objektivnega analiziranja problemske situacije
(Campbell, Whitehead in Finkelstein, 2013, str. 146-148). V raziskavi, v kateri
so Campbell et al. (2013, str. 149-150) ugotavljali, zakaj dobri managerji spre-
jemajo slabe odlocitve, so ugotovili, da obstajajo trije faktorji, ki izkrivljajo
Custvene zaznave ali spodbujajo prepoznavanje napacnih vzorcev. Te faktor-
je so poimenovali stanje rdece zastave (angl. red flag condition). Prvo (1) in naj-
bolj pogosto stanje rdece zastave je prisotnost neprimernih lastnih interesov,
ki ima pomemben vpliv na ¢ustveno oznacevanje problemske situacije in s
tem oblikovanjem vzorceyv, ki dejansko ne obstajajo, ampak jih zgolj Zelimo
videti. Drugo (2) je prisotnost motecih custvenih priponk, ki nas povezujejo
s stvarmi, ljudmi ali mesti ter vplivajo na naso sposobnost presojanja o pro-
blemski situaciji, s katero se srecujemo, in na¢inom ukrepanja. Tretje (3) sta-
nje rdece zastave pa je prisotnost zavajajocih spominov in izkusenj, ki se nam
zdijo relevantni za reSevanje problemske situacije, vendar niso, saj je novo-
nastala problemska situacija druga¢na od tiste, ki smo jo resevali s pomocjo
ukrepov, na podlagi katerih so ti spomini in izkusnje nastali. Zaradi nave-
denega predlagajo, da se pomembne odlocitve sprejemajo v okviru struktu-
rirane skupine kompetentnih posameznikov, ki so sposobni identificirati in
odkloniti stanja rdecih zastav.

Z odkrivanjem, raziskovanjem, opredeljevanjem in sistemiziranjem pri-
stranskosti, ki se pojavljajo in povzroc¢ajo odstopanja od racionalnega odlo-
¢anja pri posameznikih, so se od prvih raziskav Kahnemana in Tverskyja v
70. letih prejsnjega stoletja ukvarjali mnogi avtorji. V zadnjem obdobju se s
sistemizacijo in strukturiranjem pristranskosti veliko ukvarjajo predvsem
raziskovalci v okviru spletnega portala Visual Capitalist (https://wwwvisual-
capitalist.com/). Eden od vodilnih avtorjev portala, Jeff Desjardins (2017), je
predstavil strukturo vseh do tedaj zaznanih pristranskosti. Tako je v eni iko-
nografiji predstavljenih 188 posameznih pristranskosti, ki so strukturirane v
20 podpodrodij in te v §tiri podrocja. Na podlagi te strukture pristranskosti
je razvil strukturo 18 pristranskosti (Desjardins, 2018), ki imajo najved¢ji vpliv
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na odloc¢anje posameznikov in posledi¢no tudi na organizacijsko odlo¢anje

(Slika 4):

— druzbene pristranskosti, ki lahko imajo velik vpliv na organizacijsko
kulturo;

—  financne pristranskosti, ki vplivajo predvsem na napovedovanje finan¢ne-
ga stanja organizacije in rezultate investicij;

—  nezmoznost ocenjevanja, ki prepricujejo primerno nacrtovanje prihodno-
sti organizacije, zaradi pristranskosti, ki delujejo na presojanje parame-
trov odlocanja;

—  kratkorocnost, ki usmerja organizacije k temu, da zagotavljajo poslova-
nje, ki nima dolgoro¢nega ucinka.

Kahneman et al. (2021, str. 257) trdijo, da na napake pri presojanju in odloca-
nju ne vplivajo zgolj pristranskosti, temve¢ tudi hrup. Medtem ko naj bi pri-
stranskosti predstavljale povprecje napak, je za hrup znacilno, da predstavlja
variabilnost napak pri presojanju in odlocanju. O pristranskostih govorimo
tedaj, ko je v mnozici presoj in odlo¢itev vecina napak v isti smeri in jih lah-
ko vidimo na primer takrat, ko managerji v podjetju leto za letom pretirano
optimisti¢no napovedujejo prodajo ali ko podjetje spet in spet vlaga denar v
projekte, ki ustvarjajo izgube, in bi jih moralo ze zdavnaj odpisati. Kadar pa
govorimo o hrupu, mislimo na napake presojanja ali odlo¢anja, ki nastanejo
zaradi neZelenega razhajanja presoj in odlocitev ter nezanesljivosti instru-
mentov, s katerimi merimo stvarnost (2021, str. 425). Avtorji v nadaljevanju
pojasnijo, da je hrup inherentno (nelocljivo) statisti¢en in postane viden
Sele tedaj, ko razmisljamo statisticno o skupku podobnih presoj in odlo¢itev.
Takrat postane viden, saj predstavlja razprsenost presoj in odlocitev o istem
problemu (vprasanju). Za hrup naj bi bilo tudi znacilno, da je v nasprotju s
pristranskostmi (predvidljive napake) nepredvidljiva napaka in ga ne more-
mo zlahka videti in predvideti. V organizacijah se pogosto srecujemo s sis-
temskim hrupom, ki predstavlja nezazeleno variabilnost pri presojah in od-
lo¢itvah o istem problemu, ki jih sprejemajo razli¢ni delezniki v organizaciji
in bi torej morale biti identi¢ne. Sistemski hrup tako lahko povzroci neobvla-
dljivo nepravicnost, velike gospodarske stroske in vsakovrstne napake (2021,
str. 32). Zato, kot navajajo avtorji (2021, str. 265), so presoje in odlo¢itve manj
hrupne in manj pristranske, Ce jih opravljajo (1) usposobljene, (2) inteligen-
tne osebe s (3) pravilnim kognitivnim stilom, o cemer pa je vel zapisanega v
nadaljnjih poglavjih.

S sistemizacijo pristranskosti so se prav tako ukvarjali Dimara et al. (2018,
str. 1417), ki so kot temeljni kriterij razvrs¢anja pristranskosti v skupine
(taksonomija) uporabljali naloge oziroma dejavnosti ljudi, pri katerih se
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pristranskosti pojavijo (angl. task-based taxonomy). Na ta nacin so razvrstili

154 pristranskosti v sedem glavnih kategorij dejavnosti ljudi:

Naloge napovedovanja (angl. estimation tasks): kategorija vkljucuje vse
sistematicne pristranskosti, ki so bile eksperimentalno opazene, ko
so bili udelezenci naproseni, da napovedujejo prihodnje dogodke.
Ugotovljenih je bilo 33 pristranskosti, ki vplivajo na ocenjevanje in na-
povedovanje prihodnjih dogodkov (npr.: razpolozljivost, povezovanje,
sidranje, iluzija veljavnosti, hazarderjeva zmotljivost ...).

Naloge odloc¢anja (angl. decision tasks): kategorija vkljucuje vse sistematic-
ne pristranskosti, ki so bile eksperimentalno opazene, ko so bili udele-
zenci naproseni, da se odloc¢ajo. Ugotovljenih je bilo 33 pristranskosti,
ki vplivajo na odloc¢anje (npr.: u¢inek dvoumnosti, ucinek avtoritete,
uokvirjanje, hiperboli¢ni popust, u¢inek nicnega tveganja, »status quo«
).

Naloge ocenjevanja hipotez (angl. hypothesis assessment tasks): kategorija
vkljucuje vse sistematicne pristranskosti, ki so bile eksperimentalno
opazene, ko so morali udelezenci oceniti, ali je izjava resni¢na ali nere-
sni¢na. Ugotovljenih je bilo 11 pristranskosti, ki vplivajo na ocenjevanje
hipotez (npr.: iluzija veljavnosti, verjetje, iluzija pojavljanja vzorcev ...).

Naloge vzrocno-posledicnega (kavzalnega) sklepanja (angl. causal attributi-
on tasks): vklju€ujejo vse sistemati¢ne pristranskosti, ki so bile eksperi-
mentalno opazene, ko so bili udelezenci pozvani, da pojasnijo dogodke
ali vedenja. Ugotovljenih je bilo 12 pristranskosti, ki vplivajo na vzroc-
no-posledi¢na sklepanja (npr.: sledenje, slepa pega ...).

Naloge ponovnega priklica predhodnih dogodkov (angl. recall task): vkljucu-
jejo vse sistemati¢ne pristranskosti, ki so bile eksperimentalno opaze-
ne, ko so bili udelezenci naproseni, da prepoznajo pretekle dogodke ali
gradiva. Ugotovljenih je bilo 39 pristranskosti, ki vplivajo na ponovni
priklic predhodnih dogodkov (npr.: ucinek otroske amnezije, ucinek
pozitivnega dogodka, u¢inek dovzetnosti ...).

Naloge izrazanja mnenj (angl. opinion reporting tasks): vkljucujejo vse
sistematicne pristranskosti, ki so bile eksperimentalno opazene, ko so
bili udelezenci pozvani, da odgovorijo na vprasanja v zvezi z njihovimi
prepricanji ali mnenji o politicnih, moralnih ali druzbenih vprasanjih.
Ugotovljenih je bilo 21 pristranskosti, ki vplivajo na izrazanje mnenj
(npr.: halo efekt, u¢inek negativnosti, u¢inek sledenja, stereotipi, ucinek
slepe pege ...).

Avtorji so odkrili tudi pet pristranskosti, ki jih niso mogli neposredno
povezati s predhodnimi kategorijami nalog (npr.: u¢inek noja).
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Toet, Brouwer, van den Bosch in Korteling (2016, str. 9) so z metodo pregle-
da obstojece literature in raziskav ugotavljali, v koliksni meri posamezne
znacilnosti, kot so kognitivne sposobnosti, strokovnost (ekspertno znanje),
osebnost, kulturno ozadje ljudi, vplivajo na ¢lovekovo dovzetnost na pri-
stranskost pri odlo¢anju. Ugotovili so, da lahko vsak od pregledanih vidikov
pod dolocenimi pogoji vpliva na dovzetnost za pristranskosti, pri cemer opo-
zarjajo, da so dokazi v zvezi s kulturnim ozadjem posameznikov redki. Med
ugotovitvami tudi navajajo, da lahko dejavniki, ki naj bi zmanjsali dovzet-
nost za pristranskosti, zgolj ublazijo u¢inke pristranskosti na odlo¢anje, ne
preprecijo pa njihovega pojavljanja v celoti. Pri kognitivnih sposobnostih na-
vajajo, da lahko razli¢ni vidiki teh sposobnosti (npr. fluidna inteligenca, ana-
liti¢na inteligenca, emocionalna inteligenca) in namerna (racionalno-anali-
ti¢na) obdelava informacij ublazijo pojavljanje in dovzetnost do nekaterih
pristranskosti, e zlasti do u¢inka potopljenih stroskov, u¢inka prekomerne
samozavesti, u¢inka verjetja in uc¢inka uokvirjanja. Za pristranskosti u¢inka
sidranje in ucinka povezovanja so dokazi mesani. Na splosno naj kognitivne
sposobnosti same po sebi ne bi preprecile pojavljanja in dovzetnosti za pri-
stranskosti, lahko pa pomagajo pri ucenju, kako zmanjsati njihove uc¢inke na
vedenje. Strokovnost (ekspertno znanje) vpliva na obcutljivost za pristransko-
sti, saj strokovnost v veliki meri dolo¢a slog razmisljanja in vsebinsko ob-
delavo informacij. Glede na vsebino (kontekst) problema lahko ekspertno
znanje spodbudi tako namerno analiticno (racionalno) razmisljanje kakor
tudi hevristi¢no (intuitivno) razmisljanje, vendar pa strokovnjaki pogoste-
je izberejo nacin razmisljanja, ki ustreza kontekstu, in so posledicno manj
nagnjeni k pristranskostim kot nestrokovnjaki. Pri osebnostnih lastnostih av-
torji ugotavljajo, da te vplivajo na nacin vrednotenja in obdelave informacij,
kar posledi¢no vpliva na pojavljanje in dovzetnost za nekatere pristranskosti,
pri Cemer razmerje med osebnostnimi lastnostmi posameznika in dovzet-
nostjo za pristranskosti ni povsem jasno.

Pristranskosti lahko torej pomembno sooblikujejo odlocitve managerjev in s
tem tudi odloditve, ki jih sprejemajo in uveljavljajo organizacije, ter pojasnju-
jejo, zakaj sicer dobri managerji sprejemajo zelo slabe odloditve (Meissner et
al., 2016, str. 1). Ceprav se pristranskosti najveckrat povezujejo prav z intuitiv-
nim odlo¢anjem, je pomembno vedeti, da tudi analiticno-racionalno odlo-
¢anje ni imuno na pristranskosti odlocevalcev. Glede na predstavljeno deli-
tev pristranskosti lahko vidimo, da so prav miselne napake (kognitivne pasti)
tiste, ki se lahko pojavljajo tako pri racionalnem (onemogocajo racionalno
presojo pri analizi odlo¢itvenega problema in oblikovanje alternativ) kot in-
tuitivnem procesu, medtem ko so miselne bliznjice (hevristike) bolj znacilne
za intuitivno presojanje in odlo¢anje. Za managerje je izrednega pomena,
da se naucijo pristranskosti prepoznavati in izgraditi ustrezne strategije, ki
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zmanjs$ujejo njihov vpliv na proces odlocanja (Kahneman, Lovallo in Sibony,
20114, str. 53). Avtorja Lovallo in Sibony (2010, str. 12-15) kot primerno stra-
tegijo navajata vedenjsko strategijo, ki naj bi jo organizacije uvedle v proces
odlocanja, in se sestoji iz Stirih korakov: (1) odlocitev o tem, katera odlocitev
je vredna angaziranja, (2) identifikacija pristranskosti, ki bodo najverjetneje
vplivale na izbrane odlocitve, (3) izbira postopkov in orodij za preprecevanje
pojavljanja prepoznanih pristranskosti in (4) umestitev teh postopkov in oro-
dij v procese strateskega odloc¢anja.

Prav tako kot pristranskosti pa na napake pri presojanju in odlo¢anju vpli-
va tudi hrup, do katerega lahko pride zaradi razli¢nih zunanjih dejavnikov
ali notranjih dejavnikov presojevalca. Kahneman et al. (2021, str. 287) zato
predlagajo strategije za odpravljanje sistemskega hrupa iz procesov odloca-
nja, ki jih s skupnim imenom imenujejo higiena odloc¢anja. Tako povzamejo
Sest nacel, ki dolocajo higieno hrupa: (1) cilj presoje je to¢nost in ne izraza-
nje posameznikovega prepricanja, (2) mislite statisticno in zavzemite zuna-
nji pogled na primere, (3) strukturirajte presoje v ve¢ neodvisnih opravil, (4)
uprite se prezgodnji intuiciji, (5) pridobite ve¢ neodvisnih presoj in jih po-
skusite zdruziti in (6) prednost dajte relativnim presojam in relativnim lestvi-
cam (2021, str. 434—437).
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Odlocanje je v splosnem proces, ki ne zajema samo trenutne odlocitve, ki se
kaze v izbiri alternative, pa¢ pa vanj sodijo vse aktivnosti, ki potekajo pred iz-
biro alternative in tudi po njej. Pred izbiro so to aktivnosti, povezane s preuce-
vanjem odlocitvenega problema, opredelitvijo ciljev, zbiranjem informacij o
alternativah in oblikovanjem kriterijev. Po izbiri pa gre v glavnem za aktivno-
sti, povezane z realizacijo odlocitve in spremljanje njenih posledic. Odlocitveni
proces ali proces odlo¢anja je tako bolj ali manj sistemati¢ni proces zbiranja in
urejanja znanj, v katerem naj bi pridobili dovolj informacij za primerno odlo-
¢itev, zmanjsali moznost, da bi kaj bistvenega spregledali ter se zavedali tveganj
in posledic odlocitve (Bohanec, 2012, str. 19). Proces odlo¢anja ima nedvomno
velik vpliv na kakovost odlocitev, te pa na uspesnost poslovanja, saj ¢e v od-
lo¢anju sledimo urejenemu procesu, je verjetnost, da bo odlo¢itev ustrezna,
vedja, kot Ce je proces odlo¢anja manj urejen ali celo naklju¢en (Rozman in
Kovag, 2012, str. 42). Tako kot Kahneman et al. (2021, str. 54) lo¢ijo med presojo
in odlo¢itvijo, ki naj bi sledila presoji, tudi Klein in Methlie (1992, str. 53) pou-
darjata, da je treba lociti med pojmoma odlocitveni proces in rezultati sprejete
odlocitve. Trdita namre¢, da je povsem mogoce, da so rezultati odlo¢itev lahko
dobri, ¢eprav je bil proces odloc¢anja (presoja) slab in obratno. Proces odloca-
nja je mogoce razumeti kot mozgane in zivéni sistem vsake organizacije (Daft,
2004, str. 446). Sleherna odlocitev je rezultat dinami¢nega procesa, na katere-
ga vplivajo razli¢ni dejavniki, kot so okolje, znanje, sposobnosti in motivacija
managerja (Dimovski et al., 2005, str. 19). Odlocanje je po Daftu (2010, str. 214)
proces prepoznavanja problemov in priloznosti ter iskanja resitve. Skladno s
to opredelitvijo naj bi imel celoten proces dve fazi: fazo prepoznavanja in fazo
resitve problema. V fazi prepoznavanja problema naj bi potekali procesi zbira-
nja in preucevanja informacij iz okolja organizacije in o organizaciji sami, na
podlagi katerih bi lahko sprejeli zakljucke o tem, ali je delovanje organizacije
zadovoljivo in kje so prepoznane pomanjkljivosti. V fazi resitve problema pa
se oblikujejo alternativne moznosti resitev problema in se izbere in uveljavi
najbolj relevantna (Daft, 2004, str. 446).
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Managerji se torej morajo zavedati, da odlo¢anje ni zaporedje enkratnih do-
godkov, ampak je proces, ki ne sme biti v celoti odvisen od odlo¢itve vrhnjih
managerjev, ne glede na to, ali se ti odlo¢ajo na podlagi izkusenj ali rele-
vantnih analiz. Skladno s spoznanji Garvina in Roberta (2013, str. 77) so slabe
odlocitve velikokrat povezane z neproduktivnim pristopom managerjev, ki
ga avtorja imenujeta zagovornistvo (angl. advocacy), pri katerem managerji
agresivno zagovarjajo svoje staliS¢e in znizZujejo pomen njegovih slabosti ter s
tem, iz pozicije modi, povecujejo svoje moznosti za »zmago«. Kot bolj prime-
ren pristop v procesu odloc¢anja predlagata pristop preiskovanja (angl. inqu-
iry), ki temelji na treh korakih: (konstruktivni) konflikt, premislek in sklep.
Pri pristopu preiskovanja se v okviru delovnih skupin podrobno preucujejo
razli¢ne moznosti odlocitev in bodoc¢ih ravnanj, odkrivajo najboljse resitve
in spodbuja kreativno razmisljanje. Rogers in Blenko (2013, str. 100-101) po-
udarjata, da je dobro strukturiran proces organizacijskega odlo¢anja v veliki
meri odvisen od nedvoumno in natan¢no doloc¢enih vlog posameznikov v
procesu odlocanja, saj v nasprotnem primeru prihaja v organizacijah do si-
tuacij, da se za posamezno odlocitev pocuti odgovornih preve¢ ljudi ali pa
nihce. Za bolj u¢inkovito odlo¢anje predlagata model »RAPID«, v katerem
izvedbo posameznih korakov v procesu odloc¢anja, kot so predlaganje (angl.
Recommend), strinjanje (angl. Agree), preverjanje (angl. Input), odlocanje (angl.
Decide) in izvajanje (angl. Perform), delegiramo to¢no dolo¢enim skupinam
ljudi v organizaciji in s tem odgovornosti, dolZnosti in pristojnosti za izvedbo
korakov natancno opredelimo. Boljse strukturirani procesi odlo¢anja sicer
niso zagotovilo za dobre odloditve, vsekakor pa povecajo verjetnost njihove-
ga pojavljanja (Devenport, 2013, str. 135).

Pri opredeljevanju procesa odlocanja obstajajo razli¢ni pristopi, izmed kate-
rih jih je najbolj znacilnih naslednjih pet (Tomi¢, 2007, str. 190):

— proces je zasnovan na dejstvu, da se odlocitev sprejema avtomati¢no, saj
so pridobljeni podatki o odloc¢itvenem problemu tako kakovostni, da se
odloditev oblikuje sama od sebe;

—  proces je zasnovan na izkusnjah odlocevalcey, saj so se s podobnimi od-
loc¢itvenimi problemi Ze velikokrat srecali;

— proces je zasnovan na intuiciji, kar vkljucuje sposobnost konceptualne-
ga misljenja odlocevalca;
— proces je zasnovan na vzro¢no-posledi¢nih povezavah;

—  proces je zasnovan na uporabi sistemske analize.

Z opredeljevanjem procesa odloc¢anja se v najvecji meri ukvarjajo predvsem
znotraj teorije racionalnega odlocanja (angl. rational choice theory) (Cabantous
in Gond, 2011, str. 575; Rozman in Kovad, 2012, str. 42), ki celoten proces
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poskusajo strukturirati v zaporedne faze postopka, ki naj bi bile uposteva-
ne, ko se srecujemo z resevanjem odlocitvenega problema. Proces odloca-
nja je skladno z zgodnjimi raziskavami na podrocju procesov odloc¢anja (von
Neumann in Morgenstern, 1947; Keeney, 1982, str. 807-808; Savage, 1954; pov-
zeto po Cabantous in Gond, 2011, str. 575) mogoce opredeliti z naslednjimi
fazami:

— odlocevalci naj bi najprej strukturirali problem in oblikovali mozne alter-
nativne resitve;

— v nadaljevanju naj bi dolo¢ili vrednost alternativ (subjektivna vrednost
alternativ) in ovrednotili verjetnost njihove uresnicitve;

— vtretjem koraku naj bi primerjali alternative in izbrali tisto z najvisjo do-
dano vrednostjo in jo uveljavili.

Proces odloc¢anja razli¢ni avtorji opredeljujejo razli¢no, pri cemer je treba
poudariti, da so te razlike bolj posledice iterativnosti procesa in podrobnosti
¢lenitve kot pa vecjih vsebinskih razhajanj (Rozman in Kovac, 2012, str. 42).
Opredelitev procesa odlocanja razli¢nih avtorjev zaradi navedenega vklju-
¢ujejo razli¢no Stevilo faz oziroma korakov v procesih odloc¢anja, ki pa jih
je mozno glede na vsebino posamezne faze medsebojno uskladiti. Tako so
razli¢ne opredelitve procesa odlo¢anja po fazah in izbranih avtorjih predsta-
vljene v Tabeli 3.

V Tabeli 3 je predstavljen proces odloc¢anja v najsirsem smislu. Tako struk-
turiran proces sestavlja sedem zaporednih faz, skozi katere naj bi sel celoten
proces, da bi lahko prisli do racionalne odlocitve in s tem resitve odlo¢itvene-
ga problema. Nekateri avtorji (Daft, 2004, str. 449) imajo proces strukturiran
tudi z ve¢jim Stevilom zaporednih faz (osem), vendar tukaj ne gre za nove
faze postopka, ki niso zajete v Tabeli 3, temvec¢ zgolj za bolj podrobno ¢leni-
tev prikazanih faz procesa odlocanja. Prav tako lahko pri nekaterih avtorjih
(Mintzberg et al., 1976, str. 266; Keeney, 1982, str. 808; Bohanec, 2012, str. 19)
vidimo, da so celoten proces oblikovali iz manjsega skupnega stevila faz pro-
cesa in bolj podrobno raz¢lenili nekatere klju¢ne faze procesa. Keeney (1982,
str. 808) pise tudi o razli¢nih vidikih kompleksnosti posameznih faz procesa
odloc¢anja. Tako navaja, da se kompleksnost faze strukturiranja odlocitve-
nega problema povecuje predvsem zaradi vecjega Stevila ciljev, povezanih z
bodoco odloéitvijo, identifikacijo dobrih alternativ, neopredmetenostjo bo-
doc¢ih ucinkov, velikega stevila vkljucenih skupin udelezencev in medseboj-
nim vplivom razli¢nih odlocitev. Kompleksnost faze ocenjevanja alternativ
in njihovega bodocega vpliva na organizacijo naj bi se povecevala zaradi mo-
Znega dolgorocnega vpliva odlocitve na organizacijo, tveganj in negotovosti,
ki opredeljujejo posamezne alternativne resitve, in interdisciplinarnosti od-
loc¢itvenega problema. Sprejemljivost posamezne alternative pa naj bi bila
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Tabela 3: Faze v procesu odlocanja (Lastni vir)

- V tej fazi gre za opazovanje pred-
meta odlo¢anja, zunanjega in no-
tranjega okolja organizacije in ugo-
tavljanje potrebe po odlo¢itvi, na
podlagi zaznanih odklonov, odsto-
panj ali vrzeli.

- Ta odstopanja so znaki ali simpto-
mi, ki lahko predstavljajo probleme
ali priloznosti organizacije.

- Z ugotovitvijo odstopanja se ta ko-
rak zakljuci.

- Mintzberg, Raisinghani in
Theoret (1976, str. 266).

— Huse (1979, str. 119)

— Daft (2004, str. 449—450; 2008,
Str. 454—456; 2010, Str. 222—225).

— Dimovski et al. (2005,
Str. 22—-24).

— Tomi¢ (2007, str. 193).

— Rozman in Kovac (2012, str. 45).

— Ahmed, Bwisa, Otieno in
Karanja (2014, str. 100).

- Negulescu, (2014, str. 114).

— Nickols, (2015, str. 3).

-V tej fazi poskusamo ¢im bolje
spoznati, razumeti in raziskati od-
lo¢itveni problem, ki smo ga zaznali
v prvi fazi, in opredeliti predmet in
cilj odloc¢anja.

- Nekateri avtorji, tukaj prikazano
prvo in drugo fazo, zdruzijo v skup-
no fazo, ki jo v glavnem imenujejo
»Identifikacija problemas, v kateri
naj bi problem zaznali in ga tudi
ustrezno preucili.

- To fazo nekateri avtorji oznacujejo
tudi kot fazo »diagnoze in anali-
ze vzrokov«, »analiza problemac,
»formulacije problema«, »struk-
turiranja problema« ali »zbiranja
informacij in dejstev in ocenitve
neznanegac.

- To fazo nekateri avtorji prav tako
dodatno ¢lenijo v faze »pridobiva-
nje informacij« in »analize proble-
ma« oziroma »opredelitev proble-
mac, »dolo¢itve ciljev odlo¢anja« in
»diagnoze problemac.

- Mintzberg et al. (1976, str. 266).
— Huse (1979, str. 119).
- Klein in Methlie (1992, str. 55).
— Hillier in Lieberman,
2001, Str. 7).
— Daft (2004, str. 449—450; 2008,
Str. 454—456; 2010, Str. 222—225).
— Dimovski et al. (2005,
Str. 22—-24).
— Tomi¢ (2007, str. 193).
— Certo in Certo (2009,
str. 185-189).
— Hitt, Black in Porter
(20009, str. 85-90).
- Lunenburg (2010, str. 3).
— Bohanec, (2012, str. 19).
— Rozman in Kovac (2012, str. 45).
- Clemen in Reilly (2013, str. 6).
— Ahmed et al. (2014, str. 100).
- Negulescu, (2014, str. 114).
— Nickols, (2015, str. 3).
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- V tej fazi is¢emo, oblikujemo in
strukturiramo mozne alternativne
resitve, ki bodo ustrezale neki si-
tuaciji in bodo odpravile vzroke za
nastali odlo¢itveni problem.

- Navadno Zelimo spoznati in opre-
deliti ¢im ve¢ alternativ, saj to po-
gosto pomeni vecje moznosti in go-
tovost, da bomo dosegli zastavljene
cilje.

Mintzberg et al. (1976, str. 266).
Huse (1979, str. 119).

Keeney, (1982, str. 808).

Daft (2004, str. 449—450; 2008,
Str. 454—456; 2010, Str. 222—225).
Dimovski et al. (2005,

str. 22-24).

Tomi¢é (2007, str. 193).

Certo in Certo (2009,

str. 185-189).

Hitt et al. (2009, str. 85-90).
Lunenburg (2010, str. 3).
Bohanec, (2012, str. 19).
Rozman in Kovac (2012, str. 45).
Clemen in Reilly (2013, str. 6).
Ahmed et al. (2014, str. 100).
Negulescu, (2014, str. 114).
Nickols, (2015, str. 3).

- V tej fazi gre za opredelitev meril
za odlo¢anje med razvitimi alter-
nativami in oblikovanjem modela
odlocanja, s pomodjo katerega je
mogoce kvantitativno ali kvalitativno
ovrednotiti posamezne alternative.
Nekateri avtorji fazo izbire meril in
fazo vrednotenja alternativ loijo.

- Faza izbire meril v procesu odloc¢anja
je znadilna predvsem za avtorje, ki
se ukvarjajo z razvojem sistemov za
podporo odlocanja in operacijskimi
raziskavami.

— Med mozni merili vrednotenja alter-
nativ se pojavljajo izvedljivost, kako-
vost, sprejemljivost (preference), ren-
tabilnost, ¢asovni vpliv, negotovost in
reverzibilnost razvitih alternativ.

- Med metodami za vrednotenje in
ocenjevanje alternativ pa se med
drugim uporabljajo predvsem »ana-
liza kaj-Ce«, »analiza obcutljivostic,
»simulacija Monte Carlo« in »selek-
tivna razlaga«. Pri vseh metodah gre
za spreminjanje klju¢nih lastnosti,
vrednosti in ponovljivo vrednotenje
ter ugotavljanje klju¢nih prednosti in
slabosti posameznih alternativ.

— Za druge avtorje je znacilno, da je ta
faza del faze »izbira alternative« in
predstavlja njen pomemben sestavni

del.

Huse (1979, str. 119).

Keeney, (1982, str. 808).

Klein in Methlie (1992, str. 55).
Hillier in Lieberman,

200], Str. 7).

Daft (2004, str. 449—450).
Tomié (2007, str. 193).

Hitt et al. (2009, str. 85-90).
Lunenburg (2010, str. 3).
Bohanec, (2012, str. 19).
Clemen in Reilly (2013, str. 6).
Ahmed et al. (2014, str. 100).
Negulescu, (2014, str. 114).
Nickols, (2015, str. 3).
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- V tej fazi izberemo alternativo, ki bo
z najvecjo verjetnostjo in v najvedji
meri uresnicila cilje odlo¢anja in s
tem predstavljala najboljSo mozno
resitev odlocitvenega problema.

- Avtorji, ki se ukvarjajo predvsem
z odlo¢itvenimi analizami in ope-
racijskimi raziskavami, to fazo
postopka dopolnijo in dodatno
raz€lenijo z dodatnimi koraki, po-
vezanimi z dodatnimi analizami in
testiranji modela odlo¢anja in iz-
brane alternative.

- Z izbiro odlocitve je proces odloca-
nja koncan.

Mintzberg et al. (1976, str. 266).
Huse (1979, str. 119).

Hillier in Lieberman, 2001, str. 7).
Daft (2004, str. 449—450; 2008, str.
454—456; 2010, Str. 222-225).
Dimovski et al. (2005, str. 22-24).
Tomié (2007, str. 193).

Certo in Certo (20009, str. 185-189).
Hitt et al. (2009, str. 85-90).
Lunenburg (2010, str. 3).
Bohanec, (2012, str. 19).

Rozman in Kovac (2012, str. 45).
Clemen in Reilly (2013, str. 6).
Ahmed et al. (2014, str. 100).
Negulescu, (2014, str. 114).
Nickols, (2015, str. 3).

- Vsebinsko gledano ta faza ni ve¢ del
odlocitvenega procesa, temveé re-
zultat odlocitvenega procesa.

- V tej fazi je za uveljavitev odlocitve
treba narediti operativni nacrt uve-
ljavljanja in zagotoviti ustrezne vire
za ucinkovito uveljavitev odlo¢itve.

- Naceloma se v tej fazi ukvarjamo
pretezno z ucinkovitostjo uveljavi-
tve in ne toliko z uspesnostjo, saj je
ta v veliki meri odvisna od predho-
dnih faz procesa oziroma od izbire
prave odlocitve.

Huse (1979, str. 119).

Daft (2004, str. 449—450; 2008, str.
454—456; 2010, Str. 222-225).
Dimovski et al. (2005, str. 22-24).
Tomi¢ (2007, str. 193).

Certo in Certo (20009, str. 185-189).
Hitt et al. (2009, str. 85-90).
Lunenburg (2010, str. 3).
Bohanec, (2012, str. 19).

Clemen in Reilly (2013, str. 6).
Ahmed et al. (2014, str. 100).
Negulescu, (2014, str. 114).

- Vtej fazi gre za spremljanje u¢inkov
izbrane alternative in ugotavljanja
skladnosti teh s postavljenimi cilji.

- Na podlagi ugotovitev se v tej fazi
tudi vrednoti uspesSnost izbrane
alternative in ustvarja pomembna
baza znanja za bodoce odlocanje pri
podobnih odlo¢itvenih problemih.

Huse (1979, str. 119).

Daft (2008, str. 454—456; 2010, str.
222-225).

Dimovski et al. (2005, str. 22-24).
Tomi¢ (2007, str. 193).

Certo in Certo (20009, str. 185-189).
Hitt et al. (2009, str. 85-90).
Lunenburg (2010, str. 3).
Negulescu, (2014, str. 114).
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zapletena zaradi veéjega Stevila odloc¢evalcev z razli¢nimi preferencami, raz-
licnih bodoc¢ih predvidevanjih dodane vrednosti alternativ in sprejemljivosti
tveganj. Rozman in Kovac (2012, str. 44—45) ugotavljata, da mnogi avtorji v
proces odlocanja vkljucujejo tudi izvedbo oziroma uveljavitev in kontrolo
odloditve. Kot piseta, je upostevanje teh dveh korakov nujno, da bi ugotovili
ustreznost in uspesnost odlocitve ter tudi u¢inkovitost njenega uveljavljanja.
Vendar, kot trdita, pri teh dveh korakih ne gre ve¢ za proces odlocanja, s ¢i-
mer se strinja tudi Bohanec (2012, str. 25). Uveljavljanje izbrane odlocitve in
ocenjevanje odlocitev naj bi skladno z Rozmanom in Kovacem (2012, str. 44)
bil Ze zacetek novega procesa odlocanja, z vkljucitvijo teh dveh faz procesa
pa celoviti proces imenujeta spoznavno-odlocitveni krog, medtem ko proces
odlocanja oblikujejo zgolj faze do sprejema odlocitve.

Na podlagi pregleda opredelitev procesa odlocanja razli¢nih avtorjev je mo-
goce faze v celotnem spoznavno-odlocitvenem krogu razdeliti in strukturira-
ti na nacin, kot je prikazano na Sliki 6. Posameznim fazam procesa so dodani
tudi vidiki kompleksnosti posameznih faz, kot jih opredeljuje Keeney (1982,
str. 803-805).

Na Sliki 5 je predstavljen razviti model celostnega spoznavno-odloditvene-
ga procesa, ki skladno z nekaterimi opredelitvami drugih avtorjev (Bohanec,
2012, str. 25; Rozman in Kovag, 2012, str. 44) razmejuje celovit spoznavno-od-
locitveni proces na tri podprocese in s tem jasno opredeli tisti del celovitega
procesa, v katerem dejansko poteka proces odlo¢anja v ozjem smislu. Tako
naj bi v predodlocitvenem (spoznavnem) procesu potekali miselni in drugi proce-
si, v katerih se odlocevalec predvsem ukvarja s spoznavanjem odlocitvenega
problema in s tem prepoznavanjem odklonov, odstopanj ali vrzeli med Zele-
nim in dejanskim stanjem ali pa ugotavlja neke priloznosti ali nevarnosti zu-
nanjega okolja ter prepoznan odlo¢itveni problem analizira in ga na ta nac¢in
prepozna (identificira). Identificiran in strukturiran odlo¢itveni problem je
tako zadostno opredeljen, da je mogoce vstopiti v odlocitveni proces, ki ga od-
locevalec skozi faze oblikovanja moznih odzivov, preverjanja njihove primer-
nosti, izvedljivosti in potencialne uspesnosti zakljuci s sprejemom odlo¢itve.
V poodloéditvenem (izvedbenem) procesu se odlocitev uveljavlja ter kontro-
lira in vrednoti ucinke sprejete odlocitve, pri cemer je proces uveljavljanja
predvsem povezan z ucinkovitostjo izrabe virov za uveljavitev odloditve in
vrednotenje u¢inkov predvsem z uspesnostjo izbrane odlo¢itve. Z vidika ra-
zumevanja procesa sprejemanja odlocitve pa je kljucen prav odlo¢itveni pro-
ces, saj ravno znotraj njega potekajo klju¢ni postopki za sprejem odlo¢itve.
Potek odlocitvenega procesa je v veliki meri odvisen od kompleksnosti odlo-
Citvenega problema (strukturiran ali nestrukturiran, programiran ali nepro-
gramiran), ki pogojuje nastanek razli¢nih vidikov kompleksnosti (Slika 5), ki
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Ve

v posamezni fazi lahko nastopijo in izvedbo posamezne faze otezijo. Vrste ali

Ve

tipi odlocitvenih problemov oziroma kasnejsih odlocitev torej opredeljujejo

v

kompleksnost izvedbe odlocitvenega procesa in so zato podrobno obravna-

lavjih, ki sledijo.
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KAKOVOST, CELOVITOST IN HITROST
PROCESA ODLOCANJA

Med temeljne dejavnike, ki oblikujejo uspesne in uéinkovite odlocitve, so-
dijo predvsem kakovost odlocitev, celovitost analiziranih dejstev, na podla-
gi katerih se odlo¢amo, in hitrost njihovega sprejemanja. Kadar govorimo o
uspesnosti odlocitev, mislimo na dejstvo, da so bile sprejete prave odlocitve,
torej tiste, ki so pomenile realizacijo ciljevin dodano vrednost za odloc¢evalca
ali organizacijo, za katero je bila odlo¢itev sprejeta. V primeru ucinkovitosti
pa je govora o sprejemanju odlocitve na pravi nacin, kar pa je predvsem po-
vezano s ¢asom in stroski, povezanimi s procesom odlocanja. Tako bi lahko
zapisali, da je uspe$nost odlocitve povezana predvsem s pojmom oziroma
dejavnikom celovitosti sprejemanja odlo¢itve, pojem ucinkovitosti pri spre-
jemanju odloditev pa predvsem s pojmoma kakovosti in hitrosti izvajanja
procesa sprejemanja odlocitev. Vsi trije temeljni dejavniki pri sprejemanju
odlocitev pa so povezani z razlicnimi dejavnostmi in procesi, ki jih moramo
v procesu sprejemanja odlocitev ustrezno uveljaviti. Rogers in Blenko (2006,
str. 133) poudarjata, da uspesne organizacije od neuspesnih lo¢i predvsem
kakovost njihovega odloc¢anja. Uspe$ne organizacije naj bi najpomembnejse
odloditve sprejemale uc¢inkovito, nato pa naj bi jih uresnicile hitro in dosle-
dno. Vedno znova namre¢ ugotavljata, da dosezki odloditveno usmerjenih
organizacij (angl. decision-driven organizations) gradijo na u¢inkovitem odlo-
¢anju in uveljavitvi odlocitev.

Izboljsanje kakovosti odlocanja pomeni znatno povecanje u¢inkovitosti proce-
sa odlocanja s popravljanjem ali predvidevanjem pomanjkljivosti, s katerimi
se odlocevalci v procesu odlocanja srecujejo, pri cemer je temeljno prepozna-
vanje in zmanjSevanje vpliva pristranskosti, saj le na ta nacin lahko odloce-
valci izbolj$ajo kakovost lastnih odloéitev (Cristofaro, 2017, str. 273). Dean in
Sharfman (1996) sta z intervjuji zbrala podatke o 61 odlo¢itvah vrhnjih mana-
gerjev, z namenom ugotavljanja ucinkovitosti procesa strateskega odlocanja.
Sklenili sta, da procesi odlo¢anja pomembno vplivajo na strateske odlocitve,
ki jih sprejemajo managerji, te pa nato vplivajo na rezultate (uspesnost), ki
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jih podjetje dosega. Ugotavljata tudi, da managerji, ki zbirajo informacije in
uporabljajo analiti¢ne tehnike, sprejemajo bolj uc¢inkovite odlocitve. Tisti
managerji, ki so se pri sprejemanju odlocitev ukvarjali z uporabo mo¢i, pa so
bili manj uéinkoviti, kot tisti, ki tega niso poceli (Dean in Sharfman, 1996, str.
389). De Smet et al. (2017, str. 2-3) poudarjajo, da je mogoce izboljsati hitrost
in kakovost sprejemanja odlocditev s preprostimi prijemi, s katerimi se orga-
nizacijske odlocitve ustrezno kategorizirajo in strukturirajo. Tako se oblikuje
struktura razli¢nih vrst odloditev, za katere se ustrezno oblikuje in prilagodi
nacin njihovega sprejemanja. Avtorji so oblikovali dvorazseznostni model
odlocanja, pri katerem eno razseznost predstavljata obseg in vpliv odlocitve
na organizacijo, drugo razseznost pa raven poznavanja oziroma pogostost po-
javljanja posameznih odlocitev. Glede na tako oblikovani model so razvili sti-
ri tipe odlocitey, ki so prikazane na Sliki 6.

Slika 6: Dvorazseznostni model strukture odlocitev oziroma ABCD kategorizacija odlocitev

VELIKE ODLOCITVE
(angl. Big-bet decisions)

MEDSEKTORSKE ODLOCITVE

(angl. Cross-cutting decisions)

pogosto se pojavljajo.

é Te OdIOEiTV? imajo V‘?lik ‘{P“V in ucinke Sem uvri¢amo odlocitve, ki se pogosto

a na p?s.lqvcr?qe OfQQ“'ZG_C'Ier_k'_POQ.OS‘OA pojavljajo in zahtevaijo 3iroko

¢} vkljueujejo situacije z nejasnimi izbirami sodelovanie preko organizacijskih meja
med pravilnimi in nepravilnimi izbirami. in med organizacijskimi sekforji.

AD HOC ODLOCITVE DELEGIRANE ODLOCITVE
(angl. Ad hoc decisions) (angl. Delegated decisions)
¥ Te odlo¢itve se pojavljajo ob&asno. Vpliv Sem uvri¢amo odlogitve, ki jih je
5 na organizacijo je odvisen od tega, kako mogoce dodeliti posameznikom ali

projektnim timom, ki so primarno
odgovorni za njihovo resevanije.

NIZKA IN REDKO POJAVLIANJE

VISOKA IN POGOSTO POJAVLIANJE

RAVEN POZNAVANJA ODLOCITVENEGA PROBLEMA

(De Smet, Lackey in Weiss, 2017, str. 3)
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Avtorji modela, predstavljenega na Sliki 6, predlagajo, da organizacije se-
gmentirajo oziroma kategorizirajo odlocitvene probleme, o katerih se odlo-
c¢ajo, v $tiri osnovne tipe odlocitev in razvijejo ter uporabijo razli¢ne prijeme
in procese za njihovo resevanje (De Smet et al., 2017, str. 3-12; De Smet et al,,
2019, str. 3-8):

—  Velike odlocitve se v organizacijah redkeje pojavljajo, imajo pa izjemno
velik vpliv na prihodnje delovanje organizacije, zato jim morajo mana-
gerji posvetiti e posebno pozornost. Za sprejemanje teh odlocitev je
odgovoren vrhnji management. Avtorji modela so podarili, da je za us-
pesno sprejemanje in uveljavljanje tega tipa odlo¢itev pomembno, da (1)
v podjetju dolodijo nosilca posamezne odlocitve, ki usklajuje postopek
spremljanja, uveljavljanja in nadzora odlo¢itve, da (2) kompleksen odlo-
¢itveni problem podrobno razclenijo in ga ponovno povezejo v celoto, da
(3) ga sprejemajo po standardiziranem spoznavno-odlocitvenem procesu
in da (4) postopek peljejo hitro in (5) k reSevanju odlocitvenega problema
ostajajo zavezani. Prav tako je za te odlocitve pomembno, da v postopku
oblikovanja alternativ managerji spodbujajo kreativno razpravo med raz-
licnimi zainteresiranimi delezniki, saj omejevanje razprave lahko zmanj-
S$uje kakovost sprejete odlocitve.

—  Medsektorske odlocitve se v organizacijah pogosto pojavljajo in zahtevajo
siroko vkljucenost deleznikov, tako z vidika notranjega organizacijskega
ustroja (nabava, razvoj, proizvodnja, marketing, prodaja, poprodajne sto-
ritve ...) kakor tudi z delezniki v organizacijskem okolju (partnerji, kupci,
dobavitelji ...). Za vodenje odloditvenega procesa pri tej vrsti odlocitev
so odgovorni managerji na srednji ravni managementa (vodje strateskih
poslovnih enot), pogosto pa so tudi odgovornost posameznih ¢lanov vrh-
njega managementa. Za resevanje teh odlocitvenih problemov so zara-
di siroke vkljucenosti deleznikov izrednega pomena jasno, natan¢no in
usklajeno vodenje spoznavno-odlocitvenega procesa, natan¢no dolocene
pristojnosti odlo¢anja in natan¢no dolo¢ena merila izbora najustreznejse
alternative.

—  Delegirane odlocitve so pogoste, v€asih tudi rutinske odlocitve, ki kot po-
samezne nimajo odlocilnega vpliva na delovanje organizacije, ker pa jih
je veliko, lahko kumulativnho pomembno oblikujejo poslovanje organiza-
cije. Za vodenje spoznavno-odloditvenega procesa pri tem tipu odlocitev
so odgovorni posamezniki in projektni timi, ki se jim sprejetje odlocitev
delegira na podlagi notranje organizacijske oblike in skladno s tem de-
litve pristojnosti, odgovornosti in dolznosti. Klju¢no za uspesno spreje-
manje in uveljavljanje te vrste odloditev pa je po mnenju avtorjev mo-
dela natan¢no in jasno delegiranje odlocitev in opolnomocenje nosilcev
odlocitev.
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—  Ad hoc odlocitve imajo ozek obseg in vpliv na poslovanje organizacije.
Pojavljajo se z razli¢no intenzivnostjo in so veckrat vezane na odloditve,
ki jih posamezniki v organizaciji sprejemajo pri svojem delu. Za uspes-
no sprejemanje tega tipa odlo¢itev je odlocilna odprta, vklju¢ujoca in na
zaupanju temeljeca organizacijska kultura z jasno opredeljeno strategijo
razvoja organizacije.

Celovitost odlo¢anja je temeljna znacilnost racionalnega modela odlo¢anja in
znadilnost, ki jo razlikuje od inkrementalnega modela (angl. incremental mo-
del) (Fredrickson, 1984, str. 445). Lindblomov inkrementalni model odloca-
nja namre¢ predpostavlja, da je ta model primeren za tiste vrste odlocitev,
ki predvidevajo manjse inkrementalne spremembe v stabilnih organizacij-
skih okoljih. Za inkrementalne odlocitve je znadilno, da za razliko od raci-
onalnega modela proizvajajo omejene posledice in da ne zahtevajo popol-
nih informacij o vseh virih, alternativah in posledicah. Inkrementalizem se
namre¢ prilagaja omejenim ¢lovekovim sposobnostim, omejenim informa-
cijam in omejenim finan¢nim sredstvom in s tega vidika zaradi sprotnega
prilagajanja z ve¢jim Stevilom manjsih sprememb ni potrebe po razsirjenih
analizah kompleksnih podatkov (Grdesié, 1995, str. 35). Nekateri avtorji po-
gosto uporabljajo izraza celovitost in racionalnost kot sopomenki (Goll in
Rasheed, 1997, str. 584). Ceprav se zagovorniki racionalnega modela odlo-
¢anja strinjajo z dejstvom, da je lahko celovitost pri obravnavi odlo¢itvenih
problemov zamudna in ¢asovno potratna, pa vseeno trdijo, da so prednosti
celovitega pristopa vedje od njegovih pomanjkljivosti, saj brez celovitosti ni
pravil, ki bi podjetja vodila pri iskanju poslovnih priloznosti in konkurenc-
ne prednosti (Ismail in Zhao, 2017, str. 134). Celovitost, ki je vcasih oznace-
na tudi kot procesna racionalnost ali razsirjena analiza, je opredeljena kot
stopnja uveljavljene analiti¢ne razsirjenosti postopka, ki ga vrhnji manage-
ment organizacije uporablja pri presoji neposrednih priloznosti in nevarnos-
ti. Razsirjeni pristopi vkljucujejo obsezno analiti¢no dejavnost pri razvoju
alternativnih nacdinov delovanja, ocenjevanja alternativ in razvijanja vec-
jega Stevila meril za odkrivanje moznih bodocih ravnanj (Miller, 2008, str.
599—-600). Tudi Fredrickson in Mitchell (1984, str. 399) opredelita celovitost
pri odloc¢anju kot mero racionalnosti, ki jo opredeljuje obseg v obliki raz-
Sirjenosti in vkljucevanja relevantnih informacij v integraciji in oblikovanju
strateskih odlo¢itev. Ceprav se pojem celovitosti pri procesih odlo¢anja veli-
kokrat pojavlja v povezavi z uspesnostjo, pa povezanost med njima ni nujno
pozitivna. Fredrickson je s sodelavci v treh zaporednih empiri¢nih studijah
(Fredrickson, 1984; Fredrickson in Mitchell, 1984; Fredrickson in Iaquinto,
1989) ugotavljal povezanost med celovitostjo odlo¢itvenega procesa in us-
pesnostjo poslovanja organizacij. Glavne ugotovitve navedenih $tudij lahko
strnemo v sklep, da je celovitost odlocitvenega procesa pozitivno povezana
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s stabilnim organizacijskim okoljem in negativno z dinami¢nim in nestabil-
nim organizacijskim okoljem. V literaturi glede povezanosti celovitosti od-
locanja in uspesnosti obstajata torej dva nasprotujoca si pogleda, predvsem
kadar govorimo o celovitosti odlo¢anja pri organizacijah, ki poslujejo v dina-
micnih okoljih (Ismail in Zhao, 2017, str. 133). Nekateri avtorji (Fredrickson,
1984; Fredrickson in Mitchell, 1984; Mintzberg, 1990) trdijo, da celovitost po-
daljsuje cas, potreben za sprejemanje odloditey, in zato ni primerna v dina-
micnih okoljih, medtem ko drugi avtorji (Dean in Sharfman, 1996) trdijo, da
celovitost vodi k bolj kakovostnim odloc¢itvam zaradi bolj poglobljene in ob-
sezne analize dejstev. Ismail in Zhao (2017, str. 133-134) poudarjata, da sta obe
stalis¢i problematicni. Avtorji, ki zagovarjajo celovitost, domnevajo, da imajo
odlocevalci dostop do vseh potrebnih informacij in da lahko hkrati preudijo
ve¢ moznosti. V nasprotju s tem pa avtorji, ki se zavzemajo za zmanjsanje ce-
lovitosti, ne upostevajo tveganja, da v primeru neuspesne uveljavitve izbrane
alternative ne bi imeli drugih moznosti za resitev odlocitvenega problema.
Domnevajo namred, da je treba oblikovati kompromis med hitrostjo spreje-
manja odlocitev in njihovo celovitostjo, predvsem kadar se odlocitve spreje-
majo v dinamiénih okoljih.

Za resitev navedene dileme Ismail in Zhao (2017, str. 137) predlagata kon-
strukt celovitosti, skladen z opredelitvijo Deana in Sharfmana (1993, str. 589),
ki predpostavlja, da celovitost odlo¢anja odraza zeljo po najboljsi mozni od-
lo¢itvi v okviru dejanskih okolis¢in. Tako oblikovan konstrukt celovitosti ne
temelji na racionalnem modelu odloc¢anja v ekonomsko teoreticnem smislu,
temvec je opredeljen v smislu obsega, do katerega podjetja uporabljajo Sirino
analize, obsega, do katerega upostevajo Stevilo alternativ, ki so na voljo v oko-
lis¢inah pri sprejemanju strateskih odlocitev, in obsega, do katerega podjetja
integrirajo odlocitve v strategije. Konstrukt ne predvideva upostevanja oziro-
ma poglobljenega analiziranja vseh alternativ, ki obstajajo v dani situaciji, da
bi postopek opredelili kot celovit. Avtorja poudarjata, da velik del raziskav na
podrodju celovitosti zdruzuje razlicne dimenzije, ki opredeljujejo celovitost,
da bi v celoti opredelile, kaj celovitost obsega. V nasprotju s tem pristopom
pa Ismail in Zhao (2017, str. 137-139) konstrukt celovitosti razdelita na dve §i-
roki kategoriji, ki ju poimenujeta procesna celovitost in kognitivna celovitost. Za
vsako od kategorij celovitosti trdita, da lahko imata razlicne ucinke na uspes-
nost sprejemanja odlocitev, predvsem v dinamic¢nih organizacijskih okoljih.
Procesna celovitost obsega vse dimenzije konstrukta in vklju¢uje uporabo
formaliziranih postopkov (Sirok nabor alternativ in sekvencni zaporedni
postopek) za sprejemanje strateskih odlocitev. Zaradi navedenega lahko
postopkovna celovitost zmanjsuje hitrost sprejemanja odlocitev in tako lah-
ko skoduje uspesnosti podjetja v dinami¢nem okolju, v katerem je hitrost
odlocanja Se posebej kriticna razseznost. Na drugi strani pa se kognitivna
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celovitost ne nanasa na formalne metode, temvec se pri odlo¢anju nanasa
na intuicijo in kognitivne sposobnosti posameznika. Navedeno pomeni, da
proces celovitosti poteka na neformalni ravni v mislih odlocevalca, pri ¢emer
lahko odlocevalci $e vedno celovito uporabljajo vse korake, ki so vklju¢eni v
stratesko odloc¢anje, vendar ne zaporedoma. Avtorja skleneta, da sta postop-
kovna in kognitivna celovitost tihi poddimenziji konstrukta celovitosti in da
se v dinamicnih okoljih uporabljata neodvisno ena od druge.

Hitrost ali tempo odlocanja je opredeljen kot »cas med prvim sklicevanjem
na premislieno ukrepanje, kot je nacrtovanje sestanka ali iskanje informacij o
odloc¢itvenem problemu, do trenutka zaveze za ukrepanje oziroma odlocitve« (Judge
in Miller, 1991, str. 455). Eisenhardt (1989, str. 567) zapise, da vecja kot je hitrost
sprejemanja odloditev v hitro spreminjajoc¢ih se poslovnih okoljih, veéja je
uspesnost sprejetih odlocitev. Na splosno naj bi hitro odlo¢anje odlo¢evalcem
omogocalo sledenje spremembam v okolju in bilo povezano z uspesnim po-
slovanjem (Eisenhardst, 1989, str. 544). Med pomembnejse dejavnike, ki naj bi
vplivali na vedjo hitrost sprejemanja odlocitev, Eisenhardt (1989, str. 571) uvrsca:
— uporabo informacij v realnem ¢asu (angl. real-time information’s);

— Stevilo simultano obravnavanih alternativ;

— obseg vkljuéevanja izkusenih svetovalcev;

— razS$irjena uporaba aktivnega resevanja konfliktov;

— obseg integracije predhodnih in trenutnih odlo¢itev v proces odlo¢anja,
namesto obravnave posameznih odlocitev kot diskretnih, ter takticno
nacrtovanje sprejemanja odlocitev.

Ceprav je v praksi dolgo obstajalo prepri¢anje, da uspesne odloc¢itve ne mo-
rejo biti tudi tiste, ki so bile hitro sprejete, pa je raziskava De Smeta et al.
(2019, str. 2) pokazala moc¢no pozitivno povezanost med hitrostjo sprejemanja
odlocitev in njihovo uspesnostjo. Clark in Collins (2002. str. 11) sta empiri¢no
preverila teoreti¢ni konstrukt avtorice Eisenhardt (1989) in ugotovila, da je
hitrost sprejemanja odlocitev statisti¢no znacilno pozitivno povezana:

— s sprotnim pridobivanjem informacij o konkurentih in okolju, ki so po-
membne za odlocanje (angl. real-time information’s);

— ssimultanim oblikovanjem vedjega Stevila moznih alternativnih resitev;

— s spremenljivko, ki meri vkljuc¢enost aktualne odlocitve v $irsi okvir
usmeritev organizacije in usklajenost s predhodnimi odlo¢itvami;

— s pospesenim kognitivnim procesom znotraj vrhnjega managementa;

— z gladkim potekom procesa odloc¢anja in izogibanjem konfliktom znot-
raj vrhnjega managementa;

— zzaupanjem managerjev v sposobnost sprejemanja pravih odlocitev.
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Avtorja navajata, da sta s temi ugotovitvami tudi empiri¢no potrdila teo-
reti¢ni koncept dejavnikov, ki vplivajo na hitrost odloc¢anja, ki ga je razvila
Eisenhardt leta 1989. Daft (2008, str. 483) poudarja, da danes mnoge organiza-
cije delujejo v zelo dinami¢nem hitro spreminjajo¢em se okolju, zato morajo
sprejemati odlocitve z veliko hitrostjo, kar naj bi pomenilo, da morajo nad-
zirati njihovo uveljavljanje in ostati v neposrednem stiku s svojim okoljem.
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Bistvo dela managerske funkcije je usklajevanje tehni¢no razdeljenega dela
in izvajanje skupne delovne naloge zdruzbe s pomod¢jo drugih, torej delegi-
ranje in reSevanje problemov, ki se pojavijo, oziroma odlocanje. Tako bi lah-
ko opredelili, da je vsebina dela managementa usklajevanje in delegiranje
(odgovornosti, dolznosti in pristojnosti), metoda managerskega dela pa od-
loc¢anje (Kolar in Jurak, 2014, str. 58). Erenda et al. (2014, str. 88) piSejo, da
zakljucki mnogih avtorjev kazejo na enoten pogled na osnovne naloge ma-
nagementa, ki skozi temeljne organizacijske procese nacrtovanja, organizi-
ranja, vodenja in kontroliranja izpostavljajo odlo¢anje kot osrednjo funkcijo
managementa, prisotno v vseh organizacijskih procesih. Daft (2010, str. 2014)
trdi, da strateski nadrti nastajajo skozi procese odlocanja in boljsi kot so ti
procesi, boljsi so strateski in drugi nacrti organizacij. Zaradi navedenega ma-
nagerje velikokrat imenujemo kar odlocevalci (Daft, 2010, str. 213). Rezultati
njihovih odlocitev se kazejo v rasti, prosperiteti ali propadu organizacij, s ka-
terimi ravnajo (Daft, 2008, str. 451). Simon (1960, str. 1) zapiSe, da sta pojma
odlocanje in ravnanje (manageriranja) sinonima. Odlocanje pa je opredelje-
no tudi kot privilegij managerjev, s katerim uresnicujejo svoje cilje in cilje
organizacije (Tomi¢, 2007, str. 188). Hodgkinson in Sparrow (2002; povzeto
po Hodgkinson, Sadler-Smith, Burke, Claxton in Sparrow, 2009, str. 278) sta
kompetence strateskega odlo¢anja opredelila kot sposobnost ¢lanov organi-
zacije, da pridobivajo, shranjujejo, priklicejo, razlagajo in delujejo na podlagi
informacij, ki so klju¢nega pomena za prezivetje in dobrobit organizacije.






OPREDELITEV TEMELJNIH ORGANIZACIJSKIH
POJMOV Z VIDIKA ODLOCANJA

Razumevanje procesa odlo¢anja v procesu managementa v organizacijah je
v veliki meri povezano z razumevanjem temeljnih organizacijskih pojmov,
kot so organizacijske funkcije, organizacijski procesi in organizacijska struktura.
Vsi trije temeljni organizacijski pojmi namrec¢ osvetljujejo umescanje ravni
odlocanja in vodenja odlo¢itvenih procesov skladno z organizacijskimi funk-
cijami in strukturo kakor tudi povezanost oziroma skladnost procesa odloca-
nja z organizacijskimi procesi.

ORGANIZACIISKE FUNKCIJE

Skladno z opredelitvijo Lipovca (1987) poznamo tri temeljne organizacijske
funkcije:

Funkcijo upravljanja, ki je druzbeno-ekonomsko dolocena z lastnino
in je vir vse oblasti v organizaciji. Funkcija upravljanja se dinami¢no
razvija v proces upravljanja s procesi dolo¢anja ciljev organizacije, po-
slovne politike in drugih pomembnih odlocitev organizacije. Funkcija
upravljanja je funkcija lastnikov in navadno ni neposredno vklju¢ena v
poslovanje (Lipovec, 1987, str. 52).

Funkcijo ravnanja (managementa), ki je v razmerju s funkcijo upravljanja
zaupnik, pooblaséenec oziroma agent lastnikov, od katerega prejema
vso oblast. Za funkcijo ravnanja je znacilno, da ne dela neposredno, am-
pak skrbi, da izvajalci delajo v skladu z zahtevami smotrnosti doseganja
ciljev lastnikov (Lipovec, 1987, str. 136). Funkcija ravnanja usklajuje vsa
razmerja med zaposlenimi in navzven, tako da poslovanje ostane eno-
ten proces in s planiranjem poslovanja in organizacije, uveljavljanjem
in kontrolo organizacije ter kontrolo poslovanja zagotavlja smotrnost
poslovanja in doseganja ciljev poslovanja. Funkcija se izvaja kot odloca-
nje (Rozman in Kovag, 2012, str. 61).
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—  Funkcijo izvajanja, ki pripada najstevilénejsemu delu ljudi v organiza-
ciji. Gre za funkcijo, ki izvaja neposredno delo po navodilih manager-
jev (ravnateljev oziroma ravnalcev) in ga ne more prenesti na druge.
Izvajalce najemajo managerji kot predstavniki upravljanja. Funkcija iz-
vajanja se razvije v proces izvajanja, ki je proces neposrednega izvajanja
delovnih nalog.

Za razumevanje povezanosti procesa odlocanja z organizacijskimi funk-
cijami je treba opredeliti vlogo posameznih funkcij v procesih odlo¢anja v
organizacijah. Za funkcijo izvajanja je znadilno, da izklju¢no izvaja delovne
naloge, ki so jim delegirane s strani funkcije managementa in na ta nacin ne
sodeluje v procesih odloc¢anja na organizacijski ravni, zato je funkcija izvaja-
nja v smislu razumevanja procesa odlo¢anja v organizacijah nepomembna.
Procesi odloc¢anja v organizacijah so s tega vidika povezani izklju¢no s funk-
cijama upravljanja in ravnanja oziroma managementa. Tukaj pa po mnenju
Rozmana (2015, str. 32) $e vedno prihaja do nejasnosti predvsem zaradi neja-
snega razumevanja bistva funkcije upravljanja in odnosa oziroma razmerja
te funkcije s funkcijo managementa v organizacijah. Izhajajo¢ iz Lipovceve
(1987, str. 218) opredelitve ne moremo govoriti o dveh locenih procesih, tem-
ve¢ o enotnem upravljavsko-ravnalnem procesu, na podlagi katerega Rozman
in Kovac¢ (2012, str. 60) opredelita upravljavsko-managerski proces, ki tako
sestoji iz:

—  planiranja poslovanja, ki je okvir za planiranje organizacije;

— uveljavljanja nacrtovane organizacije, ki sestoji iz ravnanja z zmoznostmi

zaposlenih in vodenja ter

—  kontrole organizacije in poslovanja.

Znotraj taksne opredelitve obeh funkcij, ki sta odgovorni za odlocitve o pos-
lanstvu organizacije, poslovne politike, temeljnih ciljev in strategij, poteka
odlocitven proces v metodicnem in urejenem upravljavsko-managerskem
procesu (Rozman, 2015, str. 32). Prepletanje funkcij upravljanja in mana-
gementa ter tezavnost njihove razmejitve pri odlo¢anju v organizacijah pa
Rozman in Kovac (2012, str. 71) razreSujeta z uvedbo pojma upravljavsko-ma-
nagerski proces odlocanja. Za ta proces je znacilno prepletanje obeh funkcij pri
sprejemanju kljucnih odlocitev v zdruzbah. Odlocitve upravljanja naj bi se
v splosnem nanasale predvsem na dolgoro¢ne in strateske odlo¢itve v plani-
ranju in kontroli poslovanja. Sprejemali naj bi jih sicer upravljavci, a zanje
jih pripravljajo managerji. Ti jih tudi bolje poznajo in tako lahko vplivajo na
sprejemanje odlocitev upravljavcev (Rozman in Kovac, 2012, str. 72). Vendar
pa je vseeno nekaj odloditev, ki jih upravljavci, ne glede na sistem upravlja-
nja (dvotirni ali enotirni), zadrzijo zase. Med te uvrs¢amo (Rozman in Kovag,
2012, Str. 72—73):
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—  Kontrolne ali nadzorne odlocitve, med katere uvrs¢amo predvsem kontrolo
poslovanja na podlagi obdobnega ali letnega poro¢anja managementa
in izbira in/ali odpustitev najvisjega managementa (imenovanega tudi
uprava druzbe).

—  Usmerjanje podjetja, v sklopu katerega predlagajo ali v sodelovanju z
managementom oblikujejo cilje poslovanja, dolgoro¢ne strateske odlo-
Citve, vedje investicije, nakupe podjetij in podobno. Mnenja o vkljuce-
vanju funkcije upravljanja v to skupino nalog so Se vedno deljena, saj
mnogi vztrajajo pri delovanju v tej smeri, drugi pa menijo, da je pozna-
vanje poslovanja organizacije s strani upravljanja preslabo, da bi lahko
uspesno usmerjali podjetje.

—  Management podjetja v krizi, v sklopu katerega je funkcija upravljanja
sprejem odlocitev o odpoklicu managementa in sama prevzame zacasni
management podjetja.

—  Servisne dejavnosti, v sklop katerih pa se uvrscajo odnosi z javnostmi, po-
vezovanje z drugimi podjetji in krepitev pomembnosti podjetja.

Upravljavska in managerska (ravnalna) funkcija v organizacijah sta torej v
procesu odlocanja neizogibno povezani, zato ju v nadaljevanju opredeljujem
glede na organizacijsko raven v organizacijski strukturi organizacij, in sicer
v sklopu vrhnjega managementa. Vrhnja vodstvena ekipa, kot prevladujoca
koalicija najvisjih vodstvenih delavcev, je odgovorna za dolocanje splosne
usmeritve organizacije (Shepherd in Rudd, 2014, str. 343). Po navedbah Dafta
(2004, str. 52) je prvotna odgovornost vrhnjega managementa dolocanje orga-
nizacijskih ciljev, strategij in oblikovanje organizacije ter njeno prilagajanje,
skladno s spremembami v okolju. Ceprav se z organizacijskimi strukturami
oziroma stati¢nim vidikom organizacije (Rozman in Kovag, str. 210), kot enim
temeljnih pojmov razumevanja organizacije, ne bom posebej ukvarjal, jih
bom opredelil v taksni meri, da zadostim pogoju nadaljnjega razumevanja
opredelitve procesov odlo¢anja v managementu.

ORGANIZACIJSKE STRUKTURE

Ko govorimo o staticnem vidiku organizacije, se ta nanasa na organizacijske
strukture, ki jo tvorijo soodvisne in medsebojno povezane delne (enovite)
strukture, iz katerih se razvije zloZzena organizacijska ali managerska (rav-
nalna) struktura (Rozman in Kovac, 2012, str. 213). Ta preko delnih struktur,
ki jih oznacujemo kot tehni¢na, komunikacijska, motivacijska in oblastna
struktura, omogocajo delegiranje in s tem prenos odgovornosti, dolZnos-
ti in pooblastil za odlo¢anje na razli¢ne ravni organizacije. Vzpostavljena



managerska struktura organizacije pa tudi doloca razli¢ne ravni manage-
menta v vsaki organizaciji, ki so odvisne predvsem od odgovornosti, dolznos-
ti in pristojnosti managerske funkcije. Tako avtorji ve¢inoma delijo manager-
sko funkcijo v organizacijski strukturi na tri ravni (Tomi¢, 2007, str. 124-130;
Rozman in Kovag, 2012, str. 31-32; Kolar in Jurak, 2014, str. 58):

—  Vrhnji management, ki ga predstavljajo predvsem managerji sestavljenih
podjetij, skupin podjetij in managerji podjetij.

—  Srednji (funkcijski) management, ki ga predstavljajo predvsem managerji
poslovnih enot in poslovnih funkcij oziroma ustrezajocih organizacij-
skih enot.

—  Nizji (operativni) management, ki ga sestavljajo managerji oddelkov ali
ekip in jih pogosto imenujemo tudi prva linija managementa. Ti mana-
gerji so neposredno odgovorni za izvedbo.

Za prvo in drugo raven managementa je znacilno, da usklajujeta posamezni-
ke — managerje tretje ravni in ne neposredno izvajalcev. Izvajalce, kot najvecjo
skupino ljudi v organizacijah, priizvajanju delovnih nalog usklajujejo mana-
gerji tretje ravni managementa (Rozman in Kovag, 2012, str. 33). Odlocanje je
dnevno opravilomanagerjevnavseh ravneh managementavdruzbi, pricemer
se srednji in nizji managerji ukvarjajo predvsem s kratkoro¢nimi in srednje-
ro¢nimi operativnimi resitvami in odloc¢itvami, vrhnji management pa z od-
loc¢itvami, ki bodo imele pomemben celostni vpliv na organizacijo in so pred-
vsem dolgoro¢ne terimajo strateskonaravo (Elbannain Younies, 2008, str. 627).

STRATESKE

VRHNUJI ) ODkLOCITVE

Siroke, nestrukturirane,

MANAGEMENT Neprg?rs;nimne (Siro & nes erlune;ggcz)
odlocirve

TAKTICNE

FUNKCIJSKI ODLOCITVE

MANAGEMENT (delno strukturirane,

strukturirane)

Programirane OPERATIVNE

OPERATIVNI odlogitve ODLOCITVE

MANAGEMENT (strukturirane,

opredeliene, jasne, rutinske)

Slika 7: Povezanost vrste odlocitev in strukturiranosti odloCitev z ravnmi managementa v
organizaciji (Tomic, 2007, str. 205; Bohanec, 2012, str. 33—35)
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Organizacijska raven sprejemanja odlocitev v organizaciji je odvisna tudi od
narave problemske situacije in tipa oziroma vrste odlocitve. Glede na opre-
deljenost, strukturiranost in jasnost posamezne problemske situacije lahko
programirane in neprogramirane odlocitve razvrs¢amo tudi med strateske,
takti¢ne in operativne odlocitve, ki se glede na njihove znacilnosti spreje-
majo na razli¢nih ravneh managementa v organizaciji. Povezanost med temi
elementi procesa odloc¢anja je predstavljena na Sliki 7, ki prikazuje ravni od-
locanja v organizaciji. Glede na raven opredeljenosti, strukturiranosti in jas-
nosti (programiranosti) problemske resitve je mogoce zakljuciti, da strateske
odlocitve, ki jih zaradi visoke stopnje negotovosti uvrs¢amo med neprogra-
mirane, pri uveljavljanju skozi organizacijski proces v strukturi managemen-
ta organizacije, zaradi oblikovanja izvedbenih procesov (takti¢nih in opera-
tivnih), postajajo vse bolj opredeljene, strukturirane in jasne, saj jih sicer ne
bi bilo mogoce uéinkovito uveljaviti. Ker se strateski management ukvarja
predvsem z uspesnostjo oziroma izbiro pravih stvari, takticno-operativni ma-
nagement pa predvsem z ucinkovitostjo oziroma z delanjem stvari na pravi
nacin (Robbins in Coulter, 2009, str. 7; povzeto po Rozman in Kova¢, 2012, str.
81-82), pa to Se ne pomeni, da bodo strateske odlocitve, ki so bile sprejete v
okolis¢inah negotovosti, Ceprav uc¢inkovito izvedene, tudi uspesne.

Mallach (1994; povzeto po Bohanec, 2012, str. 33—-34) programiranost odlo¢i-
tev opredeljuje s pojmom strukturiranosti in jih deli skladno s prikazanim
na Sliki 3. Tako Mallach strukturirane odlocitve opredeli podobno kot Simon
(1960, str. 8) programirane in nestrukturirane kot Simon (1960, str. 8) nepro-
gramirane. Odlocitve, ki se po Simonu (1960, str. 5) nahajajo na kontinuumu
med obema skrajnima poloma, pa glede na raven strukturiranosti, na delno
strukturirane. Za delno strukturirane odlocitve pa pise, da so tista vmesna sto-
pnja odlocitev, za katere je znacilno, da so nekatere faze odloc¢itvenega proce-
sa dobro opredeljene in nekatere ne. Na podlagi strukturiranosti problemske
situacije je Bohanec (2012, str. 33-35) vrste odloditev razvrstil glede na orga-
nizacijske ravni organizacije, kot je prikazano na Sliki 7. Za strateske odlocitve
pise, da so to odlocitve, ki jih sprejema vrhnji management in vplivajo na
celotno organizacijo ali njen vedji del, in to v daljSem ¢asovnem obdobju.
Takticne odlocitve naj bi vplivale le na del organizacije v krajSem ¢asovnem ob-
dobju, njihovo sprejemanje pa naj bi potekalo na ravni srednje managerske
ravni in na podlagi poprej sprejetih strateskih odlocitev. Operativne odlocitve
pa so predvsem tiste z omejenim vplivom na delovanje organizacije in imajo
zelo kratko dobo vpliva, sprejemajo pa se na ravni nizjega managementa v
kontekstu uveljavljanja takti¢nih odlocitev. Glede na znacilnosti informacij,
ki jih imajo managerji na razli¢nih ravneh v organizaciji, je Bohanec (2012,
str. 35) opredelil tudi temeljne informacijske znacilnosti operativnih in stra-
teskih odlocitev (Tabela 4).
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Tabela 4: Znacilnosti informacij glede na raven odlocanja v organizaciji (Bohanec, 2012,

str. 35)
Lastnosti informacije Operativne odlo¢itve Strateske odloéitve
Toénost (jasnost) visoka nizka
Podrobnost podrobna izpeljana (agregirana)
Casovni horizont sedanjost prihodnost
Pogostost uporabe pogosto redko
Viri notranji zunanji
Pogled ozek sirok
Tip informacije kvantitativna kvalitativna

Rozman in Kovac (2012, str. 38—42) sta pri opredeljevanju vrst odlo¢itev v or-
ganizacijah te opredelila z vidika predmeta odlocanja, nosilca odlo¢itve in
sodil odlocanja. Glede na omenjene kriterije razvrs¢anja odlocitev sta jih
razvrstila v tri glavne vrste odloc¢anja: odlo¢anje o proizvodu in procesu, od-
lo¢anje o celotnem poslovanju in odloc¢anje o poslovnih funkcijah. Na pod-
lagi njune razvrstitve odlocitev v organizaciji lahko sklepamo, da so odlo¢itve
povezane s proizvodi, storitvami in procesi, odlo¢anje o poslovnih funkcijah
pa je povezano predvsem z operativnim odlocanjem v organizaciji, za katere-
ga so odgovorni srednji management in specialisti (operativni management),
medtem ko naj bi bilo odlo¢anje o poslovanju povezano z strateskim odloca-
njem in vrhnjim managementom (stratesko odloc¢anje). Omenjene tri vrste
odlocitev in njihove znacilnosti so prikazane v Tabeli 5.

Tabela 5: Vrste odlocanja v organizaciji (Rozman in Kovac, 2012, str. 41)

Operativno odlocanje Stratesko odlocanje
Vrsta Oulletst
ocanje o .. . .
canj X . Odlocanje o Odlocanje o
odlo¢anja proizvodu, storitvi ameo )¢
. poslovni funkciji poslovanju
in procesu
Predmet Proizvod, storitev, " Poslovanje celotnega
S o1 Poslovna funkcija e
odlocanja proces, vlozki podjetja
Sodilo Predkalkulacija Nacrt stroskov na Nacértovana
nacrtovanja stroskov stroSkovnem mestu uspesnost
Sodilo kontrole Pokalkulacija Obracun stroskov na . .
" « . Dejanska uspesnost
- izvedbe strogkov stroSkovnem mestu
Odgovorna . " ..
oseba Strokovnjaki Srednji management | Vrhnji management
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Za vse tri vrste odlocditev je znacilno, da so v procesu poslovanja medsebojno
povezane in se prepletajo. Tako odlo¢itve o poslovanju usmerjajo operativne
odlocitve, ki jim sledi izvedba (Rozman in Kovac, 2012, str. 41).

ORGANIZACISKI PROCESI

V predhodnem zapisu so bile opredeljene organizacijske funkcije in struk-
ture, s tem pa je bilo opredeljeno nastajanje formalnih struktur v organi-
zacijah, v kateri potekajo namerni oziroma formalni organizacijski procesi
(Lipovec, 1987, str. 217). Tudi na ravni opredeljevanja procesnega oziroma
dinamicnega vidika organizacije (Rozman in Kovad, str. 210) se sre¢ujemo s
problemom razmejitve organizacijskih procesov med funkciji upravljanja in
managementa. Vsebinsko je namre¢ navedena procesa nemogoce povsem
lociti, kar izvira iz dejstva, da se procesi zagotavljanja smotrnosti poslova-
nja in doseganja ciljev zdruzbe vedno zacnejo v upravljanju in nadaljujejo
v managementu. Navedeno je vidno tudi iz procesnih opredelitev funkcij
upravljanja in managementa (Rozman, 2015, str. 33). Tako naj bi namerni or-
ganizacijski procesi zagotavljali obstoj, znacilnosti in smotrno uresnicevanje
ciljev organizacije. Med te procese pa sodijo »proces dolocanja ciljev, poslovne
politike, drugih vaznejsih odlocitev in proces izvajanja skupne naloge zdruzbe s po-
mocjo drugih ljudi v procesu planiranja, delegiranja, koordiniranja in kontroliranja,
s Cimer se zastopa, varuje in razvija interese nosilca upravljanja« (Lipovec, 1987,
str. 218). Tako opredeljen organizacijski proces se imenuje upravljalno-ravnal-
ni (managerski) proces, ki se razvija s planiranjem, uveljavljanjem in kontrolira-
njem. Po vsebini se ta proces imenuje proces usmerjene koordinacije (Lipovec,
1987, str. 229). Glavne znadilnosti temeljnih organizacijskih procesov so:

—  Proces nacrtovanja (planiranja) je na splosno opredeljen kot vnaprej$nje
zamisljanje in s tem zagotavljanje smotrnosti delovanja ter je miselni
proces izbire med alternativami cilji, politikami, postopki in programi.
Postavljanje ciljev je prvi korak nacrtovanja. Cilji so rezultati, ki jih zeli
zdruzba dosecdi s svojim delovanjem. V procesu nacdrtovanja na podla-
gi postavljenih ciljev nacrtujemo delo (delovne naloge, aktivnosti ...),
ki ga je treba za dosego cilja opraviti, in organizacijo, ki bo omogocala
smotrno izvedbo nacértovanega dela (Kolar in Jurak, 2014, str. 30).

—  Proces ustvaritve planiranja imenujemo proces uveljavljanja, ki kot faza
upravljalno-ravnalnega procesa sledi procesu planiranja. Proces uve-
ljavljanja se pojavlja kot enotna faza upravljalno-ravnalnega procesa, v
katerem se s kadrovanjem ustvarja organizacija in s komandiranjem ter
drugimi orodji poslovanje (Lipovec, 1987, str. 275).
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— Vzporedno s procesom uveljavljanja pa poteka tudi proces kontroliranja
nacrta, organizacije in uresnicevanja predvidenih tveganj. Proces kon-
troliranja je sestavljen iz uveljavljanja standardov oziroma nacrta, spre-
mljanja izvedbe, primerjave izvedbe z nacrtom in ukrepanja (Rozman

in Stare, 2008, str. 211).

Razmerja med temeljnimi organizacijskimi procesi in podprocesi znotraj
njih ter aktivnostmi, ki potekajo znotraj posameznih organizacijskih proce-

sov, so prikazana v Tabeli 6.

Tabela 6: Temeljni organizacijski procesi (Jurak, Kolar, Kovac in Bednarik, 2012, str. 20)

Tehni¢na delitev dela in nacrtovanje
tehniénih razmerij in strukture.

Nacértovanje komunikacijskih, moti-
vacijskih in hierarhi¢nih razmerij in
strukture. Oblikovanje funkcij in vlog
v organizaciji oziroma organizacijske
strukture.

Kadrovanje (iskanje, najemanje in
usposabljanje kadra).

Delegiranje (prenos dolznosti, odgo-
vornosti in pooblastil na najeti kader).

Sprozitev dejavnosti (zaCetek izvaja-
nja dela).

Vodenje izvajanja dejavnosti s komu-
niciranjem, motiviranjem, usklajeva-
njem ...

Kontroliranje uspes$nosti (strateskih
ciljev) in u¢inkovitosti (stroski, ¢as, ka-
kovost, obseg ...).

Tako predstavljeni organizacijski proces (Tabela 6) je popolnoma skladen
s procesom managementa (ravnanja), kjer celovit proces managementa
poteka skozi procese planiranja poslovanja in organizacije (naértovanje
dela in organizacije), uveljavljanja organizacije, s ¢imer se izvaja poslova-
nje (uveljavljanje organizacije in izvajanje dela) ter kontrola poslovanja
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(kontrola uspesnosti) in organizacije (kontrola u¢inkovitosti). Po procesu,
nacinu in metodi delovanja pa je management opredeljen kot odlocanje,
ki obstaja v vsakem delu managerskega procesa (Rozman in Kova¢, 2012,
str. 57-62). Nekateri avtorji (Manser, Barry, Cumberland in Kamp, 2015, str.
12) pri procesu managementa tega delijo na procese naértovanja, organi-
ziranja, vodenja in kontroliranja. V tako strukturiranem procesu je pro-
ces nacrtovanja opredeljen kot nacrtovanje ciljev in dela (prvi podproces
nadrtovanja v Tabeli 6), proces organiziranja kot nacrtovanje organizacije
(drugi podproces nacrtovanja v Tabeli 6) in vzpostavitve organizacije (prvi
podproces uveljavljanja v Tabeli 6), proces vodenja (aktivnost drugega pod-
proces v Tabeli 6) ter proces kontroliranja (tretji proces v Tabeli 6). Ne glede
na razli¢no strukturo procesov lahko vidimo, da je vsebina procesa mana-
gementa pri avtorjih skladna.

Zraven navedenega nam proces organiziranja (oziroma 2. podproces nacr-
tovanja in 1. podproces uveljavljanja v Tabeli 6) omogoca tudi boljse ra-
zumevanje razvoja in oblikovanja organizacijske strukture v zdruzbah.
Oblikovanje, prestrukturiranje ali spreminjanje organizacijske strukture v
organizacijah poteka skozi zaporedne korake, v katerih se ustvarjajo in raz-
vijajo razli¢ne strukture, povezane z organizacijo. Torej, kot lahko vidimo
na Sliki 8, je naloga v 1. podprocesu procesa nacrtovanja (Tabela 6) razde-
litev dela in izdelava tehni¢ne strukture, ki predstavlja tehni¢no strukturo
organizacije ali retrogradno razdelitev dela (angl. Work Breakdown Structure
- WBS). V 2. podprocesu procesa nacrtovanja se vzpostavljajo komunika-
cijska, motivacijska in hierarhi¢na razmerja oziroma strukture, s katerimi
se kreirajo organizacijske funkcije oziroma vloge (delovna mesta). S tem se
ustvari organizacijska struktura (angl. Organizational Breakdown Structure
- OBS). In v 1. podprocesu procesa uveljavljanja, torej z uveljavitvijo (1) kad-
rovanja in izbora kadrov in (2) zaposlovanja najboljsih moznih kandidatov
za oblikovane organizacijske vloge. S tem procesom izdelamo podrobno
kadrovsko strukturo (Human Resource Breakdown Structure - HRBS). 7. zak-
ljuckom tega procesa imamo v organizacijski strukturi na pravem mestu
kompetentne ljudi, katerim (3) delegiramo delovne naloge, odgovornosti in
pooblastila (npr. s pogodbo o zaposlitvi), cemur sledi sprozitev aktivnosti in
vodenje skozi proces izvajanja nacrtovanega dela (2. podproces izvedbene-
ga procesa v Tabeli 6). Nato pa spremljamo in kontroliramo vse oblikovane
strukture.
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Nacértovanije organizacije Uveljavljanje organizacije Kontrola organizacije
WES OBS HRBS Vodenije in Kontroliranje
Kadrovanie | Delegiranie razvoj ljudi WBS, OBS & HRBS

Smer (potek) procesa >
T? Smer (potek) kontrole

Slika 8: Celovit organizacijski proces oblikovanja organizacijske strukture zdruzbe.

CELOVIT ORGANIZACISKI OKVIR

V predhodnih poglavjih so predstavljeni trije temeljni organizacijski pojmi/
koncepti, ki z vidika organizacijske teorije omogocajo razumevanje tako sta-
ti¢nega organizacijskega vidika, povezanega z njeno strukturo, kot tudi dina-
micnega organizacijskega vidika procesov tako strateskega upravljanja kot
takticno-operativnega vodenja organizacije. Vsi trije organizacijski koncepti so
medsebojno povezani in se prepletajo v dinami¢nem upravljalsko-ravnalnem
procesu ter v procesih ustanavljanja, delovanja, prilagajanja ali rekonstrukcije
organizacij, ki potekajo zaradi zunanjih (okoljskih) ali notranjih (organizacij-
skih) sprememb. Njihova medsebojna razmerja so prikazana na Sliki 9.

Slika 9 prikazuje, da ima funkcija upravljanja svojo vlogo v procesu strate-
skem odlocanja, kjer so nosilci funkcije odgovorni za doloc¢anje strateskega
poslanstva, vrednot, vizije in ciljev organizacije ter nadzor nad tem, kako se
te uveljavljajo pri pripravi strategije in uresnicujejo skozi proces uresniceva-
nja strategije. Vloge managerske funkcije so (1) celovito nacrtovanje strate-
skih ukrepov, (2) priprava akcijskega (izvedbenega) nacrta ter (3) nacrtovanje
in uveljavitev organizacije v procesih kadriranja in delegiranja (razen izbire
in imenovanja vrhnjega managementa, ki je dolznost, pooblastilo in odgo-
vornost funkcije upravljanja). Prav tako je funkcija ravnanja (managementa)
odgovorna za usklajevanje in izvedbo naértovanega dela v procesu vodenja
ljudi, ki so nosilci funkcije izvajanja ter spremljanje in kontrolo uveljavljene
organizacije in rezultatov izvedenega operativnega dela. V procesih nacrto-
vanja dela ter naértovanja in uveljavljanja organizacije se oblikujejo tudi or-
ganizacijska strukture organizacije, tj. oblikujejo njena WBS, OBS in HRBS.

Razumevanje organizacijskih funkcij, organizacijskih struktur in procesov
ter njihove medsebojne povezanosti in delovanja, je klju¢nega pomena za
vsakega managerja, saj mu omogoca razumevanje njegove vloge, pristojno-
sti, polozaja, odgovornosti in dolznosti, povezanih z njegovim delom in odlo-
¢anjem v izbranem organizacijskem okolju.
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INDIVIDUALNO ODLOCANUE

Na podlagi napisanega lahko sklenemo, da raven programiranosti odlocitev
opredeljujejo predvsem raven gotovosti problemske situacije, ki pa je odvi-
sna od jasnosti opredelitve problemske situacije, strukturiranosti informa-
cij, potrebnih za odlocanje, in pogostosti pojavljanja. Glede na opredelitev
omenjenih kriterijev pa se razlikuje tudi nacin, ki ga managerji uporabljajo
pri sprejemanju resitev. Pristope, ki jih managerji uporabljajo pri odlo¢anju,
lahko razvrstimo v enega od treh modelov: klasicnega (normativnega), ad-
ministrativnega (deskriptivnega) ali politicnega (Dimovski et al., 2005, str.
20; Datft, 2010, str. 217). Izbiro modela odlo¢anja opredeljujejo v najvecji meri
osebnostna nagnjenja managerja, vrsta odlocitve (programirana ali nepro-
gramirana) in raven negotovosti, povezane z odlo¢itvijo (Daf, 2010, str. 217).

KLASICNI MODEL

Klasi¢ni model je zasnovan na ekonomski predpostavki racionalnosti in
prepricanjih managerjev o tem, kako naj bi bilo videti idealno odlo¢anje v
organizaciji. Ta model je bil razvit v okviru literature na podro¢ju manage-
menta, saj se od managerjev pricakuje, da se odlo¢ajo ekonomsko ob¢utlji-
vo in v najboljsem ekonomskem interesu organizacije (Daft, 2010, str. 217).
Predpostavka o racionalnem posamezniku, znana pod imenom homo oeco-
nomicus oziroma gospodarni clovek (angl. economic man), je namrec izhodis¢na
tocka sodobne ekonomije (Keseljevié, 2006, str. 433). Keseljevic (2006, str. 433)
v nadaljevanju ugotavlja, da so si razli¢ni avtorji (Simon, 1955; Blaug, 1992)
edini pri opredelitvi pomena racionalnosti v ekonomiji. Vsi namrec¢ poudar-
jajo, da poskusa ekonomski subjekt s svojo dejavnostjo maksimirati tisto, kar
opredeljuje njegov druzbeni polozaj, in sicer na nacin, da izbira med alter-
nativami tako, da maksimira svoje koristi in minimizira stroske in tveganja.
Skladno s Simonovim (1955, str. 99) konceptom racionalnosti naj bi imel po-
sameznik popolne informacije in neomejene spoznavne sposobnosti, tako
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da naj ne bi imel nobenih problemov z razvrs¢anjem alternativ in zavestno
izbiro najboljse.

Klasi¢ni model velja za normativnega, saj doloca, kako naj bi odlocanje po-
tekalo in ne kako v organizacijah dejansko poteka (Klein in Methlie, 1992,
str. 12) ter je zgolj teoreticen, ne da bi imel resno prakti¢no vrednost (Alvino
in Franco, 2017, str. 7078). Vrednost tega modela je predvsem v tem, da ma-
nagerjem omogoca vecjo racionalnost v pristopu k procesom odlocanja. Ti
modeli namrec izhajajo iz logike, filozofije, matematike in umetne inteligen-
ce ter omogocajo najbolj$e razumevanje »prave« resitve problema in poti do
nje ter nam sluzijo tudi kot merila, po katerih presojamo razmisljanje ljudi
(Pinker, 2022, str. 24). Klasi¢ni model je najbolj uporaben pri programira-
nih odlocitvah, pri ¢emer je pridobil se dodatno razseznost z razvojem in
uporabo kvantitativnih odlo¢itvenih tehnik, sistemov za podporo odloc¢anja,
operacijskih raziskav in metod odlocitvenih analiz (ve¢ o tem v poglavju: 2.
Opredelitev odloc¢anja) (Dimovski et al., 2005, str. 20; Bohanec, 2012, str. 6-7).
Klasi¢ni model odlo¢anja je zasnovan na stirih ekonomskih predpostavkah
(Dimovski et al., 2005, str. 20; Daft, 2010, str. 217):

— odlocitve se sprejemajo zato, da bi dosegli znane in vnaprej dogovorje-
ne cilje, problemi so natanc¢no formulirani in opredeljeni;

— odlocevalec tezi k razmeram gotovosti z zbiranjem informacij, prav tako
pa prerac¢una vse mozne alternative in potencialne ucinke resitev;

—  kriteriji za vrednotenje razli¢nih alternativ so znani, sprejema se odlo¢i-
tev, ki maksimira ekonomsko korist organizacije;

— odlocevalec je razumska oseba, ki uporablja logiko za podpiranje vre-
dnot, rangiranje preferenc, vrednotenje alternativ in podpira odlocitve,
ki bodo maksimirale uresnicitev ciljev organizacije.

ADMINISTRATIVNI MODEL

Administrativni model je opredeljen kot opisni (deskriptivni) model, za kate-
rega je znacilno, da opisuje, kako managerji dejansko sprejemajo odlocitve
v pogojih negotovosti, nejasnosti in nestrukturiranosti problemskih situa-
cij (neprogramiranost). Za model je znacilen behavioristi¢ni pristop, ki po-
jasnjuje dejansko vedenje ljudi pri resevanju problemov (Klein in Methlie,
1992, str. 12). Administrativni model prepoznava omejitve posameznikov in
okolja, ki vplivajo na raven racionalnosti pri sprejemanju odloditev, onemo-
gocajo kvantifikacijo in s tem sprejemanje ekonomsko racionalnih odlo¢i-
tev, tudi ¢e bi to hoteli (Daft, 2010, str. 217). Kompleksnost in negotovost od-
lo¢itvenih problemov, ki so v sodobnem poslovnem okolju tudi velikokrat
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pod ¢asovnim pritiskom, kjer razpolozljive alternative niso na voljo, so ne-
popolne ali pa preobsezne, je racionalno odlo¢anje omejeno tako z vidika
obvladovanja kompleksnosti naloge kakor tudi z vidika zmoznosti celovite
obdelave informacij s strani odlocevalca (Hensman in Sadler-Smith, 2011,
str. 51). Administrativni model odlocanja sloni na delu Simona (1957a, str.
xxiv), ki uvaja dva koncepta, ki opredeljujeta administrativni model odloca-
nja, in sicer omejeno racionalnost (angl. bounded rationality) in zadovoljevanje
(angl. satisficing). Z razvojem administrativnega modela odloc¢anja je Simon
podal odmevno kritiko idealizirane podobe odlocanja, ki jo zagovarjajo nor-
mativne teorije (Strle, 2019, str. 56). Oba koncepta sta podrobno obravnavana
v nadaljevanju.

Skladno z mnenjem Barrosa (2010, str. 460) lahko vidimo, da je koncept ome-
jene racionalnosti tisti, ki usmerja na omejitve in poudarja drugac¢ne naci-
ne in resitve, ki jih odlocevalec vpeljuje, da bi te omejitve zaobsel. Slednje
je znacilno za odlocevalca, ki je v bistvu omejen v svojih zmoznostih kakor
tudi z vidika razumevanja in obvladovanja zunanjega okolja. Z drugimi be-
sedami, ¢e uporabimo Simonovo opredelitev, je »racionalnost omejena, ko
pride do njene vsevednosti (angl. omniscience). Neuspehi vsevednosti so v
veliki meri neuspehi poznavanja vseh alternativ, negotovosti glede pomemb-
nih zunanjih dogodkov in nezmoznosti izracuna posledice« (Simon, 1979,
str. 502). V splosnem lahko torej opredelimo, da omejitve racionalnosti iz-
hajajo iz naravnih omejitev clovekovega dojemanja in iz dejstva, da nismo
sposobni predvidevanja celotnega obsega moznih dogodkov. Prvi niz omeji-
tev se nanasa neposredno na ¢lovekove intelektualne zmoznosti, medtem ko
se drugi na celovito razumevanje okolja (Simon, 19554, str. 101). Za popolno
(globalno) racionalnost pa so potrebne neomejene kognitivne zmoznosti.
Popolnoma racionalen ¢lovek je mitski junak, ki pozna resitve vseh matema-
ti¢nih problemov in lahko takoj opravi vse izracune, ne glede na to, kako tez-
ki so (Mishra, 2015, str. 11). Kot karikaturo tega koncepta Thaler in Sunstein
(2022, str. 28) opiseta homo economicusa kot posameznika, ki lahko »misli kot
Albert Einstein, ima kapaciteto pomnilnika kot IBM-ov procesor in uveljavlja
vpliv Mahatme Gandhija«. Cloveska bitja pa niso takéna, njihove kognitivne
sposobnosti so namrec precej omejene. Zato samo odlo¢itveno vedenje ljudi
ne more biti v skladu z idealom popolne racionalnosti (Mishra, 2015, str. 11).
Ce je torej racionalnost omejena, kaksen je potem rezultat procesa spozna-
vanja? Predpostavlja se, da ¢loveska racionalnost ne more zajeti in preuditi
vseh parametrov iz okolja in oblikovati ter preuditi vse mozne alternative in
na koncu izbrati optimalno resitev. Z drugimi besedami, ¢e nismo sposobni
maksimirati, se torej lahko samo priblizamo optimalni moznosti. Zato posa-
mezniki z omejeno racionalnostjo dosegajo zadovoljive rezultate, ki so ustre-
zen priblizek optimalnemu, ki je znacilen za neoklasi¢no ekonomsko teorijo
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(Bardone in Secchi, 2005, str. 5). Zato Simonov administrativni ¢lovek (angl.
administrative man), v nasprotju z neoklasi¢nim gospodarnim (ekonom-
skim) ¢lovekom, pri odlocanju tezi k zadovoljevanju (angl. satisficing) in ne
maksimiranju. Odlocevalec v procesih odlocanja torej ne poskusa maksimi-
rati vrednosti bodoce izbire, ampak cilja na zadovoljevanje; i5¢e alternative,
ki bi bile dovolj dobre, v skladu z vnaprej postavljenimi merili (Barros, 2010,
str. 461). Kot poudarja Simon (19554, str. 99), je naloga njegovega koncepta
nadomestiti globalno racionalnost ekonomskega ¢loveka s taksnim racional-
nim vedenjem, ki je zdruzljivo z dostopom do informacij in umskimi zmo-
znostmi, ki jih organizmi, vklju¢no s ¢lovekom, dejansko posedujejo v oko-
ljih, v katerih obstajajo. Nasa omejena zmoznost obdelave informacij namre¢
onemogoca vkljucevanje (kompleksnost in obseznost zunanjega okolja) in
razumevanje (omejenost cloveskega dojemanja) vseh informacij, potrebnih
za optimizacijo. Tako se vecina ljudi odzove na zapleten problem tako, da
ga zmanj$a na raven, na kateri ga lahko razume. Stevilni problemi tudi ni-
majo optimalnih resitev, ker so preve¢ zapleteni, da bi ustrezali in zadostili
kriterijem racionalnega modela odlo¢anja. S temi postopki ljudje zadovolju-
jejo; isCejo resitve, ki so zadovoljive in zadostne. Ker ¢loveski um ne more
oblikovati in resevati zapletenih problemov s polno racionalnostjo, deluje-
mo v mejah omejene racionalnosti, oblikujemo poenostavljene modele, ki
izvlecejo bistvene znadilnosti iz tezav, ne da bi zajeli vso njihovo zapletenost.
V okviru tak$nega zaznavanja se lahko znotraj sebe obnasamo racionalno,
v mejah preprostega modela. Kako torej omejena racionalnost deluje pri ti-
picnem posamezniku — odlo¢evalcu? Ko smo enkrat prepoznali odloc¢evalski
problem, zaénemo iskati alternative in merila za njihovo vrednotenje, ki ver-
jetno ne bodo obsezna in kompleksna. Identificiramo alternative, ki jih je
enostavno najti, so zelo vidne in po navadi povezane s preizkusenimi resitva-
mi. Nato jih zacnemo pregledovati in se osredotocati na druge moznosti, ki se
le malo razlikujejo od trenutno veljavne izbire, dokler ne najdemo tiste, ki je
dovolj dobra in dosega sprejemljivo raven uc¢inkovitosti. S tem se konca nase
iskanje in nastopi izbira. Torej, resitev predstavlja prvo zadovoljivo izbiro, ne
pa tudi optimalno (Robbins in Judge, 2014, str. 86). S tega vidika na odlo¢anje
torej ne moremo gledati kot na nekaksen proces optimizacije oziroma proces
racionalnega maksimiranja vrednosti ali koristi, saj je le-ta nepremostljivo
omejen z nasimi zmoznostmi, dostopnostjo informacij, in kot poudarja Strle
(2019, str. 57), tudi z dejstvom oziroma vprasanjem, ¢e je pri vecini vsakodnev-
nih situacij ¢im boljsa ali optimalna izbira sploh v interesu odlocevalca. Zato
pri procesu zadovoljevanja oziroma iskanju dovolj dobre resitve ne gre za
optimizacijo izbire pri odloc¢anju, saj e bi iskali optimalno resitev, bi tezi-
li k resitvi, ki bi bila najboljsa, glede na kriterije in vse mozne alternative.
Medtem ko zadovoljiva resitev (izbira) zahteva zadovoljevanje minimalnih
zahtevanih kriterijev, optimizacija zahteva kar nekaj ravni bolj kompleksno
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in celovito obdelavo odlocitvenega problema pred izbiro odlocitve (Barros,
2010, str. 461-462). Zaradi navedenega naj ljudje ne bi optimizirali, temve¢
zgolj tezili k izbiri prve mozne resitve, ki zadovolji specificno raven aspiracije
odlocevalca (Kirlik in Bertel, 2010, str. 1). Turner, Rim, Betz in Nygren (2012,
str. 58-59) ugotavljajo, da je maksimizacija negativno povezana s psihi¢nim
zdravjem posameznika, ¢e jo merimo z uporabo dimenzij iskanje alternativ
in zahtevnost odlocitve. Ljudje, ki se nagibajo k temu, da v nedogled isce-
jo informacije in imajo tezave pri sprejemanju odlocitev ter domnevajo, da
je optimalno resitev mogoce najti le, ¢e dovolj dolgo preucujejo odlocitveni
problem, so nizje ocenjeni na lestvici psihi¢nega zdravja (dobrega pocutja)
in visje na skali, ki meri neprilagojene osebnostne odzive na problemske si-
tuacije. Avtorji so z vkljuéitvijo instrumenta, ki meri vedenje zadovoljevanja,
ugotovili, da so teznje po zadovoljevanju in ne maksimiranju pozitivno po-
vezane z dobrim pocutjem in psihi¢nim zdravjem. Ocitno je, da ljudje, ki se
uvrscajo med tiste, ki v procesu odlocanja iscejo zadovoljivo resitev, razume-
jo, da se je v procesu odlocanja, ¢eprav obstaja obic¢ajno ve¢ moznih dobrih
alternativ, sCasoma treba odlo¢iti in biti pripravljen s posledicami odlocitev
ziveti. Avtorji sklenejo, da njihove ugotovitve o pozitivni povezanosti med
zadovoljevanjem in psiholoskim pocutjem Se utrjujejo dokaze o koristnosti
zadovoljevanja v procesih odloc¢anja (Turner et al., 2012, str. 58-59).

Administrativni model odloc¢anja je mogoce torej opredeliti na podlagi nas-
lednjih predpostavk (Dimovski et al., 2005, str. 20-21; Datft, 2010, str. 219):

— Cilji odloc¢anja so pogosto nejasni, konfliktni, manjka tudi konsenz med
managerji (odlocevalci). Managerji se pogosto tudi ne zavedajo vseh pro-
blemov in priloznosti, ki obstajajo v organizaciji.

— Racionalni postopki niso vedno v uporabi, ko so, pa so pogosto prevec eno-
stavni, da bi celovito zajeli kompleksnost in prepletenost realnih dogodkov
v organizaciji in njenem okolju.

— Iskanje alternativ je s strani managerjev omejeno zaradi ¢loveskih omejitev
in omejitev, ki izhajajo iz preobseznosti informacij in drugih resursov (ome-
jena racionalnost).

— Vedina managerjev se zadovolji z zadovoljevanjem in izberejo prvo mozno
dovolj dobro resitev in ne optimizirajo in ne iscejo najboljse (optimalne)
resitve. Taksno vedenje managerjev je spodbujeno predvsem zaradi ome-
jenega dostopa do informacij in meglene predstave o moznih merilih pre-
sojanja resitev.

— Zaradi navedenega managerji v administrativnem modelu pogosto upo-
rabljajo intuicijo, ki v tem kontekstu predstavlja sprejemanje odlocitev na
podlagi preteklih izkusenj brez zavestnega napora.
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POLITICNI MODEL

Politi¢ni model odlocanja najbolj nazorno prikazuje dejansko okolje, v katerem
morajo managerji sprejemati odlocitve in je torej najprimernejsi za spreje-
manje neprogramiranih odlocitev, v negotovih okolis¢inah, v katerih so in-
formacije o odloc¢itvenem problemu omejene, med odlocevalci pa obstajajo
razlike v dojemanju temeljnih ciljev odlocitev in aktivnosti za resitev pro-
blema odloc¢anja. Odlocitve vkljucujejo ve¢ managerjev z razli¢nimi cilji in
interesi, ki morajo informacije o problemu deliti in oblikovati sporazumno
odlociteyv, zato tvorijo koalicije (angl. coalition). Oblikovanje koalicij je proces
oblikovanja zaveznistev med odlocevalci, ki podpirajo enake ideje, cilje in
imajo skupni interes. Odlocevalci, ki zastopajo dolo¢eno idejo oziroma alter-
nativo, tako poskusajo z razli¢nimi tehnikami prepricevanja pridobiti ostale
odlocevalce, da ti podprejo njihovo idejo in na ta nacin oblikujejo skupno,
konsenzualno odloéitev (Daft, 2010, str. 221). Temeljne predpostavke politi¢-
nega modela odlo¢anja so (Dimovski et al., 2005, str. 21; Daft, 2010, str. 221):
— Organizacije so sestavljene iz skupin z razli¢nimi interesi, cilji in
vrednotami. Odlocevalci se pogosto ne strinjajo o pomembnostih pro-
blemov in nacinih njihovega resevanja ter ne delijo v popolnosti ciljev
in interesov drugih odlocevalcev.

— Informacije, ki jih uporabljajo za sprejem odlocitve, so velikokrat neja-
sne in nepopolne. Racionalnost je omejena s kompleksnostjo proble-
mov kakor tudi z individualnimi in organizacijskimi omejitvami.

— Odlocevalci imajo omejene vire, ¢as in umske sposobnosti, da bi po-
polnoma celovito obdelali vse relevantne informacije in v celoti dojeli
problem, zato medsebojno komunicirajo, izmenjujejo informacije in s
tem zmanjsujejo nejasnosti.

— Odlocevalci skozi debato razjasnjujejo pomembne informacije in po-
skusajo izoblikovati in opredeliti cilje in mozne alternativne resitve.
Odlocitve so pogosto rezultat pogajanj in razprav znotraj koalicij.

Politi¢ni model je Se ena paradigma v raziskovanju strateskega odloc¢anja, ki
nasprotuje zamisli, da organizacije lahko sprejmejo racionalne odlo¢itve, kot
jih opredeljuje sinopticni model odlo¢anja (Eisenhardt in Zbaracki, 1992; pov-
zeto po Cabantous in Gond, 2011, str. 574). Sinopti¢ni model odloc¢anja teme-
lji na ideji sinopti¢nosti, ki pomeni, da problem odlocanja vidimo celovito,
ga obravnavamo z vseh dejanskih vidikov, kar pomeni, da ga obravnavamo
odlocanja. Pojem sinopti¢nosti izhaja iz Aristotelove sinopticne filozofije, kate-
re podmene slonijo na popolni celovitosti in prizadevanju, da vidimo vse in
vse to kot celoto (Dolhenty, 2012). Politicni model odlo¢anja opredeljuje, da
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konflikt interesov med samoiniciativnimi posamezniki ali skupinami neizo-
gibno oblikuje ozadje vsake organizacijske odlo¢itve (Cabantous in Gond,
2011, str. 574). Politicni model velja za antitezo sinopti¢nemu modelu, ker
predpostavlja, da organizacijske odlo¢itve ne izhajajo iz logi¢nih postopkov
odlocanja, kot so iskanje ustreznih informacij, priprave celovitega seznama
alternativnih moznosti, vrednotenja alternativ in izbora, temvec kazejo, da
so odlocitve plod pogajanj in uveljavitve prednosti najmocnejsih akterjev
(Allison 1969, str. 707). Kljub jasnim razlikam med racionalnim (normativ-
nim) in politi¢cnim modelom odloc¢anja pa odlo¢anja, skladno s politicnim
modelom, ne opisujemo kot iracionalnega. Ceprav politi¢ni model izpodbija
domnevo, da so skupine in organizacije racionalne, pa vseeno domneva, da
so posamezni akterji (odlocevalci) racionalni, vsaj v smislu, da »politi¢ne«
utemeljitve podpirajo njihova dejanja in odlocitve (Crozier in Friedberg 1980;
povzeto po Cabantous in Gond, 2011, str. 575). Tako kljub razlikam med racio-
nalnim in politicnim modelom politi¢ni model v bistvu ne zavraca trditve, da
so organizacijski akterji (odlocevalci) samoiniciativni in da so njihova deja-
nja posledica poskusov racionalne izbire (Cabantous in Gond, 2011, str. 575).

SKLEPI O INDIVIDUALNEM ODLOCANJU

Osnovne znacilnosti in temeljne razlike med posameznimi modeli na rav-
ni individualnega odlocanja so z vidikov (1) opredeljenosti problema in cilja
odlocanja, (2) (ne)gotovosti odlocitvene situacije, (3) popolnosti informacij
o problemu odlocanja in (4) nacéinu izbire alternativne resitve prikazane v
Tabeli 7.

Tabela 7: Osnovne znacilnosti modelov individualnega odloc¢anja (Daft, 2010, str. 221)

Klasi¢ni model

Administrativni model

Politi¢ni model

Jasni problemi in cilji.

Nejasni problemi in cilji.

Pluralisti¢ni, konfliktni
cilji.

Pogoji gotovosti.

Pogoji negotovosti.

Pogoji negotovosti/
dvoumnosti.

Popolne informacije o

alternativah in rezultatih.

Omejene informacije o
alternativah in rezultatih.

Nekonsistentni pogledi
na resitve in dvoumne
informacije.

Racionalna izbira za
maksimiranje rezultatov.

Zadovoljiva izbira za
resitev problema z
uporabo intuicije.

Pogajanja in razprava med
¢lani koalicije.




ODLOCANIJE V MANAGEMENTU

Ceprav bi pri¢akovali, da se managerji pri odlo¢anju opirajo predvsem na
logi¢ne in racionalne procese in modele, je to velikokrat v stvarnosti ravno
nasprotno. Vec¢ina odlocitev ni predmet temeljitega analiziranja odlocitve-
nega problema, ki mu sledita sistemati¢na analiza alternativ in uveljavitev
izbrane resitve. Odlocitveni procesi v managementu so velikokrat obreme-
njeni s konflikti, oblikovanjem koalicij, poskusi in napakami, hitrostjo od-
lo¢anja in nepravilnimi izbirami. Managerji v praksi delujejo pod vplivom
velikega Stevila preprek, ki omejujejo racionalnost, in odloc¢ajo tako na ravni
zadovoljevanja in intuicije kakor tudi s pomodjo racionalnih postopkov in
analiz (Daft, 2008, str. 483).



ORGANIZACIJSKO ODLOCANJE

Okoli nas je veliko stevilo razli¢nih organizacij. Na razli¢nih podro¢jih ¢lo-
vekovega zivljenja in delovanja tvorijo »industrijo«, v katero se uvrséajo za-
sebne, javne in prostovoljne (interesne) organizacije. Te zagotavljajo proizvo-
dnjo razli¢nih tipov poslovnih u¢inkov (proizvodov in storitev). V razli¢nih
organizacijah ljudje prezivimo veliko ¢asa. Stevilo, velikost in raznolikost
organizacij pa neprestano narasca (Kolar in Jurak, 2014, str. 17). Organizacije
so prevladujoca znacilnost sodobnih druzb. Prisotne so bile Ze v starejsih ci-
vilizacijah, vendar pa v sodobni industrializirani druzbi stevilne organizaci-
je izvajajo prakti¢no vse naloge, ki jih druzba potrebuje za svoje delovanje
in obstoj (Scott in Davis, 2007, str. 2). Beseda organizacija ima ve¢ pomenov
in je grskega izvora. Izhaja iz besede »organon«, ki pomeni napravo, orodje
ali pripravo. V latins¢ini pa ta beseda pomeni spojitev posameznih delov v
celoto (Lipi¢nik, 1999, str. 2). Beseda organizacija se v vsakdanji rabi uporablja
v vsaj treh oblikah (Lipovec, 1987, str. 37):
— Kot oznaka splosnega pojma za podjetje, drustvo, bolnisnico, urade,
vojsko, stranke in druge ¢loveske zdruzbe. V tem primeru jo torej upo-
rabljamo za zdruzbo, druzbeno tvorbo, ki deluje z dolo¢enim namenom.

— Kot tisto, kar institucijo oziroma zdruzbo (podjetje, drustvo) tvori (in to
so razmerja). Pri tem uporabljamo Se dodatno besedo kot organizacija
podjetja, organizacija drzavne uprave ali organizacija drustva.

— Kot pomen organiziranja oziroma vzpostavljanja organizacije, torej v
tehni¢nem smislu ureditve dela.

Pri razumevanju razli¢nih oblik ali rabe besede organizacije je treba po-
dariti, da najvec tezav povzro¢a prav razumevanje institucionalne opre-
delitve organizacije (zdruzbe) in organizacije v instrumentalnem smislu,
torej organizacije, ki opredeljuje v zdruzbi vzpostavljena razmerja med
¢lani zdruzbe, s ¢imer se zagotavlja smotrno delovanje ¢lanov zdruzbe.
Organizacija, kot instrumentalna razseznost, je eden najpomembnej-
$ih vzvodov, preko katerih managerji dosegajo postavljene cilje zdruzbe
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(Rozman in Stare, 2012, str. 209). S podro¢jem opredelitve organizacije se je
ukvarjalo veliko stevilo avtorjev (Scott, 1992, str. 10; Daft, 2004, str. 11; Scott
in Davis, 2007, str. 11; Hitt et al., 20009, str. 6), zato imamo tudi vedje Stevilo
opredelitev, ki se medsebojno razlikujejo zaradi razli¢nih vzrokov, najvec-
krat pa zaradi tega, ker imajo avtorji razli¢na teoreti¢na, metodoloska in
nazorska izhodis¢a. Rozman in Kovac (2012, str. 207) piseta, da je opredeli-
tev pojma organizacije skoraj toliko, kot je organizacijskih in managerskih
$ol, pristopov in pogledov. Scott in Davis. (2007, str. 11) zapiSeta, da vec¢ina
avtorjev organizacijo razume kot druzbene enote, sestavljene iz posame-
znikov, da bi s skupnim delovanjem dosegli doloc¢ene cilje. Daft (2004, str.
11) opredeljuje organizacijo kot socialno enoto, ki je ciljno usmerjen, na-
merno strukturiran in koordiniran sistem, povezano z okoljem. Za potrebe
opredelitve organizacije v tem delu se opiram na opredelitev Lipovca, ki je
ena najpopolnejsih in najbolj celovitih teoreti¢nih opredelitev organizaci-
je. Lipovec (1987, str. 24-35) je na podlagi analize opredelitve organizacije
razli¢nih avtorjev te zdruzil po podobnostih in na podlagi tega oblikoval
$tiri posebne tipe opredelitev organizacije. Prvi tip je oznacil organizacijo
za formalni proces, drugi za proces med ljudmi, tretji tip je razumel kot zdruzbo
ljudi (socialno enoto), Cetrti tip, ki je vkljuceval tudi razmerja, pa je organi-
zacijo opredelil kot sestav razmerij med deli. Na podlagi izvedene analize je
podal splosno opredelitev organizacije kot »strukturo medsebojnih razme-
rij med ljudmi (ta omogocajo nastanek zdruzbe, op. p.), ki zagotavlja obstoj
in posebne znacilnosti s tem omogoceni skupini ljudi ter smotrno uresni-
Cevanje v strukturi usklajenih ciljev delovanja zdruzbe« (Lipovec, 1987, str.
35). Razumevanje organizacije in njenega delovanja je temelj za dobro ra-
zumevanje organizacijskega odlodanja, saj nam ta omogoc¢a razumevanje
razmerij znotraj zdruzbe, delitev odgovornosti, dolznosti in pooblastil, ki
doloc¢ajo vlogo posameznika v organizaciji in s tem boljse razumevanje or-
ganizacijskih modelov odlocanja, ki so predstavljeni v nadaljevanju.

Pomembno je vedeti, da posamezniki, ki so v organizacijah nosilci posame-
zne vloge, sicer sprejemajo individualne odlocitve, vendar, kot poudarja Daft
(2008, str. 483), v organizacijah odlocitev ne sprejema posameznik, ampak
skupina ljudi na vodilnih polozajih, pri ¢emer vsaka individualna odlo¢itev
odlocevalca pomeni le manjsi del vecje odlocitve. Navedeno pa pomeni, da
kadar govorimo o organizacijskem odloc¢anju, govorimo o skupinskem in ne
individualnem odloc¢anju. Prednosti skupinskega odlo¢anja so v popolnejsih
informacijah, ve¢jem znanju, vedji sprejemljivosti odloc¢itev in s tem vedji ver-
jetnosti izvedbe, vedji demokrati¢nosti in soglasnosti interesov. Njene slabos-
ti pa so v ve¢ji porabi ¢asa in s tem neustreznosti v nujnih zadevah, v pritisku
na prilagodljivost posameznikov, v nedolocenosti odgovornosti, v manjsem
prizadevanju posameznikov ter prevelikem zaupanju v mnenje drugih in s
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tem spreminjanjem individualnega mnenja oziroma odlocitve (Rozman in
Kovad, 2012, str. 50). Za organizacijsko odloc¢anje je znacilna tudi ve¢ja kom-
pleksnost, kot je ta v primeru individualnega odloc¢anja, saj organizacije sko-
raj vedno odlo¢ajo o maksimiranju koristi posameznega deleznika, ki lahko
pomeni tudi manj$anje koristi za drugega pomembnega deleznika organiza-
cije (npr.: vedja izplacila zaposlenim pomenijo manjsi dobicek za lastnike).
Zaradi navedenega prihaja pri odlocitvah do nasprotujocih si interesov, ki
lahko pomembno vplivajo na samo vsebino odlo¢anja. Pomemben spodbu-
jevalec kompleksnosti organizacijskega odlo¢anja je tudi dejstvo, da se po-
samezniki, ki sodelujejo in imajo pristojnost odloc¢anja v organizaciji, vedno
ne odlocajo zgolj v korist organizacije (in njenih deleznikov), temvec tudi v
lastno korist (npr.: karierni razvoj, ugled, mo¢ v organizaciji, nadzor nad viri),
pri cemer pa je mogoce, da obeh vrst odlo¢anja, namerno ali nenamerno,
medsebojno sploh ne loc¢ijo (Armstrong in Huck, 2010, str. 3). Armstrong in
Huck (2010, str. 2—4) Se dodatno opozarjata na nekatere znacilnosti komple-
ksnosti organizacijskega odlocanja:

— kompleksnost in negotovost organizacijskega okolja organizacije nava-
dno sili v uporabo bliznjic in uporabo »pravila palca« ter hevristik pri
sprejemanju odlocitev;

— kompleksnost organizacijskega odlo¢anja povecujejo tudi strateske
povezave z drugimi organizacijami v njihovem okolju in njihovimi
konkurenti;

— kompleksne organizacijske odlocitve zahtevajo daljsi ¢as za izvedbo
procesa odlocanja, kar lahko vpliva na zamude pri odlocitvah;

— organizacijske odlo¢itve lahko spodbujajo sistemske napake, kot so
vpliv razli¢nih pristranskosti in hrupa na proces odloc¢anja in samo pre-
sojo ter odlocitev.

Alvino in Franco (2017, str. 7077) poudarjata, da je za izboljsanje organizacij-
skega (skupinskega) odlo¢anja priporocljivo ustvariti taksno okolje, v kate-
rem lahko vsak ¢lan skupine svobodno izraza svojega mnenja in v katerem
ima vsak ¢lan podobne, konsistentne in relevantne informacije o odlo¢itve-
nem problemu. Na ta nacin je vpliv vsakega ¢lana skupine na skupinsko (or-
ganizacijsko) odlo¢itev uravnotezen. Ce ti pogoji niso zagotovljeni, se pove-
¢uje moznost za neuspeh v postopku odloc¢anja in za neusklajenost znotraj
skupine.

Proces organizacijskega odlocanja je odvisen od velikega Stevila dejavnikov,
Se posebej pa se ti nana$ajo na notranjo strukturno urejenost organizacije
in stabilnost oziroma nestabilnost njenega zunanjega okolja. Raziskovalci so
na podrodju organizacijskega odloc¢anja opredelili $tiri tipe organizacijske-
ga odloc¢anja: model znanstvenega pristopa (angl. management science model),
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Carnegie model (angl. Carnegie model), model inkrementalnega odlocitvene-
ga procesa (angl. incremental decision process model) in model »ko$ za smeti«
(angl. garbage can model) (Daft, 2004, str. 455).

MODEL ZNANSTVENEGA PRISTOPA

Model znanstvenega pristopa (Daft, 2004, str. 455—457) je skladen s procesom
racionalnega pristopa v procesih individualnega odloc¢anja. Model izhaja iz
uporabe matematicnih in statisticnih metod na vojaskem podrodju in je v
podrodje poslovnih ved uvedel predvsem uporabo analiz kvantitetnih podat-
kov in kompjuterizacijo odlo¢itvenih procesov. Uporaba in razvoj tega mo-
dela je v veliki meri povezana s podro¢jem razvoja operacijskih raziskav, o
katerih je ve¢ napisano v drugem poglavju. Uporaba modela je predvsem
primerna za organizacijsko odloc¢anje, ko je probleme mogoce analizirati z
uporabo matematic¢nih in statisticnih metod in ko je podatke za odlo¢anje
mogoce prepoznati ter jih tudi ustrezno meriti. Prednost tega modela je, da
lahko hitro resi odlocitveni problem, katerega resitev je povezana z analizo
velikega Stevila prepoznanih spremenljivk in je s tega vidika prezahteven za
¢lovesko procesiranje. Ta model pa ima tudi slabosti. Te so povezane pred-
vsem z nezmoznostjo uporabe tihega znanja (angl. tacit knowledge) in takrat,
ko za reSevanje problema ne obstajajo relevantni merljivi in kvantificirani

podatki.

CARNEGIE MODEL

Carnegie model (Daft, 2004, str. 458—-460; Victoria, 2019, str. 4) organizacijske-
ga odlocanja temelji na delu raziskovalcev Richarda Cyerta, Jamesa Marcha
in Herberta Simona, ki so vsi povezani z univerzo Carnegie-Melon. Avtorji
so na podlagi izsledkov svojih raziskav oblikovali koncept omejene racional-
nosti in tudi pomembna spoznanja, povezana z organizacijskim odlo¢anjem.
Na ravni organizacijskega odlocanja je ta skupina avtorjev ugotovila, da od-
lo¢anje na ravni organizacij vkljucuje vedje Stevilo managerjev (odloceval-
cev) in da je konéna izbira oziroma odloditev rezultat koalicije teh manager-
jev. S pojmom koalicije razumejo zaveznistvo med skupino managerjev, ki
so poenoteni v razumevanju ciljev organizacije in problemskih prioritetah.
Koalicije so v procesih odlo¢anja pomembne z dveh vidikov. Najprej zato, ker
so (1) organizacijski cilji pogosto nejasni in operativni cilji pogosto nekon-
sistentni. V okolju nejasnosti in nekonsistentnosti ciljev pogosto prihaja do
nestrinjanja o problemskih prioritetah, kar privede do pogajanj o resitvah,
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kar pa za resitev situacije nujno terja oblikovanje koalicij. Drugi pomembni
vidik je povezan z dejstvom, da (2) posamezni managerji sicer Zelijo delovati
racionalno, ampak delujejo v pogojih svojih lastnih kognitivnih omejitev in
drugih preprek. Ravno zaradi omejitev, ki jih imajo managerji pri iskanju re-
Sitev oziroma oblikovanju odlocitve, ta model predvideva iskanje zadovoljive
in ne optimalne resitve, pri ¢emer mora resitev izpolnjevati pogoj zadovolji-
vosti za vse ¢lane koalicije. Za razliko od modela znanstvenega pristopa pri
odloc¢anju po tem modelu managerji ne pricakujejo popolne resitve v pri-
meru, ko je problem nestrukturiran in obremenjen s konflikti, temvec¢ is¢ejo
hitro resitev problemske situacije. Carnegie model izpostavlja, da je obliko-
vanje dogovora o problemski situaciji in ciljih znotraj koalicije (strukturira-
nje problema) temeljni pogoj za dobro organizacijsko odlo¢anje. Ta proces
je ¢asovno potraten, ko pa se managerji uskladijo o vprasanju problema in
ciljev ter jih strukturirajo, bodo organizacije na podlagi ustaljenih procesov
in rutin zlahka oblikovale operativni proces njegovega resevanja. Model je
najbolj uporaben prav v fazi opredelitve problemske situacije znotraj vrhnje-
ga managementa, ¢eprav so koalicije managerjev na nizjih organizacijskih
ravneh prav tako pomembne za operativno uveljavitev odlocitve.

INKREMENTALNI ODLOCITVENI PROCES

Inkrementalni odloditveni proces (Daft, 2004, str. 460—464; Victoria, 2019,
str. 4-5), katerega glavni avtor je Henry Mintzberg, je odloditveni model, ki
se za razliko od Carnegie modela ne posveca toliko politi¢nim in druzbe-
nim predpostavkam organizacijskega odlocanja, temve¢ predvsem sekvenc-
ni strukturi aktivnosti, ki se odvijajo od prepoznave problemske situacije do
njene resitve (odlocitve). Ena glavnih ugotovitev, ki je bila podlaga izgradnji
tega modela, je bilo dejstvo, da so velike in pomembne organizacijske odlo-
¢itve najveckrat rezultat serije manjsih odlocitev, ki oblikujejo velike odlo-
¢itve. Organizacije naj bi v procesu oblikovanja konéne odloditve prehajale
preko razli¢nih odlocitvenih mejnikov (manjsih odloéitev), ki lahko pred-
stavljajo tudi pomembne ovire za nadaljnje oblikovanje koncne odloditve.
Te ovire Mintzberg imenuje odlocitvene prekinitve (angl. decision interrupts).
Odlocitvene prekinitve lahko pomenijo, da se morajo organizacije vrniti na
predhodne odlocitve v procesu in poskusiti poiskati nove resitve za odlo¢itve-
ni problem. Tako nastajajo odlocitvene zanke oziroma cikli (angl. decision loops
or cycles), ki organizaciji pomagajo poiskati tiste odlocitve, ki so najprimer-
nejSe za razresitev odlocitvenega problema. Model predvideva tri glavne faze
odloditvenega procesa: fazo identifikacije, fazo razvoja in fazo izbora. Prva
faza (1) je namenjena prepoznavi in diagnozi problema odlo¢anja, druga faza
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(2) iskanju in oblikovanju resitev in tretja (3) vrednotenju ponujene alternative
(skladno z modelom znanstvenega pristopa), pogajanju o ustreznosti alterna-
tiv znotraj skupine odloc¢evalcev (skladno s Carnegie modelom) in avtorizaci-
ji izbrane odloditve (alternative). Dinamicni faktorji tega modela pa predvi-
devajo moznost nastopa odloc¢itvenih prekinitev v vsaki fazi ali aktivnosti v
sklopu celotnega procesa, kar povzroci vrnitev procesa v eno od predhodnih
faz in s tem ustvari odlo¢itveno zanko. Teh zank je lahko v procesu odlo¢anja
vel, preden je koncna odlocitev sprejeta in avtorizirana. Razlogi za nastop
odloditvenih prekinitev lahko izhajajo tako iz notranjega okolja organizacije
(obicajno v prvi fazi odlocanja), oblikovanja razli¢nih novih okolis¢in kakor
tudi iz zunanjega okolja organizacije.

MODEL »KOS ZA SMETI«

Model »ko$ za smeti« (Daft, 2004, str. 465-469; Alvino in Franco, 2017, str.
7078; Victoria, 2019, str. 5-6) se je razvil kot poskus odgovora organizacij na
visoko stopnjo negotovosti v procesih odlocanja, ki je v sodobnem organi-
zacijskem okolju prisotna, tako na ravni identifikacije problema odloc¢anja
kakor tudi na ravni oblikovanja resitve (odloc¢itve). Predhodno predstavlje-
na modela organizacijskega odlo¢anja omogocata dobro prepoznavanje
problema odlocitve (Carnegie model) in vzpostavljanje ustreznega proce-
sa za oblikovanje resitve (inkrementalni odlocitveni proces). V primeru,
ko resitev problema ni jasna, se vzpostavi proces s poskusi in napakami
(angl. trial-and-error), ki v procesu odloc¢itvenih zank omogo¢i oblikovanje
ustrezne odlocitve. Oba modela si medsebojno ne nasprotujeta, temvec se
dopolnjujeta in prikazujeta, kako poteka organizacijsko odloc¢anje v pri-
meru, ko je prepoznavanje problema ali oblikovanje resitve negotovo. V
primerih, kjer sta oba dela procesa organizacijskega odlo¢anja obremenje-
na z visoko stopnjo negotovosti, pa bi bilo smotrno oba modela (Carnegie
model in inkrementalni odlocitveni model) zdruziti, kar pa se razvije v si-
tuacijo, ki jo opisuje model »kos za smeti«. Za razliko od predhodno pred-
stavljenih modelov, ki se ukvarjajo predvsem z organizacijskim odlocitve-
nim procesom na ravni reSevanja posameznega problema, se model »kos za
smeti« ukvarja z vzorci vecodloéitvenih okolij v organizacijah. Model »ko$
za smeti« je bil razvit z namenom, da se razisejo vzorci organizacijskega
odlocanja v procesih z veliko mero negotovosti. Taksne pogoje za izvedbo
odloditvenega procesa so avtorji poimenovali organizirana anarhija (angl.
organized anarchy). Za organizirano anarhijo je znacilno, da se ne zanasa
na normalno vertikalno strukturirano hierarhijo odloc¢anja v organizaciji
ali birokratska odlo¢itvena pravila, temvec je rezultat treh znacilnosti:
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— problem dolocanja preferenc, in sicer zaradi nestrukturiranih ciljev, od-
lo¢itvenih problemov, alternativ in resitev, kar povzro¢a dvoumnost v
vseh fazah odlocitvenega procesa;

— nejasno in slabo razumevanje tehnologije resevanja problemov, ki nas-
tane zaradi slabega razumevanja vzro¢no-posledi¢nih razmerij znotraj
organizacije in neobstoja ustrezne baze znanj, ki bi se nanasali na pri-
¢akovano odloditev;

— pogoste zamenjave zaposlenih na razli¢nih organizacijskih vlogah
in dodatno prezaposlenostjo kadrov, ki imajo samo omejen cas, ki ga
lahko namenijo za reSevanje odlocitvenega problema, kar posledi¢no
povzrodi, da je sodelovanje posameznikov pri posameznem odloditve-
nem problemu le prehodno in omejeno.

Za organizirano anarhijo so znacilne hitre spremembe in kolegialna, nebiro-
kratska okolja. Nobena organizacija ne participira v taksnem okolju nepre-
stano, vendar se mnoge organizacije ob¢asno soocijo z odlo¢itvenimi proble-
mi, ki so obremenjeni z visoko stopnjo negotovosti in nestrukturiranosti. Za
taksne primere pa je razumevanje vzorcev odlo¢anja uporaben model »kos
za smeti«.

Unikatna znacilnost modela »kos za smeti« je, da se odlocitveni proces ne
razume kot zaporedje faz ali korakov odlocanja, ki se za¢nejo s problemom
in koncajo z odlo¢itvijo (resitvijo). Znacilnost modela je tudi ta, da prepo-
znavanje in resitev problemske situacije sploh nista povezana, pri cemer se
model uporablja tudi takrat, ko odlo¢itveni problem sploh ni zaznan. Prav
tako je mozno, da je problem zaznan, resitev pa ni nikoli oblikovana. Za ta
model je torej znacilno, da so odloditve rezultat neodvisnih tokov dogod-
kov znotraj organizacije. Stirje tokovi dogodkov, ki so relevantni za organi-
zacijsko odlocanje, so:

1. Problemi so tocke nezadovoljstva s trenutnimi aktivnostmi in stanjem
organizacije ter predstavljajo vrzel med Zelenim in dejanskim delo-
vanjem organizacije. Problemi lahko vodijo do predlagane resitve ali
pa tudi ne, prav tako predlagana resitev problem resuje ali pa tudi
ne.

2. Potencialna resitev predstavlja idejo, ki jo posameznik, ki je znot-
raj ali izven organizacije, predlaga kot mozno resitev. Tak$ne ideje
oblikujejo tokove alternativnih resitev, ki tecejo skozi organizacijo.
Posamezniki so lahko preprosto navezani na posamezno idejo in jo
poskusajo vsiliti organizaciji, ne glede na problemsko situacijo, zato
lahko ideja sprozi iskanje problemske situacije, ki bi bila primerna
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za ponujeno idejo (resitev). Pomembno je razumeti, da resitev lahko
obstaja oziroma se pojavi kot ideja, neodvisno od problema.

3. Udelezenci v organizaciji so zaposleni, ki prehajajo skozi organizacijo.
Organizacije jih najamejo, prerazporejajo in odpuscajo. Udelezenci
imajo zelo razli¢ne poglede na probleme, razvijajo razli¢ne ideje,
imajo razli¢ne izkusnje, vrednote in znanja. Prepoznavanje proble-
ma in resitev sta pri razli¢nih managerjih lahko razli¢na.

4. Moznosti izbire so priloznosti, ki nastajajo, ko se organizacija odloca.
Nastajajo takrat, ko nastane prava kombinacija udelezenceyv, resitev
in problemov. Manager, ki dobi dobro idejo, lahko nenadoma pre-
pozna problem, ki bi ga s to idejo resil, in s tem organizaciji zagotovi
moznost izbire. Ujemanje problema in resitve rezultira v odlo¢itvi.

Problemi, potencialne resitve, udelezenci in izbire so dogodki, ki predstavlja-
jo tok skozi organizacijo. V nekem smislu organizacija predstavlja velikanski
kos za smeti, v katerem se ti tokovi medsebojno mesajo, v primeru prekrivanja
problema, resitve in udelezencev pa za posamezni problem obstaja ustrezna
resitev, Ce reSitev ne ustreza problemu, pa ta ni resljiv. Organizacijsko odlo-
¢anje je zato neurejeno in ni rezultat logi¢nega, sekvenénega procesa iskanja
resitve. Posamezni dogodki so lahko tako slabo strukturirani in kompleksni,
da odlocitve, problemi in resitve delujejo kot neodvisne ene od drugih. Ko
jih uspemo medsebojno povezati, dobimo resitev, kar pa pogosto ni primer.
Poznamo S§tiri vrste posledic, ki so rezultat organizacijskega odlocanja, skla-
dnega s procesom modela »ko$ za smeti«:

— resitev je lahko predlagana, ¢etudi problem ne obstaja;

— izbira je lahko narejena, ¢eprav ne resuje problema;

— problemi lahko obstajajo (so prisotni daljse ¢asovno obdobje), ne da bi
jih resevali;

— le nekateri problemi so dejansko reseni.

SKLEPI O ORGANIZACIJSKEM ODLOCANJU

Langley, Mintzberg, Pitcher, Posada in Saint-Macary (1995, str. 261) so preucili
razli¢ne teorije in modele organizacijskega odlo¢anja. Eno od pomembnih
spoznanj je bilo, da ne glede na spoznanja in postopke preucevanja razli¢-
nih avtorjev trdijo, da nobena odlocitev ne more biti v celoti razumljena,
e jo preucujemo na podlagi prejsnjih odlocitev (lat. de novo) ali v eksperi-
mentalnih okoljih (lat. in vitro) ter s tem neodvisno od odlocevalcev, misel-
nosti in kulturnih kontekstov, v katerih so bile sprejete. Poudarjajo, da je k
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razreSevanju vprasanja organizacijskega odlo¢anja treba pristopati prav na-
sprotno, torej celovito (lat. in toto) in v naravnem oziroma dejanskem okolju
(lat. in vivo). Navedeno pomeni, da je na individualni ravni odlo¢anja treba
upostevati spoznanja, navdih in custva odlocevalca in na kolektivni ravni zgo-
dovino, kulturo in kontekst celotne mreze organizacijskega odlo¢anja. Prav
tako avtorji trdijo, da vecina literature na podrocju organizacijskega odloca-
nja obravnava modele, ki jih je mogoce razvrstiti na kontinuiteti med dve-
ma stebroma, ki jih predstavljajo racionalne ali sekvencne teorije odloc¢anja
(angl. sequential theories) na eni strani in anarhicni procesi (angl. anarchical
process) odlo¢anja modela »ko$ za smeti« na drugi strani. Za sekven¢ne teo-
rije je znacilno, da slonijo na mozganski racionalnosti in tezi, da je odlo¢anje
kognitivni proces, ki ga lahko razgradimo v sekvence enostavnih zaporednih
korakov. Anarhi¢ni procesi odlo¢anja pa naj bi temeljili na predpostavkah
modela »ko$ za smeti, ki opisuje organizacijsko odlocanje kot kaoti¢ni pro-
ces. V takSnem procesu, ki poteka v obliki organizirane anarhije problemov
in resitev, odlocevalci pod vplivom kompleksnosti in nejasnosti, na podla-
gi medsebojno naklju¢nih, priloznostnih oziroma obc¢asnih povezav med
problemi in resitvami, sprejemajo odloc¢itve (Langley et al., 1995, str. 262). Na
podlagi teh spoznanj so avtorji razvili Sest modelov organizacijskega odlo-
¢anja, ki se raztezajo na tem kontinuumu in so predstavljeni v nadaljevanju
(Langley et al., 1995, str. 263—275).

1.  Model1opisuje organizacijsko odlo¢anje kot sekvencno in predvide-
va, da proces poteka v treh korakih: zbiranje informacij, oblikovanje
alternativ in odlo¢itev. Model je skladen s predhodno opredeljenim
modelom znanstvenega pristopa.

2. Model 2 opisuje organizacijsko odloc¢anje kot anarhijo, pri katerem
naj bi organizacije odlocitve sprejemale v nekem nekonsistentnem
nacinu, brez jasne strukture in sekvenc (faz odlocanja). Model je
skladen z modelom »kos za smeti.

3. Model 3 opisuje organizacijsko odloc¢anje kot ponavljajoce se sekven-
ce v procesu odlocanja. Ta model zdruzuje znacilnosti modelov 1 in
2, saj v procesu uporablja linearne sekvence, znacilne za model 1, ki
so pogosto prekinjene zaradi zunanjih motenj ali organizacijskih po-
litik, ki se odrazajo kot kaoti¢ni element modela 2. Proces odloc¢anja
pri modelu 3 po svojih znadilnostih spominja na prej opisani inkre-
mentalni model organizacijskega odloc¢anja.

4. Model 4 opisuje organizacijsko odlocanje kot konvergenco, ki pred-
videva, da namesto da pric¢akujemo, da se bo kon¢na odlocitev poja-
vila v dolo¢enem izbranem trenutku, proces odloc¢anja sledi poteku
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postopne konvergence (zmanjSevanju razlik) med trenutnim sta-
njem spoznanega in koncno Zeleno obliko odloditve.

Model 5 opisuje organizacijsko odlocanje kot zaporedje vpogledov,
ki je z vidika procesa zelo podoben modelu 4, s to razliko, da postop-
ka konvergence ne obravnava kot stabilnega in postopnega, temvec
kot napredovanje v procesu zaradi obcasnih vpogledov (angl. insi-
ghts), ki navdihnejo posameznega odlocevalca in s tem navdihujejo
tudi ostale udelezence procesa odlocanja.

Model 6 opisuje organizacijsko odloc¢anje kot preplet (angl. interwo-
ve), pri katerem se avtorji premikajo, ne samo stran od same odlo-
Citve, temvec¢ tudi od procesa odlo¢anja. Odloc¢anje obravnavajo kot
zapleteno mrezo vprasanj, ki vkljucujejo celo vrsto bolj ali manj tes-
nih povezav. Iz te mreze obcasno izhajajo odlocitve ali vsaj ukrepi,
ki jih spodbujajo vpogledi (angl. insights) odlocevalcev in razli¢ne
aktivnosti, ki so rezultat racionalnosti odlocevalcev. Avtorji za opis
modela uporabijo analogijo in ga opisejo kot gibljivi tok, v katerem
lebdijo vsebine (konteksti odlocanja), ki se véasih operejo na obali
kot aktivnosti, v€asih potonejo in izginejo, se pogosto zaletavajo ena
v drugo, s ¢imer spreminjajo smeri, se medsebojno upocasnjujejo ali
pospesujejo, se zdruzujejo ali razdruzujejo v ve¢ novih.

Alvino in Franco (2017, str. 7077) med najpomembnejs$imi pastmi organiza-
cijskega odlocanja, ki lahko pomembno zmanjsujejo kakovost tega, navajata:

konformizem, ki predstavlja strah posameznika, ¢lana skupine, da os-
tali ¢lani skupine ne bodo odobravali oziroma bodo zavracali njegove
poglede na odlo¢itven problem, cilje odlo¢anja ali mozno alternativno
odloditev;

skupinsko miselnost (angl. groupthink), ki predstavlja fenomen, ki se poja-
vi, ko je Zelja po konsenzu in povezanosti v skupini vecja, kot je Zelja po
sprejetju pravilne in dobre odlocitve;

tvegan premik (angl. risky shift), pri katerem pride to tega, da skupine pri
odloc¢anju konstantno sprejemajo bolj konservativne (manj tvegane)
odlocitve kot posamezniki.

Organizacijsko odlocanje je eden temeljnih procesov, ki se v organizacijah
odvijajo neprestano. Razen izjemoma gre pri teh vrstah odloditev za skupin-
sko odloc¢anje. Skupinsko odlo¢anje je vecplastno in razen obic¢ajnih proble-
mov, ki jih srecamo pri individualnem odlocanju, prinasa obilico novih vrst
problemov (Bohanec, 2012, str. 33). Ti vkljucujejo potrebo po komuniciranju
med ¢lani odloc¢evalske skupine, potrebo po usklajevanju interesov posame-
znikov in koalicij, razli¢éno razumevanje ¢lanov o problemu, cilju, u¢inkih
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ali operativni izvedbi odlocitve in ne nazadnje osebnih preferenc ¢lanov od-
locevalske skupine o primernosti posameznega modela procesa odlo¢anja.
Zaradi vsega navedenega izbira modela organizacijskega odloc¢anja v orga-
nizacijah ni nujno zavedna in tudi ne vedno enaka, saj je ta v veliki meri
odvisna od strukturiranosti odloc¢itvenega problema, dostopnih informacij,
znanj in izkuSenj odlocevalcev, panoge, v kateri organizacija posluje, in od
spremenljivosti oziroma dinamike organizacijskega okolja.






KONTINGENCNI OKVIR ODLOCANJA

V predhodnih poglavjih so predstavljeni razlicni pristopi in modeli odloca-
nja, tako na ravni individualnega odlocitvenega procesa kakor tudi na rav-
ni modelov odloc¢anja v organizacijah. Kateri od navedenih modelov bo v
ozadju sprejema posamezne odlocitve, je odvisno od mnogih dejavnikov, pri
Cemer pa Daft (2004, str. 469—471) navaja, da je izbira pristopa v veliki meri
odvisna od znacilnosti organizacije. Izbira modela odlo¢anja naj bi tako bila
odvisna predvsem od dveh znacilnosti:

— soglasja o problemu odlo¢anja, ki se nanasa na dogovor med managerji o
naravi problema oziroma priloznosti za organizacijo, o ciljih ter zelenih
rezultatih odlocitve in

—  znanja, povezanega z resitvijo, ki se nanasa na razumevanje in dogovor o
tem, kako resiti problem in dose¢i organizacijske cilje.

Za obe znadilnosti je znacilno, da se v organizacijah pojavljajo na razlic-
nih ravneh gotovosti in strukturiranosti odlocitvenega problema. Soglasje
o problemu je Se posebej pomembno v fazi spoznavanja odloditvenega
problema, torej ze v predodlocitvenem procesu, saj jasna slika in dogo-
vor o problemu omogocata postavljanje jasnih standardov in pricakovanj
pri njegovem resevanju. Za znanje o problemu je prav tako znacilno, da
lahko variira od popolnega soglasja in gotovosti do ravni popolnega neso-
glasja in negotovosti o vzro¢no-posledi¢nih povezavah pri resevanju pro-
blema. Dobro razumevanje postopkov resevanja odlocitvenih problemov
omogoca prepoznavanje primernih alternativ in relativno gotov izra¢un
posledic uvajanja posamezne resitve. Daft (2004, str. 471-473) je s prilago-
ditvijo Thompsonovega kvalitativnega modela organizacijskega odlocanja
(1967; povzeto po Daft, 2004, str. 471) predstavil kontingencni okvir odlocanja
(angl. contingency framework), v katerem je povezal obe znacilnosti v dvo-
razseznostni model. Za vsako znacilnost, ki je na posamezni razseznosti, je
predvidel, da se razteza med popolno gotovostjo in popolno negotovostjo
problemske situacije. V tako razvitem modelu je predstavil $tiri mozne
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organizacijske situacije in za vsako predlagal uporabo najprimernejsega
individualnega in organizacijskega odlo¢itvenega modela za reSevanje od-
locitvenega problema (Slika 10). Glede na prikazano na Sliki 10 lahko vidi-
mo, da medsebojno delovanje obeh znacilnosti dvorazseznostnega modela
oblikuje $tiri mozne odzive na reSevanje problemske situacije in s tem raz-
licne moznosti uporabe modelov odloc¢anja, tako na ravni individualnega
kot organizacijskega odlocanja.

Posamezni mozni odzivi so v nadaljevanju opredeljeni glede na predstavlje-
ne kvadrante na Sliki 10:

V prvem kvadrantu je predstavljena problemska situacija, pri kateri
sta soglasje o problemu in znanje v resitvi problema znana. Navedeno
pomeni, da obstajajo visoka stopnja soglasja o problemu odlo¢anja in
dobro poznane vzro¢no-posledi¢ne povezave, povezane z reSevanjem
problemske situacije. Navedeno pomeni, da je stopnja negotovosti zelo
nizka. Gre za problem taksne narave, ki ga je najprimernejse reSevati z
uporabo konkretiziranih analiz dostopnih podatkov in izracunov mo-
znih posledic. Za resevanje te vrste odlocitvenega problema je na in-
dividualni in organizacijski ravni najprimernejsi racionalni pristop k
iskanju resitve in sprejemu odlocitve.

V drugem kvadrantu je odlo¢itveni problem, pri katerem je prisotna ve-
lika stopnja negotovosti, povezane z opredelitvijo problemske situacije,
dolocanjem ciljev in prioritet. Pri tej vrsti problemske situacije je zna-
¢ilno, da se na obeh ravneh odlo¢anja uporabljajo metode pogajanj in
sklepanja koalicij, ki pripeljejo do konsenza o problemu odloc¢anja. Ko
je tak konsenz dosezen, se uporabijo resitve, ki so odloc¢evalcem pozna-
ne in omogocajo resitev problemske situacije z visoko stopnjo gotovosti.

V tretji kvadrant uvrs¢amo tiste odlocitvene probleme, ki so z vidika
soglasja o situaciji, ciljih in prioritetah jasni in dobro strukturirani,
medtem ko so z vidika primerne resitve zapleteni, nejasni in nestruk-
turirani in zaradi tega negotovi. V primeru taksne vrste odlocitvenega
problema se uporabljajo na obeh ravneh tisti modeli odlo¢anja, ki omo-
gocajo iskanje in preverjanje razlicnih alternativ, v veckrat ponovljenem
procesu njihovega iskanja. V teh primerih se bodo managerji na indivi-
dualni ravni odlocanja velikokrat zatekali k uporabi intuicije, v obliki
zanasanja na predhodne izkusnje, pri reSevanju podobnih problemow.
Racionalni analiticni modeli odloc¢anja so pri taksni vrsti odlocitvenih
problemov pogosto neucinkoviti, saj za razvoj alternativ ne obstajajo
trdni analiticni podatki, potrebni za izra¢une posledic odlocitve.
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Slika 10: Kontingencni okvir odlocanja in uporabe posameznega modela individualnega in

organizacijskega odlocanja (Daft, 2004, str. 471)

V cetrtem kvadrantu so tisti odlo¢itveni problemi, ki so najtezji za
oblikovanje ustrezne odlocitve, saj pri njih tako na ravni prepoznave
problema kot na ravni oblikovanja reSitve obstaja velika mera
negotovosti. Managerji na individualni ravni odloc¢anja za resevanje
tak$nega problema lahko uporabijo modele iz drugega in tretjega
kvadranta, tako da ustvarjajo koalicije in poskusajo najti konsenz
pri opredelitvi ciljev odlocanja in pri oblikovanju alternativ, ki jih
nato uveljavljajo po metodi poskusov in napak. Prav tako se na ravni
organizacijskega odloc¢anja uporabljajo vsi modeli, ki omogocajo
reSevanje odlocitvenih problemov, ki imajo visoko raven negotovosti,
tako na ravni prepoznavanja problemske situacije kakor tudi na ravni

oblikovanja resitve.
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Nutt (2002, str. 99) je z empiri¢nim preizkusom poskusal ugotoviti, kako po-
gosto managerji uporabljajo Thompsonov kontingen¢ni okvir odloc¢anja in
kaksna je uspesnost v primeru njegove uporabe v primerjavi z neuposteva-
njem priporocil iz okvirja. Preizkus je bil narejen na vec kot 300 strateskih od-
lo¢itvah. Ugotovitve kazejo, da so managerji upostevali priporocila v stirih od
desetih odlocitev (40 %). V ugotovitvah studije avtor prav tako ugotavlja, da
v primeru, ko pri odlo¢anju niso bile upostevane usmeritve kontingencnega
okvirja, je to vodilo odlocevalce do procesov odlocanja, ki so pri izbiri bodisi
razvili zavajajoce dejanske podatke bodisi ignorirali razpolozljive informaci-
je. Zloraba in ignoriranje ocenjevanih informacij sta mo¢no zmanjsala moz-
nosti za uspeh izbrane odlo¢itve. Ugotavlja tudi, da so odlocitve, pri katerih
so se upostevale usmeritve kontingen¢nega odlocitvenega okvirja za upora-
bo modelov odloc¢anja, bile bolj uspesne.

Shafie, Muhammad in Ridzwan (2017, str. 4), k v prejsnjem poglavju predsta-
vljenim organizacijskim modelom odlocanja, dodajajo se modela sistemske-
ga pristopa (angl. system approach) in vedenjskega pristopa (angl. behavioral
approach) k odlocanju. Sistemski pristop, ki ga povzemajo po Donnellyju,
Gibsonu in Ivanchevichu (1998), so opredelili kot »sistemski pristop, ki na
organizacijo gleda kot na skupino medsebojno povezanih delov, ki medse-
bojno in vzajemno delujejo in zato managerji, pri odlo¢anju in resSevanju
problemov, teh delov ne morejo obravnavati lo¢eno, temve¢ zgolj celovito
z upostevanjem njihovega medsebojnega delovanja« (povzeto po Shafie et
al.,, 2017, str. 4). Sistemski pristop k managementu odlo¢itvenih problemov
predstavlja pristop k resevanju problemov, ki uposteva transformacijo sis-
temskih vhodov in medsebojno povezanost sistemskih izhodov. Predstavlja
tudi pristop k resevanju problemov v okviru sistemskih izhodov, ki mu sle-
dijo povratne informacije. Pri vedenjskem pristopu naj bi se managerji bolj
ucinkovito osredotocali na posameznika v organizaciji. Shafie et al. (2017, str.
4-5) v nadaljevanju pisejo, da je prav kontingenc¢ni pristop, ki ga lahko skla-
dno s Kraljem (2003, str. 39) opisSemo kot naklju¢nega, moznega in odvisnega
od okolis¢in, tisti pristop, ki je v sodobnem ¢asu najpomembnejsi pristop k
managementu. Ta pristop omogoca uporabo razli¢nih predstavljenih mode-
lov odlocanja in ne nujno vsakega posameznega samostojno, temve¢ z nji-
hovim medsebojnim kombiniranjem, v odvisnosti od narave odlocitvenega
problema, na nacin, ki je najbolj prilagojen specifi¢ni situaciji in odlo¢itve-
nim spremenljivkam. Zato sklenejo, da imajo razli¢ni modeli organizacijske-
ga odlocanja, ne glede na razlike, tudi pomembne podobnosti:

— Vsi modeli odlo¢anja poudarjajo u¢inkovitost odloc¢anja managementa,
vendar v razli¢nih aplikacijah in perspektivah.

— Klasi¢ni model se osredotoca na naloge, povezane z organizacijo (ure-
ditvijo) procesa dela.
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Vedenjski model se osredotoca na naloge ravnanja z ljudmi.

Znanstveni pristop se osredotoc¢a na nalogo managementa proizvodnje
in obratovanja.

Sistemski pristop se poskusa osredotociti na naloge, povezane z uredi-
tvijo dela, vodenja ljudi ter managementa proizvodnje in obratovanja
hkrati. Urejanje (organiziranje) dela se s tega vidika lahko steje za struk-
turirano odlocanje, ravnanje z ljudmi se lahko steje za vedenjsko odlocanje,
management proizvodnje in obratovanja se lahko $teje za tehnicno odlo-
canje, na koncu pa se sistemski pristop lahko steje za racionalno-analitic-
no odlocanje.






KOGNITIVNI VIDIK
ODLOCANJA

DUALNI SISTEM ODLOCANJA
Opredelitev teorije dualnega sistema odlo&anija
Bioloske podlage dualnega sistema odloéanja
Dihotomne teorije in teorije kontinuuma
Sklepi o teoriji dualnega sistema odloéanja
RACIONALNO-ANALITICNO ODLOCANJE
Teorija pri¢akovane koristi
Teorija obetov
Omejena, procesna in razsirjena racionalnost
Sklepi o racionalno-andlitiénem odlo&anju
INTUITIVNO-IZKUSTVENO ODLOCANJE
Ekspertna (strokovna) intuicija
Druge oblike intuicije
Sklepi o intuitivno-izkustvenem odloaniju
KOGNITIVNI STIL
Opredelitev kognitivnega stila
Opredelitev metakognitivnega stila
Sklepi poglavia o kognitivnih stilih
STILI ODLOCANJA

Opredelitev nekaterih klasi¢nih modelov za
merienije stilov odloganja

Orredelitev modela splosnega vprasalnika

stilov odlo¢anja - GDMS

Opredelitev nekaterih modelov za merjenije stilov
odlo&anja v povezavi z nekaterimi drugimi
funkcijami managementa






Odloitve so v veliki meri odvisne od kognitivnih sposobnosti, ki jih ma-
nager uporablja, ko presoja razli¢ne vsebine, pomembne za odlocanje, ko
sprejema odlocitve in ko sprejete odlocitve uveljavlja. Povezanost omenjenih
procesov oblikuje kognitivni stil posameznika, ki se manifestira pri sprejema-
nju odloditev (Gonzalez-Loureiro in VIadié, 2016, str. 1502). V pri¢ujoc¢em po-
glavju so predstavljeni teorija dualnega sistema odlocanja in bioloske pod-
lage te teorije, temeljni kognitivni stili, metakognitivni stil ter stili odlo¢anja
in razli¢ni vidiki razumevanja njihove medsebojne povezanosti in delovanja.
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Kognitivni stil posameznika se zgodovinsko povezuje z doslednostjo v in-
dividualnem nacinu kognitivnega delovanja, zlasti v zvezi s pridobivanjem
in obdelavo informacij (Ausburn in Ausburn, 1978; povzeto po Kozhevnikov,
2007, str. 464). Witkin, Moore, Goodenough in Cox, (1977, str. 15) opozarjajo,
da se kognitivni stili nanasajo na razlike v tem, kako dojemamo, razmisljamo,
reSujemo probleme, se u¢imo in vstopamo v odnos z drugimi. Kozhevnikov
(2007) povzema, da so temeljna spoznanja raziskav o znacilnostih kognitivne-
ga stila pokazala, da posamezniki uporabljajo razli¢ne pristope pri reSevanju
enostavnih kognitivnih nalog in da so posameznikove preference (nagnjenja)
pri izbiri pristopov skozi ¢as relativno stabilne ter povezane tako z njegovo
inteligenco kakor tudi osebnostjo. Studije so tudi pokazale, da kognitivni stili
niso zgolj prirojene strukture, odvisne od posameznikovih notranjih znadil-
nosti, temve¢ so bolj verjetno interaktivni konstrukti, ki se razvijajo kot odziv
na posameznikove socialne, izobrazevalne, profesionalne in druge zahteve
okolja. Kognitivni stili imajo adaptivno (prilagoditveno) funkcijo, ki usklaju-
je razmerja med posameznikom in njegovim okoljem. Ne glede na zapisano
so kognitivni stili relativno stabilne posameznikove lastnosti, ki se pa lah-
ko spreminjajo pod razlicnimi vplivi okolja, kot je na primer izobrazevanje
(Kozhevnikov, 2007, str. 477). Ena od oblik raziskovanja kognitivnih stilov so
tudi raziskave na podrodju stilov odlocanja v managementu (Kozhevnikov,
2007, str. 468). Z vplivi kognitivnega stila na odlo¢anje posameznikov so se v
preteklosti ukvarjali mnogi avtorji (Jung, 1921; Bernard, 1938; Mintzberg, 1976;
Dane in Pratt, 2007; Akinci in Sadler-Smith, 2012), katerih osrednje zanima-
nje je bilo predvsem usmerjeno v vlogo intuicije pri managementu organiza-
cij. Ne glede na to, da je na podlagi sodobnih raziskav mogoce prepoznati veé¢
vrst sprejemanja odlocitev in izvajanja procesov odlo¢anja v organizacijah
(Davenport, 2013, str. 141), je mogoce procese odlo¢anja na individualni ravni
razvrstiti v dve temeljni obliki, tj. intuitivno in analiti¢no (Erenda et al., 2014,
Str. 90).
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OPREDELITEV TEORIJE DUALNEGA
SISTEMA ODLOCANJA

Evans (2003, str. 454) pise, da je ideja o dveh razli¢nih spoznavnih sistemih
prisotna ze tako dolgo, kot so prisotne filozofske in psiholoske razprave
o Clovekovem misljenju. Izsledki empiri¢nih $tudij, v katerih so se avtor-
ji ukvarjali predvsem z vplivom kognitivnih sposobnosti kot odloc¢ilnega
faktorja za pojasnjevanje procesov odlo¢anja v podjetjih, so pokazali, da se
odloditve sprejemajo predvsem s kompleksno interakcijo dveh kognitivnih
sistemov. Na eni strani imamo procese odlo¢anja, poimenovane »Sistem I«
(tudi Sistem X ali hevristi¢ni sistem), ki ga opredeljujejo takojsnje odlocitve,
temeljece na obcutku odlocevalcey, ki so rezultat intuitivnega, izkustvenega
ali impulzivnega sklepanja, in na drugi strani procese odlocanja, poimeno-
vane »Sistem 2« (tudi Sistem C), pri katerih se odlocitve sprejemajo na te-
melju uporabe izsledkov teoreti¢nih spoznanj razli¢nih znanosti (vedenjska
ekonomija, statistika, ekspertno modeliranje ...) in poglobljenih analiz pro-
blema odlocanja, ki so rezultat logi¢nega, racionalnega in refleksivnega skle-
panja (Epstein, 1994; Stanovich, 1999; Kahneman in Frederick, 2002; Satpute
in Lieberman, 2006; Lieberman, 2007a; 2007b; Kahneman, 2011, str. 20-2I1;
Evans in Stanovich, 2013; Gonzalez-Loureiro in Vlaci¢, 2016). Med prvimi je
na obstoj dveh vrst psihi¢nih procesov opozoril Bernard (1938, str. 302), ki
jih je poimenoval kot logi¢ni in nelogicni proces. Logi¢nega je oznacil kot
zavestnega, ki ga lahko izrazimo z besedami ali drugimi simboli, nelogi¢nega
pa kot tistega, ki ga ne moremo pojasniti z besedami ali opisati kot miselni
proces, temve¢ ga prepoznavamo na ravni sodbe ali odlocitve.

Temeljna razlika med intuitivno-izkustvenim in racionalno-analiti¢nim od-
locanjem naj bi bila v tem, da je intuitivno odlocanje hitrejse in ne sledi li-
nearnemu, logi¢nemu procesu, ki bi ga lahko kasneje v celoti strukturirali in
pojasnili (Bernard, 1938; Simon, 1987a, str. 57). Ne glede na to, da sta oba sis-
tema presojanja informacij v procesih odlo¢anja bistveno razli¢na (Epstein,
1994, str. 711), pa sta se oba izkazala kot pomembna pri strateskem odlo¢anju
(Calabretta, Gemser in Wijnberg, 2017, str. 366). Na podlagi tako strukturi-
ranih procesov presojanja in odlocanja so razli¢ni avtorji (Stanovich, 1999;
Kahneman in Frederick, 2002; Kahneman, 2011; Epstein, 2015) razvili teori-
jo dualnih procesov oziroma teorijo dualnega sistema, ki naj bi lo¢evala in
opredeljevala omenjena tipa sklepanja v procesih odloc¢anja, ki jo je ze vec
kot pred sto leti Freud predstavil kot teorijo dvojnosti (dualnosti) pri procesi-
ranju informacij (Epstein, 1994, str. 709).
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Tabela 8: Poimenovanje obeh sistemov, ki so jih opredelili razlicni avtorji (Stanovich in

West, 2000, str. 658—659)

Avtorji teorije

Sistem 1

Sistem 2

- sistem zavestnega

Posner in Snyder (1975) - avtomati¢na aktivacija .
procesiranja
e . — avtomati¢no - kontrolirano
Shiffrin in Schneider (1977) .. ..
procesiranje procesiranje

Johnson-Laird (1983)

- implicitno sklepanje

- eksplicitno sklepanje

temeljeca odlocitev

Evans (1984) - hevristi¢no procesiranje | - analiticno procesiranje
Reber (1989) - implicitna spoznanja - eksplicitna spoznanja
— hitri in nefleksibilni
Pollock (1991) moduli - razum
Epstein (1994) - izkustveni sistem - racionalni sistem
Levinson (1995) - interakcijska inteligenca | - analiti¢na inteligenca
. e - eksplicitni

Evans in Over (1996) - tihi miselni proces . .

miselni proces
Sloman (1996) — asociativni sistem - na prifwihljl

temeljec sistem
Hammond (1996) - intuitivno spoznavanje | - analitino spoznavanje
Klein (1998) - na pripoznanju - strategija racionalne

izbire

Lieberman (2003)

refleksni

reflektivni

Sistem, ki ga najveckrat povezujemo z intuitivnim odlo¢anjem, pri katerem
se ljudje ucijo iz izkus$enj in oblikujejo spoznanja brez zavednega procesa, so
preucevali mnogi avtorji in ga skladno z izsledki svojih raziskav poimenova-
li kot izkustvenega (Epstein, 1994), avtomaticnega (Bargh in Chartrand, 1999),
tihega (Hogarth, 2001), naravnega (Tversky in Kahneman, 1983), asociativnega
(Sloman, 1996) in Sistem 1 (Stanovich in West, 2000, Kahneman, 2017). Bargh
in Chartrand (1999, str. 476) trdita, da je za ve¢ino vsakodnevnih odlocitev od-
govoren prav ta sistem procesiranja informacij in da je kot taksen hiter, v ve-
¢ini primerov uéinkovit in sluzi kot »mentalni sluzabnikg, ki priro¢no uskla-
juje nase nagnjenosti in preference. Za Sistem 1 je znacilno tudi, da vzdrzuje
model okolice, ki ga ustvari z u¢enjem na podlagi izku$enj in je pogosto upo-
rabljen za situacije, ki so skladne z zgrajenim modelom in ne predstavljajo
nevarnosti iz okolja. Za situacije v okolju, ki pa od modela odstopajo, Sistem
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1 zahteva aktivacijo Sistema 2 (Kahneman, 201, str. 59). Drugi sistem, ki posa-
mezniku omogoca, da informacije za razvoj idej pridobiva namerno ter da je
aktivno vklju¢en v analiziranje teh, pa so razli¢ni avtorji poimenovali kot ra-
cionalen (Epstein, 1994, str. 715), nameren (Bargh in Chartrand, 1999, Hogarth,
2001), ekstenziven (Tversky in Kahneman, 1983), temelje¢ na pravilih (Sloman,
1996) in Sistem 2 (Stanovich in West, 2000; Kahneman, 2017). Z dualnostjo
pri procesiranju informacij so se torej ukvarjali $tevilni avtorji, ki so v svojih
teorijah potrjevali, da na tem podrocju obstajata dva sistema, ki omogocata
procesiranje informacij in na podlagi tega tudi nacina ali sistema odloc¢anja.
Stanovich in West (2000, str. 658-659) sta po preucitvi raziskav teh avtorjev
predstavila nekaj od moznih oblik poimenovanja obeh sistemov (Tabela 8).

Eden pomembnejsih avtorjev na podroéju opredelitve dualnega sistema
odlocanja je tudi Seymour Epstein, ki je razvil kognitivno-izkustveno teo-
rijo jaza (1994; str. 710; 2015, str. 3-6) (angl. cognitive-experiential self-theory
— CEST). CEST predpostavlja, da ljudje procesiramo informacije z dvema in-
formacijsko-procesnima sistemoma: racionalnim in izkustvenim. Domneva
se, da oba sistema delujeta hkratno in dvosmerno ter vzporedno in tudi zapo-
redno, pri Cemer na zavedni ravni uporabljamo racionalno sklepanje, na ne-
zavedni ravni pa intuitivno-izkustveno sklepanje. Ceprav sistema obi¢ajno
delujeta skladno in pogosto sinergijsko, se lahko tudi zgodi, da se med se-
boj spopadata ali drugace ovirata medsebojno delovanje. V CEST-u se avtor
ne ukvarja kaj dosti z racionalnim sistemom sklepanja, poudarja pa, da ima
znotraj CEST-a oznaka racionalno dva pomena. En pomen te vrste sklepanja
se nana$a na razumno sklepanje, drugi pa na logi¢ni postopek sklepanja,
ki lahko nastane samo na podlagi uporabe govornega jezika. Racionalni sis-
tem opisSe kot sistem, ki za realizacijo zahteva vlozen napor in je nameren
in abstrakten ter neucinkovit za odzive na vsakodnevne dogodke (Epstein,
1994, str. 715). Za izkustveni sistem je znotraj Epsteinove teorije znacilno, da
se prilagodi resnic¢nosti z empiri¢nim ucenjem iz izkusenj, na nacin, ki je sa-
modejen, predzavesten, hiter, brez vloZenega napora, holisticen, konkreten,
asociativen, predvsem pa neverbalen in z minimalno uporabo kognitivnih
virov. Informacije se prepoznavajo na dva nacina: kot spomini na posebne
dogodke, zlasti tiste, ki so bili ¢ustveni, in na abstrakten naéin. Abstraktne
predstavitve so v obliki posplosevanj in stereotipov, ki pogosto vkljucujejo
pomembno, podrejeno racionalno komponento kot v metaforah, pripovedih
in scenarijih (Epstein, 2015, str. 7-8). V CEST-u se domneva, da je izkustveni
sistem povezan s Custvi posameznika in da je primarni motiv izkustvenega
sistema teznja k hedonizmu oziroma ugodju. Na podlagi izkustvenega sis-
tema naj bi ljudje namre¢ avtomati¢no tvorili implicitni model stvarnosti
oziroma »teorijo stvarnosti«, ki naj bi nastajala s ciljem ¢im veéje cCustvene
zadovoljenosti. Na podlagi tega je temeljna domneva znotraj CEST-a, da je



3. del: KOGNITIVNI VIDIKI ODLOCANJA

izkustveni sistem spodbujen s Custvi (Epstein, 1994, str. 715). V nasprotju s
sistemom izkus$enj je racionalni sistem inferencialni sistem sklepanja, ki de-
luje v skladu s posameznikovim razumevanjem pravil sklepanja, vkljucno
s pomembnostjo in oceno dokazov. Racionalni sistem deluje na nadin, ki je
zavesten, predvsem verbalen, analitiCen, naporen in razmeroma pocasen. Za
razliko od izkustvenega sistema ima racionalni sistem zelo kratko zgodovino
evolucije. Primarni motiv racionalnega sistema je, da deluje po nacelu re-
sni¢nosti, realnosti in logi¢nosti (Epstein, 2015, str. 8). Primerjava delovanja
obeh sistemov je podana v Tabeli 9.

Evans in Stanovich (2013, str. 225) sta po pregledu razli¢nih studij, ki so se
ukvarjale z dualnim sistemom sklepanja, opredelila klju¢ne skupine atribu-
tov, ki opredeljujejo Sistem 1in Sistem 2 (Tabela 10). Atribute, ki opredeljuje-
jo oba sistema, je Evans (2008, str. 257) sistemati¢no razvrstil v stiri skupine,
ki se povezujejo z zavestnostjo (angl. consciousness), evolucijo (angl. evolution
— E), funkcionalnimi znacilnostmi (angl. functional characteristics — FC) in indivi-
dualnimi razlikami (angl. individual differences — ID).

Odgovor na vprasanje, kateri sistem je boljsi v procesih odlocanja, ni eno-
znacen. Epstein (2015, str. 8—9) odgovarja, da bi bilo na podlagi predstavlje-
nih atributov (Tabela 9 in 10) mogoce zakljuditi, da je to racionalni sistem.
Uporaba racionalno-analiti¢nega sistema je namre¢ omogocila zgodovinske
¢loveske dosezke na podrodjih znanosti, tehnologije, matematike, medici-
ne in drugih podrodjih znanosti ter ¢lovekovega ustvarjanja. Prepricanje o
superiornosti racionalno-analitinega sistema temelji predvsem na analizi
¢lovekovih sposobnosti pri resevanju normativnih problemov.

Na drugi strani pa obstaja tudi vse ve¢ empiri¢nih dokazov, ki utemeljujejo
superiornost izkustvenega sistema pri reSevanju problemov in sprejemanju
odloditev na podrocjih ustvarjalnosti, empatije, medcloveskih odnosov, intu-
icije, smisla za humor in estetskega presojanja (Norris in Epstein, 2011). Oba
sistema imata torej svoje prednosti in omejitve, ki se jih moramo v procesih
odlocanja zavedati, zato je najbolj racionalno uporabljati oba sistema, v od-
visnosti od vsebine problema, s katerim se srecujemo (Epstein, 2010, str. 299).
Ker oba sistema delujeta vzporedno in sta soodvisna, pa je treba razumeti
tudi njune medsebojne vplive. Temeljna znacilnost izkustvenega sistema je,
da deluje hipno (hitro odziven sistem) in je s tega vidika v prednosti pred
naknadnim procesiranjem informacij znotraj racionalnega sistema, kar pa
v veliki meri pojasnjuje neracionalne odlo¢itve inteligentnih ljudi, Se pose-
bej v okolis¢inah, ki vklju¢ujejo medosebne odnose. Vendar pa izkustveni
sistem z zagotavljanjem miselnih asociacij, empiri¢no pridobljenih izkusenj
ter Custev tudi pozitivno vpliva na racionalni sistem. Pozitivne vplive raci-
onalnega sistema na izkustveni sistem pa je moc iskati predvsem v njegovi
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Tabela 9: Primerjava glavnih atributov obeh sistemov odlocanja (Epstein, 1994, str. 711;

2010, str. 299; 2015, str. 70)

Izkustveno-intuitivni sistem

Racionalno-analiti¢ni sistem

I

—

10.

12.

13.

. Holisti¢en (celostni).

. Afektiven — ¢ustven (usmerjen k

ugodju; maksimiranje ugodja in
minimiziranje bolecine).

. Asociativen (asociativno povezovanje

drazljajev, odzivov in rezultatov).

. Ciljno orientiran.

. Vedenje, usmerjeno na podlagi

»vibracij« iz preteklih relevantnih
izkusenj.

. Prepoznava stvarnost v obliki

konkretnih slik, metafor in zgodb
(neverbalen).

. HitrejSe procesiranje (orientiran k

takoj$njemu ukrepanju).

. Odporen na spremembe (spreminjanje

na podlagi ponavljajoce se ali
intenzivne izkusnje).

. Grobo razlikovanje (posplosevanje in

stereotipno misljenje).

Groba integracija (disociativna,
Custveno kompleksna, vsebinsko
specifiéna obdelava).

. Pasivna in predzavestna uporaba

izkusenj (vodijo nas ¢ustva in
nekontrolirane misli).

Samoumevna veljavnost odloditev.

Brez vlozenega napora z minimalno
uporabo kognitivnih virov.

8.

9.

10.

I

—

I

N

13.

. Analitien.

. Logicen (usmerjen k razumu in

realnosti).

. Logi¢ne povezave (vzrocno-posledi¢no

povezovanje drazljajev, odzivov in
rezultatov).

. Procesno orientiran.

. Vedenje, usmerjeno na podlagi

zavestnih spoznanj o dogodkih in
potencialnih odzivov.

. Prepoznava stvarnosti na podlagi

abstraktnih simbolov, besed in $tevil
(verbalen).

. Pocasnejse procesiranje (orientirano k

zapoznelemu ukrepanju).

Hitrej$e spremembe (spreminjanje s
hitrostjo misli).

Natanéno razlikovanje (strukturirano
in niansirano misljenje).

Natanc¢na integracija (navzkrizna
vsebinska obdelava).

. Aktivna in zavestna uporaba izkusenj

(verjamemo, da kontroliramo misli in
sklepanje).

. Zahteva logi¢no in na dokazih

temeljeco utemeljitev odlocanja.

Z vlozenim naporom in zahtevo po
optimalni uporabi kognitivnih virov.
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Tabela 10: Skupine atributov, ki se pogosto pojavljajo v povezavi z dualnim sistemom

sklepanja (Evans, 2008, str. 257; Evans in Stanovich, 2013, str. 225)

Sistem I (intuitivno odloc¢anje)

Sistem 2 (racionalno odloc¢anje)

— holisti¢no (refleksivno, celovito),
— avtomaticno,

- privzeti proces.

- evolucijsko starejse,
— neverbalno,
- evolucijska racionalnost,

- deljeno z drugimi zivalskimi vrstami.

Zavestnost
- hitro, - pocasno,
- zmogljivo, - omejeno zmogljivo,
- implicitno, - eksplicitno,
- nezavedno (predzavedno), — zavedno,

analiti¢no (reflektivno),
kontrolirano,

inhibirano delovanje.

evolucijsko mlajse,

povezano z verbalnim izrazanjem,

individualna racionalnost,

unikatno za ¢loveka.

Funkcionalne znac¢ilnosti

- vzporedno,

- obcutljivo na pristranskosti,

— kontekstualizirano,

— asociativno,

— izkustveno,

- pragmaticno,

- povezano s podro¢jem odlocanja,

- stereotipsko.

zaporedno,

ob¢utljivo na normative in standarde,
abstraktno,

skladno s pravili,
vzro¢no-posledi¢no,

logi¢no,

s podro¢jem odlo¢anja nepovezano,

egalitarno.

Individualne razlike

- neodvisno od kognitivnih sposobnosti,
— univerzalno,

- neodvisno od delovnega spomina.

- povezano s kognitivnimi sposobnostmi,
- dedno,

- omejeno
spomina.

s kapaciteto delovnega
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premisljenosti (zapoznelosti reakcij), ki lahko pomembno popravljajo izku-
stvene odlocitve (Epstein, 2015, str. 17-19).

Omeniti je treba $e eno pomembno znacilnost delovanja obeh sistemov, na
katero je opozoril Epstein (2015, str. 15), to pa je njuno zaporedno delovanje.
Kot pise Kahneman (2011, str. 24-25), se v Sistemu I proizvajajo vhodne infor-
macije o odloc¢itvenem problemu, ki se nato obdelujejo za sprejem odlocitve
znotraj Sistema 2. Zaradi navedenega so lahko, v primeru, da so informacije
iz Sistema I napacne ali pa jih Sistem 2 nepravilno procesira, tudi odlo¢itve,
ki jih sprejemamo na ravni Sistema 2, napacne. Prav tako je pomembno pou-
dariti, da Sistema 1 ne moremo izkljuciti, saj deluje avtomatsko in kot taksen
torej tudi vedno, kadar informacije procesiramo z uporabo Sistema 2. Ker je
Sistem 2 izredno energijsko zahteven in lahko zavzame vse razpolozljive vire,
lahko iz funkcije izkljuci Sistem 1 in s tem povzroc¢i spregled ocitnih dogod-
kov, ki bi sicer lahko pomembno vplivali na odlocanje. Kot primer navede
test nevidne gorile in zakljuci, da ta test prikaze dva pomembna faktorja o na-
$em misljenju. Kot pise, smo ljudje lahko slepi za ocitne stvari in prav tako
slepi za svojo slepoto (Kahneman, 2011, str. 23—-24).

BIOLOSKE PODLAGE DUALNEGA SISTEMA ODLOCANJA

Odlocanje je torej psihi¢ni proces, ki se dogaja v ¢loveskih mozganih. Pri raz-
lagi in razumevanju ¢lovekovega obnasanja so se v zgodovini tevilni filozofi,
psihologi in ekonomisti zatekali k razli¢nim razlagam strukture, topografije
in delovanja ¢lovekovega uma, dusevnosti in mozganov ter na ta nacin iskali
bioloske podlage ¢lovekovega vedenja. Ze pred dvema tiso¢letjema je v stari
Gre¢iji veliki filozof Platon razpravljal o treh notranjih silah ¢loveskega uma,
ki naj bi usmerjali ¢lovekovo vedenje. Tako naj bi eno usmerjali (1) temeljni
nagoni za prezivetje (instinktivna sfera), drugo (2) custva (afektivna sfera) in
tretjo (3) razum (intelektivna sfera), ki naj bi ustrezno uravnaval delovanje
prvih dveh, po bolj civilizirani in pravi¢ni poti (Musek, 1975, str. 14; Feldman,
2023, str. 25). Platonova spoznanja je poglobil in nadgradil njegov ucenec
Aristotel. Platonove zaznave ni ve¢ le topolosko opredelil, temve¢ tudi razvoj-
no in filogenetsko. Po Aristotelu naj bi najnizjo plast dusevnosti tvorila (1)
dusa rasti ali vegetativna dusa, ki uravnava hranjenje in razmnozevanje, drugo
plast (2) telesna ali Zivalska dusa, ki naj bi uravnavala zaznavanje, Custvovanje,
stremljenje in gibanje, ter tretjo oziroma najvisjo plast, (3) tj. razumska ali clo-
veska dusa, ki naj bi se od vseh zivih bitij razvila le pri cloveku in naj bi pred-
stavljala sedez razuma in spoznavanja (Musek, 1975, str. 15). Logiki notranjih
nasprotij in boja med posameznimi vidiki in strukturami ¢loveskega uma je
sledil v 20. stoletju tudi Sigmund Freud, ki je razvil teorijo o treh tekmecih v
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¢lovekovem modelu dusevnosti, pri cemer je bil (1) id instinktiven, (2) ego re-
alistien in organiziran ter (3) superego kriticen in moralizatorski (Eagleman,
2014, str. 122). Platonov pogled na notranje spore cloveskega uma pa je imel
mocan vpliv tudi na nekatere sodobne teorije delovanja in strukture ¢loves-
kih mozganov. Tako naj bi ta pogled odlocilno vplival na teorijo nevroznan-
stvenika Paula MacLeana iz petdesetih let 20. stoletja, ki je domneval, da so
se ¢loveski mozgani skozi evolucijo razvili v treh plasteh: kot (1) plazilski mo-
Zgani (nagonski, ki usmerjajo prezivitveno vedenje), sesalski mozZgani oziroma
limbicni sistem (skrbijo za Custva) in (3) razumski mozgani oziroma neokorteks,
ki skrbijo za vis$je mozganske funkcije. Del neokorteksa, tako imenovani pre-
frontalni korteks, naj bi uravnaval ¢ustvene in plazilske mozgane ter krotil
nerazumske, zivalske vzgibe (Eagleman, 2014, str. 122; Feldman, 2023, str. 27).
MacLeanova zamisel se imenuje teorija o troedinih moZganih, ki pa je po mne-
nju Feldman (2023, str. 28) ena najuspesnejsih in najbolj razsirjenih znan-
stvenih zmot vseh ¢asov, ki jo s pridom izkoriscajo razlicni posamezniki in
svetovalne druzbe, ko za velik denar prirejajo tecaje za managerje, na katerih
jih ucijo, kako naj obvladajo in krotijo svoje plazilske mozgane (Feldman,
2023, Str. 37).

Navedena teorija v zadnjem obdobju, predvsem zaradi sodobnih dognanj
nevroznanosti, ni ve¢ tako aktualna. Nasi mozgani naj ne bi delovali tako,
saj kot zapise Feldman (2023, str. 28), nebrzdanega ravnanja ne bi zakrivi-
li zverini v nasi notranjosti, razum in custva naj ne bi bili v vojnem stanju,
prav tako pa naj ne bi prebivali v locenih delih mozganov. A bistvo ideje, da
mozgane sestavljajo podsistemi, ki tekmujejo med seboj, ostaja, pri cemer
sodobne raziskave preucujejo predvsem posplosen dualni model, ki dovolj
dobro pojasnjuje nacin ¢lovekovega delovanja in vedenja (Eagleman, 2014,
str. 123). Taksen nacin delovanja ¢loveskih mozganov pa je jedro velikega Ste-
vila raziskav s podrocja nevropsihologije in nevroanatomije, ki poskusajo
najti ustrezno biolosko podlago delovanja Sistema 1 in 2.

V zadnjih dveh desetletjih je zaznana rast studij in raziskav na podrocjih
ekonomije in nevroznanosti, in sicer z uporabo funkcionalne magnetne reso-
nance (angl. functional magnetic resonance imaging — fMRI) in elektroencefalo-
grafije (angl. electroencephalography — EEG), v katerih so preucevali predvsem
proces ekonomskega odlocanja. Na podlagi povezovanja obeh znanosti je
nastala nova znanstvena disciplina nevroekonomija (Alvino in Franco, 2017,
str. 7084). Ta vrsta razlage razli¢nega delovanja Sistema 1 in Sistema 2 pri
soocanju z odlocitvenimi problemi temelji na teoriji mozganske razdvojenosti
(angl. split brain theory) in teoriji moZganske lateralizacije (angl. lateralization
theory). Po mnenju Taggarta in Robeyja (1981, str. 187) mozganski hemisferi
procesirata informacije na razli¢ne nacine. Za vecino ljudi naj bi veljalo, da
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sta verbalni in analiti¢ni miselni proces locirana v levi mozganski hemisferi,
medtem ko naj bi bila za prostorski in intuitivni miselni proces odgovorna
desna mozganska hemisfera. Avtorja sta svojo teorijo razlagala na povezo-
vanju nevroloskih raziskav razdvojenih mozganov (angl. split brain), Jungovi
teoriji osebnosti in psiholoski teoriji ¢loveske dualnosti. Kot trdita (Taggarta
in Robeya, 1981, str. 189), obstaja pomembna koli¢ina dokazov o dualnosti
(desna/leva mozganska hemisfera) procesiranja informacij pri ¢loveku, ki so
nastali na podlagi raziskav v Sestdesetih letih 20. stoletja na pacientih, ki so
jim operativno razdvojili mozgane (angl. split-brain surgery). Te vrste operacij
(kolostomija) so izvajali na pacientih, ki so oboleli za hudo obliko epilepsije,
pri cemer so jim kirursko prekinili kalozni korpus ali precnik (lat. corpus col-
losum), ki povezuje levo in desno mozgansko hemisfero. S kolostomijo so pre-
precili Sirjenje epilepticnega napada po mozganih in s tem povezane pogoste
izgube zavesti (Dumbovi¢, 2014, str. 9o; Spletis¢e Sinapsa, https://www.si-
napsa.org/tm/media/priponke/ ai85Delovanje%20hemisfer.pdf.). Mozganski
hemisferi sicer izgledata podobno, vendar je za njuno delovanje znacilno,
da sta specializirani (dominantni) za razli¢na opravila in tudi, da delujeta po
razli¢nih principih (Slika 11).

MOZGANSKA LATERALIZACIJA
- andlitiéno mislienje, - intuitivno mi3ljenje,
- podrobno usmerjena Leva Desna - holisti¢na percepcija,
percepcija, hemisfera hemisfera | _ nakljuéna zaporedia,
- urejena zaporedja, - Zustveno midlienje,

- racionalno milienje,
- verbalno izraZanie,

- neverbalno izraZanije,
- avanturistiéno ravnanje,

- premislieno, previdno - impulzivnost,
ravnanje, - kreativnost,
- naérfovanie, - domisljijsko,

- matematiéno/logi¢no
mislienje,

- desnovidno polje,

- desno-rognost oziroma
desno-stranska motorika

- levovidno polie,
- levo-ro¢nost oziroma
levo-stranska motorika

Slika 11: MoZganska lateralizacija oziroma specializiranost delovanja mozganskih hemisfer (Venturino,
2016)
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Specializiranost delovanja mozganskih hemisfer imenujemo mozganska la-
teralizacija, pri ¢emer naj bi bila leva stran mozganov racionalna, premislje-
na in realisti¢na, desna stran mozganov pa Custvena, impulzivna in emocio-
nalna (Panitapu, 2015, str. 5). Skladno s tem naj bi za obe mozganski hemisferi
veljali naslednji principi delovanja (Spletis¢e Sinapsa):

—  Linearno delovanje proti holisticnemu: leva hemisfera obdeluje informaci-
je na zaporeden nacin. Vzame posamezne dele in jih razvrsti v logicnem
zaporedju, iz tega pa povlece zakljucke, kaksna naj bi bila celota. Desna
hemisfera se obnasa drugace, saj najprej vidi celoto in Sele nato v njej
poisce posamezne dele.

—  Zaporedje proti nakljucjem: leva hemisfera deluje po principu zaporedij,
kar pomeni, da ljudje s prevladujo¢im vplivom leve hemisfere delajo
stvari po vrsti, medtem ko ljudje s prevladujoco desno hemisfero poc-
nejo stvari bolj naklju¢no, skacejo z enega opravila na drugega.

—  Simboli¢no proti konkretnemu: leva hemisfera procesira simbole, kot so
¢rke, besede in matematicni simboli, medtem ko desna hemisfera pot-
rebuje bolj konkretne, resni¢ne izku$nje, mora doziveti, videti, obcutiti
stvari, da jih razume.

—  Logicno proti intuitivnemu: leva hemisfera deluje na logic¢en nacin, ko
sestavlja dele v zaporedja in preko njih sklepa na zakonitosti, medtem
ko desna razume probleme bolj intuitivno, kar pomeni, da pozna resi-
tev, ne pozna pa poti do nje.

—  Verbalno proti neverbalnemu: ljudje s prevladujoco levo hemisfero nimajo
tezav z govornim izrazanjem, medtem ko so tisti s prevladujoco desno
hemisfero bolj neverbalni tipi — vedo, kaj mislijo, vendar to tezko izra-
zijo z besedami.

—  Realnost proti domisljiji: ljudje s prevladujoco levo hemisfero so bolj real-
ni (poznajo pravila in jim sledijo ter se zavedajo posledic svojih dejanj).
Ljudje s prevladujoco desno hemisfero so manj racionalni in se tezje
prilagajajo okolju, so pa bolj kreativni ter nagnjeni k spreminjanju stva-
ri, ki jim niso po godu.

Eden od znanih kritikov nekriti¢ne uporabe teorij mozganske razdvojenosti
in mozganske lateralizacije pri razlaganju ¢cloveskega odlo¢anja je bil Simon
(19874, str. 58), ki je ta nacin opredelil kot romanti¢en. Trdi namre¢, da so te
teorije podale dokaze zgolj o specializaciji mozganskih hemisfer in nikakor
ne, da bi bili posamezni hemisferi (Se posebej ne desna hemisfera) sposobni
reSevanja problemov, odlo¢anja ali odkritij, neodvisno ena od druge. Simon
(19874, str. 59) trdi, da je pomembno razumeti, da v primeru odlo¢anja ne gre
za razlike v delovanju mozganskih hemisfer, temvec za razliko v vedenju lju-
di, ki so vpeti v odlo¢anje. Simonovo trditev, da dualnosti sistema odloc¢anja
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ne moremo enostavno razlagati z razdeljenostjo mozganskih hemisfer, pod-
pirajo tudi teze drugih avtorjev (Martinez-Selva, Sanchez-Navaro, Bechara
in Roman, 2006, str. 413—415; Lieberman, 2007a; 2007b), ki so se ukvarjali z
bioloskimi podlagami, pomembnimi za procesiranje informacij, njihovo ob-
delavo in presojanje. Dejstvo, da so za razlicne procese odlo¢anja odgovor-
ni procesi v razlicnih mozganskih strukturah in regijah, je mogoce potrditi,
vendar so ti mozganski centri ali predeli, glede na sodobnejse raziskave, bi-
stveno bolj zapleteno porazdeljeni po celotni mozganski strukturi in jih ni
mogoce lociti le glede na razdeljenost mozganov na obe hemisferi. Feldman
(2023, str. 44) na primer zapise, da trditev, da je leva stran mozganov logi¢na
in desna ustvarjalna, ni ni¢ drugega kot prispodoba. V nadaljevanju navaja,
da Kahneman (2017) sam povsem jasno pove, da sta Sistema I in 2 le prispo-
dobi, vendar ju marsikdo zZeli razumeti kot dejanski mozganski zgradbi. Kot
navaja avtorica Feldman (2023, str. 45—47), so mozgani omrezje 128 milijard
nevronov (kar pa ni prispodoba), povezanih v eno samo veliko prilagodljivo
tvorbo, s petsto bilijoni mednevronskih povezav, ki omogocajo in uravnavajo
nase vedenje.

Lieberman (2007a, str. 293; 2007b, str. 260-261), kot eden vidnejsih znanstve-
nikov na podrodju preucevanja vloge mozganov v spoznavnih procesih, je
pri opisovanju dualnosti sistemov socialne kognicije poimenoval enega kot
Sistem X oziroma refleksni oziroma avtomaticni (angl. reflexive), drugega pa
kot Sistem C oziroma reflektivni oziroma kontroliran (angl. reflective). V nada-
ljevanju pise, da je Sistem X v veliki meri odgovoren za avtomatsko (intui-
tivno) socialno kognicijo, Sistem C pa za nadzorovano (racionalno) socialno
kognicijo. Glavna merila vkljucitve posameznega mozganskega predela v
Sistem X povezuje z dejstvom, da se posamezni mozganski predel aktivira
pod pogoji, ki spodbujajo samodejno, implicitno ali nezavedno obdelavo so-
cialnih informacij. Za te strukture je tudi vedinoma znacilno, da so filoge-
netsko starejse od struktur v Sistemu C in tudi bolj ohranjene med vrstami.
V skladu s temi merili je Sistem X (Slika 12) sestavljen iz ventromedialnega
prefrontalnega korteksa (VMPFC), bazalnih ganglijev (BG), amigdale (A),
lateralnega temporalnega korteksa (LTC) in dorzalnega anteriornega cingu-
latnega korteksa (dACC) (Lieberman, 2007a, str. 294—295; 2007Db, str. 261-262).
Nominiranje mozganskih regij za Sistem C pa po njegovem mnenju zahteva
veliko manj raziskovalnega pristopa kot v primeru Sistema X, ker so kogni-
tivni nevroznanstveniki Ze relativno natancno raziskali razli¢ne povezave v
$tudijah odkrivanja konfliktov, delovnega spomina in epizodnega spomina,
ki so pomembne za nadzorovano obdelavo spoznavnih procesov. Iz teh raz-
iskav naj bi bil Sistem C sestavljen iz (Slika 12) stranskega prefrontalnega
korteksa (LPFC), hipokampusa z okolico medialnega temporalnega reznja
(MTL), medialnega parietalnega korteksa (MPAC), stranskega parietalnega
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korteksa (LPAC), prednjega dela cingulatnega korteksa (rACC), medialnega
prefrontalnega korteksa (MPFC) in dorzomedialnega prefrontalnega korte-
ksa (DMPFC) (Lieberman, 2007b, str. 297-298; 2007b, str. 261-262).

‘  MTE ‘Q'““L \
/Ff 0‘7*“

e

SISTEM-X (avtomatski): SISTEM-C (kontrolirani):

- Ventromedialni PK (VMPFC). - Stranski PK (LPFC).

- Bazalni gangliji (BG). - Medialni temporalni rezenj (MTL).

- Amigdala (A). - Medialni parietalni korteks (MPAC).

- Lateralni TK (LTC). - Stranski parietalni korteks (LPAC).

- Dorzalni anteriorni cingularni - Prednii del cingulatnega korteksa (rACC).
korteks (dACC). - Medialni prefrontalni korteks (MPFC).

- Dorzomedialni prefrontalni korteks (DMPFC)

Slika 12: Mozganski predeli, ki so povezani s Sistemom X in Sistemom C, predstavljeni
na razlicnih pogledih na mozZgane (A - stranski (lateralni) pogled; B - pogled od zgoraj
(ventralni); C - medialni pogled) (Lieberman, 2007b, str. 262)

Mozganske regije, dodeljene enemu oziroma drugemu sistemu, se po na-
vedbah Satpute in Liebermana (2006, str. 88) neprestano razvija, saj nove
raziskave odkrivajo nova spoznanja za prej neopredeljene mozganske regije.
Tako je kljub bistvenim kognitivnim, morfoloskim in filogenetskim razlo-
gom za trenutne opredelitve malo verjetno, da bo ta model docakal konec
svoje evolucije. Vzeti bi ga morali kot delujocega in ne koncnega. Avtorja
(Satpute in Lieberman, 2006, str. 87) ugotavljata tudi, da sta se v zadnjem
¢asu koncept dualnega procesiranja informacij in napredna raziskovanja
na podrodju socialne kognitivne nevroznanosti v glavnem razvijali neodvi-
sno drug od drugega, vendar kljub temu opozarjata, da lahko sklepamo, da
obstajajo tesne vzporednice med bistvenimi elementi dualnega modela pro-
cesiranja informacij in delovanjem mozganskega sistema, kar pa pomembno
vpliva na razumevanje odloc¢anja. V sklopu preucevanja nevroloskih podlag
odlocanja je treba omeniti Se novejso raziskavo Koenig-Roberta in Pearsona
(2019, str. 1), ki sta z metodo funkcionalne magnetne resonance (fMRI) in
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analizo prostorskih vzorcev (angl. multi-voxel pattern analysis — MVPA), ki je
vodilna tehnika za prepoznavanje nevronskih podlag kognitivnih funkcij, od
vizualne percepcije do obdelave spomina (Mahmoudi, Takerkart, Regragui,
Boussaoud in Brovelli, 2012, str. 2), ugotovila, da je mogoce odlocitve posa-
meznikov, na vizualnih, ¢elnih in subkortikalnih obmo¢jih mozganov, pre-
poznati do 11 sekund pred nameravano prostovoljno odlocitvijo. Navedeno
spoznanje pa je mogoce razloziti s konceptom predvidevanja. Skladno s tem
konceptom naj bi bili nasi mozgani sposobni predvidevati in telo ustrezno
pripraviti na prihajajoco aktivnost. Tako naj bi mozgani podajali napovedi,
ki jih primerjajo s ¢utnimi podatki iz zunanjega sveta nasega telesa. To, kar
v danem trenutku vidimo, slisimo, vohamo in okusimo iz sveta in telesa, je
predvsem konstrukt znotraj glave, s ¢imer se mozgani pripravijo na bodoco
dejavnost (Feldman, 2023, str. 91). Za oblikovanje konstruktov predvidevanja
pa mozgani ne uporabljajo zgolj trenutnih cutnih zaznav, temve¢ tudi nase
vsezivljenjske izkusnje, spravljene v obliki spominov. Mozgani torej na pod-
lagi trenutnih ¢utnih zaznav in predhodnih izkusenj izvedejo interno simu-
lacijo, kaj se bo zgodilo, ¢e nekaj naredimo pod dolocenimi pogoji, s tem pa
oblikujejo predvidene odzive, Se preden se ti dejansko vidijo kot manifestira-
no vedenje posameznika (Eagleman, 2014, str. 57).

DIHOTOMNE TEORUE IN TEORIJE KONTINUUMA

Podrod¢je raziskovanja dualnega sistema odloc¢anja obsega sirok opus studij
razli¢nih avtorjev, ki so podro¢je poskusali pojasnjevati z vidika razli¢nih
znanstvenih disciplin. Eno od pomembnih raziskovalnih vprasanj, na ka-
tero so razli¢ni avtorji poskusali odgovoriti, je bilo tudi, kako oba temeljna
koncepta odlocanja, intuitivni in racionalni, delujeta medsebojno v procesih
odlocanja. Pri obravnavi medsebojnega delovanja obeh konceptov odloca-
nja je mogoce zaznati pomembe razlike, saj nekateri avtorji tega obravna-
vajo kot dihotomnega in drugi avtorji z vidika kontinuuma. Avtorji, ki dualni
sistem opredeljujejo kot dihotomen oziroma delovanje obeh konceptov od-
lo¢anja kot dva paralelna nevrokognitivna sistema (Agor, 1986; Franz, 2003;
Sadler-Smith in Shefy, 2004; Reynolds, 2006; Sonenshein, 2007; Epstein,
20105 Zhong, 2011), poskusajo razumeti in opredeliti intuitivni in racionalni
koncept odlocanja kot dva deljena, razlocevalna in medsebojno nepovezana
nacina odlocanja, ki se pojavljata izmeni¢no in nepovezano v odvisnosti od
odloditvenega problema, osebnostnih lastnosti posameznika, ¢ustvene na-
vezanosti na odlocitveni problem in vplivov okolja. Drug vidik preucevanja
medsebojnega delovanja intuitivnega in racionalnega koncepta odlocanja
pa tega obravnava kot kontinuum oziroma komplementarno delovanje obeh
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konceptov odlocanja (Fredrickson, 1985; Taggart in Valenzi, 1990, Langley et
al., 1995; Miller, 2008; Kruglanski in Gigerenzer, 2011). Eden prvih avtorjev, ki
je opozoril na komplementarno uporabo obeh konceptov odloc¢anja v proce-
su managementa, je bil Simon (1987, str. 63), ki trdi, da u¢inkoviti manager pri
odloc¢anju ne more izklju¢no uporabljati zgolj intuitivnega ali racionalnega
stila odlocanja, temve¢ da mora ta pri odloc¢anju v organizacijah biti sposo-
ben izkoriscati oba koncepta odloc¢anja, v odvisnosti od problemske situaci-
je. Navedeno pomeni, da morajo ti managerji biti fleksibilni pri uporabi kon-
ceptov, pri ¢emer pa navaja, da je tudi intuicija analiti¢ni kognitivni proces, ki
je sicer nezaveden in v katerem na tej ravni odlodevalci sintetizirajo izkusnje
in pridobljeno znanje pri bodocih odlo¢itvah. Na ta nacin intuicija ponot-
ranji racionalnost, ki postane nezavedno dostopna (intuitivna racionalnost).
Skladno s Simonovim konceptom intuitivne racionalnosti so Langley et al.
razvili koncept pronicljivega cloveka (angl. insightful man) (Langley et al., 1995,
str. 268). Koncept pronicljivega ¢loveka naj bi ustrezno uskladil koncepta in-
tuicije in racionalnosti, saj spoznanje (angl. insight) naj ne bi bilo mogoce
brez »racionalne«, nezavedne (intuitivne) obdelave skladiscenih izkusenj in
znanj o problemu odlocanja. Navedeno pa Simon (1987a, str. 59—61) opredeli
kot ekspertno intuicijo, ki pomembno razlikuje sklepanje ekspertov (strokov-
njakov) od sklepanja novinceyv, kadar se ti sre¢ujejo s konkretnimi odlo¢itve-
nimi problemi v managementu.

Sinclair in Ashkanasy (2005, str. 359—-360) sta se pri razvoju modela delo-
vanja izkustvenega (intuitivnega) in analiticnega (racionalnega) pristopa v
procesih odlocanja osredotocila predvsem na vprasanje, kaksno je njuno
medsebojno razmerje v procesih odlo¢anja. Zakljudila sta, da oba pristo-
pa k odloc¢anju delujeta komplementarno in presegata zavestno ravnanje,
pri ¢emer izkustvena intuicija deluje kot privzeta funkcija. Vsaka od oblik
procesa podpira drugaden pristop k odloc¢anju, ki je prilagojen druga¢nemu
nacinu reSevanja problemov. Analiti¢ni pristop racionalnega procesa naj
bi bil nameren, ve¢inoma verbalen in relativno odporen na custva. Drzi se
abstraktnih pravil analize in logike in kot tak lahko da natanc¢ne resitve za
zapletene odlocitvene probleme. Intuitivni pristop izkustvenega procesa pa
deluje povsem drugace. Kot avtomaticen in predzavesten deluje holisticno
(celovito), ve¢inoma neverbalno in je zelo obc¢utljiv na ¢ustva. Je zelo vsebin-
sko specificen in razlaga kompleksnost z asociacijami in metaforami. Zaradi
navedenega pogosto deluje na ravni aproksimacij (poenostavljanj) in je zara-
di tega pogosto notranje neskladen. Avtorja navajata tudi, da je prevladujoca
uporaba enega ali drugega pristopa k procesu odloc¢anja najverjetneje opre-
deljena glede na sposobnosti in lastnosti odlocevalca ter vsebino odlo¢itve-
nega problema (Sinclair in Ashkanasy, 2005, str. 360).
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Slika 13: Kognitivni stil »model dupleks« (Sadler-Smith, 2009, str. 15)

Sadler-Smith (2009, str. 15-16) je za razumevanje medsebojnega delovanja
intuitivnega in analiticnega kognitivnega stila razvil model, ki ga je
poimenoval model dupleks (angl. duplex model) (Slika 13). Za ta model je
znacilno, da ima hierarhi¢no strukturo, kjer na specializirani ravni
intuitivni in analiti¢éni modul predstavljata relativno stabilne preference
za intuitivno in analiti¢no sklepanje. Na tako imenovani fleksibilni ravni
pa naj bi deloval vsestranski stil (angl. versatile style), kjer naj bi se intuitivni
in analiti¢ni proces sklepanja, v odvisnosti od problemske situacije,
uporabljal zamenljivo. Posamezniki, ki imajo razvit vsestranski stil, so se
sposobni vkljucevati v specializirane module intuitivnega ali analiti¢cnega
sklepanja (ukrivljene polne puscice na Sliki 13). Pri posameznikih, ki pa
so bolj nagnjeni k uporabi specificnega (intuitivnega ali analiti¢nega)
modula, bi za razvoj vsestranskega stila potrebovali dodatno ucenje ali
trening, ki bi jim omogo¢il razvoj kognitivnih strategij, ki bi jim omogocile
komplementarno obdelavo v obeh specificnih modulih, v odvisnosti
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od zahtevnosti problemske situacije. S tem naj bi analiti¢no usmerjeni
posamezniki postali bolj intuitivni in obratno (polne vodoravne puscice
na Sliki 13). Vprasanje, ali posameznik z relativno stabilno preferenco k
specifi¢ni uporabi intuitivnega ali analiticnega modula obdelave lahko
pridobi relativno stabilen vsestranski stil, pa po mnenju Sadler-Smith
(20009, str. 15-16) ostaja odprto (¢rtkani ukrivljeni navpicni puscici na Sliki
13) in je kot taksno pomemben cilj za razvoj programov usposabljanja
uporabe metakognitivnih sposobnosti.

Hammondova (1996; 2000; povzeto po Dhami in Thomson, 2012, str. 316;
Dhami in Mumpower, 2018, str. 14) kognitivna teorija kontinuuma (angl. cogni-
tive continuum theory) uvaja pojem kvaziracionalnosti (angl. quasirationality), ki
predstavlja kombinacije intuitivne in analiticne misli, ki je vse bolj razsirje-
no in koristno pri managementu organizacij. Skladno s teorijo kognitivhega
kontinuuma obstaja ve¢ nadinov spoznavanja, ki lezijo na kontinuumu med
intuicijo in analiti¢énim spoznavanjem, pri ¢emer kvaziracionalnost predsta-
vlja prevladujo¢ nacin spoznavanja. Kognitivne (managerske) naloge se raz-
likujejo po svoji zmoznosti vzbujanja intuicije, kvaziracionalnosti ali analize,
uspesnost pa je odvisna od korespondence med znacilnostmi odlo¢itvenih
problemov in izbranim kognitivnim na¢inom. Klju¢ne usmeritve teorije ko-
gnitivnega kontinuuma vkljucujejo naslednja spoznanja:
— da se spoznavanje (in odlocanje) giblje po intuitivno-analiticnem
kontinuumu,
— dakvaziracionalnost predstavlja pogosto uporabljen in pomemben vme-
sni nacin spoznavanja na kontinuumu med intuitivnim in analiti¢nim,
— da kognitivne naloge povzrocajo razlicne nacine spoznavanja ter odlo-
¢anjain
—  da visja stopnja kognitivne uspesnosti narekuje ujemanje med znadil-
nostmi odlo¢itvenega problema in na¢ina spoznavanja.

Teorija kognitivnega kontinuuma navaja, da obstajajo nacini spoznavanja, ki
so vmes med intuicijo in analiti¢nim spoznavanjem, kot prikazuje Slika 14.

Ricard (2017, str. 18) trdi, da je mogoce na podlagi dosedanjih spoznanj
zakljuditi, da temeljna koncepta odlocanja ne delujeta dihotomno, temvec
kot kontinuum, pri ¢emer je racionalnost pod vplivom intuicije. Intuicija
naj bi v tem smislu zagotavljala racionalnost, spoznanja pa naj bi ¢rpala iz
tihega znanja (angl. tacit knowledge), metakognitivnega zavedanja (angl. meta-
cognitive awareness) in interioriziranih (ponotranjenih) vzorcev (angl. interio-
rized patterns). Popadiuk (2017, str. 3 in 8), skladno z navedbami Takeuchia
in Nonake (2008, str. 19), tiho znanje ekstrahira od pojma eksplicitnega zna-
nja, za katerega je znacilno, da ga je mogoce izraziti z govorom in Stevilkami
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Slika 14: Nacini spoznavanja na kognitivnem kontinuumu (Dhami in Thomson, 2012,
str. 320)

ter ga je mogoce deliti v obliki podatkov, znanstvenih formul, predstavitey,
zvokovnih nosilcev ali navodil. Tihega znanja naj ne bi bilo enostavno ar-
tikulirati in prenasati, ker je shranjeno v zelo specifi¢ni obliki, vendar pa je
skladno z rezultati raziskave mogoce trditi, da je to prisotno pri reSevanju
nestrukturiranih (neprogramiranih) odlocitvenih problemov in se manife-
stira v obliki intuicije, vrednot, ravnanja ljudi, zaznavanja, tihih hevristik in
izkusenj (Popadiuk, 2017, str. 8). Iz vsega navedenega sledi, da intuicija oskr-
buje racionalni miselni proces in racionalnost oskrbuje intuicijo z u¢enjem,
metakognicijo (misljenje o tem, kaj vem) in izku$njami. Taksen zakljucek nas
po mnenju Ricard (2017, str. 18) pripelje do spoznanja, da intuicija in raci-
onalnost nista zgolj kontinuum, temve¢ da ju je treba obravnavati z vidika
ciklicnega okvirja delovanja (Slika 14), ki predstavlja celovit model odloc¢anja,
ki ga poimenuje uravnotezen kognitivni koncept (angl. balanced cognitive view).

Skladno z opredelitvijo uravnotezenega, cikli¢nega kognitivnega sistema
(Slika 15) naj bi intuicija (vkljucujo¢ Custva, obc¢utke in zaznave) vplivala na
metakognicijo na dva nacina; najprej z iskanjem ponotranjenih vzorcev od-
lo¢anja (metakognitivna izkusnja) in nato s pomocjo inhibitorjev, kot sprozil-
cev racionalnosti, ¢e je ta zahtevana. Inhibitorji delujejo kot kognitivni me-
hanizmi, s katerimi preusmerjamo pozornost na relevantne logi¢ne vsebine.
Metakognitivne zaznave nas namre¢ opozarjajo na »pravilnost« intuitivnih
zaznav in poskusajo nadgraditi intuitivno odlo¢itev z racionalnim prever-
janjem pravilnosti intuitivne resitve (Alter, Oppenheimer, Epley in Eyre,
2007, str. 569; Thompson et al., 2011, str. 107, Ackerman, 2019, str. 2). Kot pisejo
Thompson et al. (2011, str. 107), naj bi prav metakognitivne zaznave bile od-
govorne za to, kdaj se odloc¢evalec zanese na prvo, intuitivno resitev in kdaj
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vkljuéi tudi bolj naporno (analiticno) misljenje. Avtorji predpostavljajo, da
inicialno, intuitivno zaznavo spremlja metakognitivna izkusnja, ki jo poime-
nujejo obc¢utek pravilnosti odlocitve (angl. feeling of rightness), ki signali-
zira potrebo po dodatnih analizah. Skladno s to teorijo navajajo, da odlo¢i-
tev Sistema I (intuitivno sklepanje), ko se odlocevalec soo¢i z odlocditvenim
problemom, razvije dva odgovora: odlocitev in obcutek pravilnosti odlo¢itve.
Obcutek pravilnosti odlocitve predstavlja raven samozavesti o pravilnosti ini-
cialne odlocitve in sluzi kot potrditev pravilnosti inicialne (intuitivne) resitve.
V primeru, da inicialno resitev spremlja mocan obcutek pravilnosti odlo¢it-
ve, se Sistem 2 ne bo vkljucil v reSevanje odlocitvenega problema.

Na nevroloski ravni naj bi bil za vkljucitev Sistema 2 zadolzen prednji del cin-
gularnega korteksa (rAAC na Sliki 11), ki zaznava negativne metakognitivne
zaznave in aktivira prefrontalni korteks (MPFC in DMPFC na Sliki 11), ki je za-
dolZen za namerno in zavestno misljenje (Alter et al., 2007, str. 570). Vkljucitev
Sistema 2 v proces odlocanja je namre¢ obratno sorazmeren z mocjo obcutka
pravilnosti odloditve, ki spremlja inicialno odloditev. Zato bo napor, vlozen v
racionalno-analiti¢en proces (Sistem 2), odvisen predvsem od jakosti obc¢ut-
ka pravilnosti odlocitve, povezanega z inicialno odlocitvijo (Thompson in
Morsanyi, 2012, str. 94; Ackerman in Thompson, 2017, str. 610). Mitchell et al.
(2011, str. 693-694) so ugotovili statisticno znacilne pozitivne povezave med
metakognitivno izkusenostjo in sposobnostjo vlaganja napora pri reSevanju
odlocitvenih problemov in lastno ucinkovitostjo. Prav tako pa so ugotovili, da
managerji z bolj razvitimi metakognitivnimi zaznavami sprejemajo bolj kon-
sistentne oziroma manj motene strateSke odlo¢itve (angl. erratic strategic de-
cisions). Omejena racionalnost nadalje usmerja pozornost na relevantne in-
formacije, ki jih lahko o predmetu odlo¢anja v omejenem okvirju pridobimo
iz okolja. Informacije, ki jih pridobivamo iz okolja in potujejo skozi zaznavne
sisteme, so lahko popacene zaradi ¢ustvenih pristranskosti. Ker se upostevana
pravila in ponotranjeni vzorci odlo¢anja generirajo skozi izkusnje, postane raz-
misljanje intuitivno. Kot rezultat tega racionalnost oskrbuje tiho znanje z no-
vimi izku$njami in tiho znanje intuicijo z novimi znanji. Tako predstavljen ci-
kel v procesu odlocanja je neskoncen, dokler je posameznik v neprekinjenem
procesu ucenja. Na ta nacin pa organizacije postanejo prostor izpolnjevanja
individualnih in kolektivnih interesov ter ciljev, in sicer skozi procese odloca-
nja (Ricard, 2017, str. 18-19).
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SKLEPI POGLAVJA O TEORIJI DUALNEGA SISTEMA
ODLOCANJA

Teorija dualnega sistema odlo¢anja in sklepanja je bila v zadnjem obdobju
veckrat tudi kriticno obravnavana. Tako Gigerenzer (2011, str. 739) pise, da
je teorija dualnega sistema sklepanja dozivela retrogradni razvoj in iz ravni
eksaktne teorije presla na raven nadomestka (angl. surrogate). Keren in Schul
(2009, str. 534) piseta, da je za dualno teorijo znacilno pomanjkanje jasnosti
opredelitev, da je nastala na podlagi metodologij z uporabo vprasljivih me-
tod in da sloni na nezadostnih in velikokrat tudi neadekvatnih empiri¢nih
dokazih. Dokazi, ki podpirajo teorijo dualnega sistema, naj bi bili konsisten-
tni s pristopom, ki temelji na enosistemskem razumevanju razlik med obe-
ma sistemoma sklepanja (Osman, 2004, str. 1006). Prav tako Evans (2008, str.
255) opozarja, da predlaganih atributov, ki opisujejo oba sistema, ni mogoce
natanc¢no razvrstiti med oba sistema. V tem okviru je pomembno, kot pise
Mugg (2016, str. 308), da e torej predpostavimo, da »standardni meni« atri-
butov, ki naj bi razlikoval Sistem 1 in Sistem 2 (Tabela 3), ne more razlikovati
dveh vrst sklepanja, bi bilo pametno opustiti teorijo dualnega sistema. Evans
in Stanovich (2013, str. 227-235) strneta glavne kritike dualne teorije spozna-
vanja in odlocanja v pet temeljnih skupin:
— teorij dualnih procesov je mnogo in so veckrat nejasno opredeljene;
— predlagani atributi in skupine atributov, ki opisujejo znacilnosti po-
sameznega sistema, niso zanesljivo in enoznacno razvrs¢eni med oba
sistema;

— razlike med sistemoma se nanasajo bolj na kontinuum pri delovanju
obeh sistemov in manj na kvalitativne razlike med sistemoma;

— za delovanje dualnega procesa se lahko ponudi enoprocesna razlaga in

— dokazi o obstoju dualnega procesa so vprasljivi.

Upostevajo¢ omejitve, ki jih o dualnem sistemu navajajo kritiki taksnega ra-
zumevanja in opredeljevanja spoznavnih procesov ter odloc¢anja, pa Evans in
Stanovich (2013, str. 235) navajata, da se sicer moramo zavedati problemov $ir-
jenja teorij dualnega sistema, vendar pa trdita, da kritiki gresijo, ko kritizirajo
teorijo dualnega sistema kot celoto in da se niso uspeli konkretno spopasti s
specifiénostmi teorij, ki naslavljajo dualnost v spoznavnih procesih. Epstein,
Pacini, Denes-Raj in Heier (1996, str. 394-395) so za preizkusanje domneve o
bimodalnosti ali unimodalnosti dveh temeljnih procesov (intuitivnega in ana-
liticnega) skonstruirali vprasalnik (angl. Rational-Experiential Inventory — REI)
ter na pridobljenih podatkih izvedli faktorsko in korelacijsko analizo. Rezultati
raziskave so pokazali, da je povezanost med skalama, ki merita intuitivno in
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racionalno komponento odlocanja, nizka in statisti¢no ni znacilna (r = —0,07),
prav tako pa je faktorska analiza izlo¢ila dva statisticno znacilna faktorja, med
katera so se jasno razvrscala vse posamezne spremenljivke (vprasanja v vpra-
$alniku), ki so merile intuitivni ali racionalni stil. Na podlagi dobljenih rezul-
tatov avtorji zakljudijo, da sta stila (konstrukta) zanesljivo medsebojno neodvi-
sna. Z omenjeno trditvijo se strinja tudi Sinclair (2005, str. 359), ki pa dodaja, da
odlocevalci v procesih odlocanja enakomerno uporabljajo oba pristopa ter da
sta pristopa neodvisna, ampak notranje povezana. Skladno s tem Sadler-Smith
(2009, str. 3—4) zakljucuje, da sta dva modela (koncepta, konstrukta, sistema)
razmiSljanja (intuitivni in analiti¢ni) kvalitativno razlicna, med drugim tudi v
zaznavnih procesih, hitrosti delovanja, ravneh zavestnega delovanja, osnovnih
nevronskih mehanizmih ter njihovih rezultatih in uéinkih. To pa navaja na
dejstvo, da sta oba pristopa enako pomembna, vendar uporabna v razli¢nih
situacijah. Ne glede na dejstva, da ne obstaja enoten odgovor na to, ali procesi
teCejo loceno, vzporedno ali ciklicno, pa je avtorjem teorij dualnega sistema
skupno, da pri spoznavnih procesih in procesih odlocanja obstajata dva siste-
ma, ki funkcionirata razli¢no. Na podlagi dobljenih rezultatov so avtorji zaklju-
¢ili, da obstajata stila procesiranja, ki sta medsebojno neodvisna. Najveckrat
ju opredeljujejo kot intuitiven (izkustven) in racionalen (analiti¢en). Skladno s
tem sta oba procesa v nadaljevanju podrobneje obravnavana.



RACIONALNO-ANALITICNO ODLOCANJE

Racionalno-analiti¢ni pristop (Sistem 2) omogoca posameznikom namerno
zbiranje in presojanje podatkov, razvoj idej in njihovo presojanje s pomocjo
raziskovalno-analiti¢nih pristopov (Dane in Pratt, 2007, str. 36). Ta vrsta pri-
stopa je bila v raziskavah razli¢nih avtorjev poimenovana tudi kot raciona-
len pristop (Epstein, 2015, str. 5), namenski pristop (Bargh in Chartrand, 1999,
str. 468), namerni pristop (Hogarth, 2003, str. 5), razsirjen (ekstenziven) pristop
(Tversky in Kahneman, 1983, str. 308) in na pravilih temelje¢ pristop (Sloman,
1996, str. 4—6). Racionalno-analiti¢ni model odlo¢anja temelji na neoklasicni
ekonomski teoriji, v kateri je racionalnost prepoznana kot temeljni element
ekonomskega odlocanja (Victoria, 2019, str. 3). Skladno s to opredelitvijo naj
bi managerji organizacijo razumeli z vidika urejenega sistema, ki ga obli-
kujeta njegova struktura in kultura in v katerem se odlocitve sprejemajo na
podlagi razvitih objektivnih alternativ, poznanih posledic bodo¢ih izbir in
vnaprej izdelanega procesa uveljavitve izbrane alternative. Osrednja oseba
taksne opredelitve je gospodaren clovek (lat. homo oeconomicus), ki naj bi bil po-
sameznik, ¢igar glavna znacilnost je racionalnost in izklju¢na skrb za lastne
interese. Taksna opredelitev pa je poenostavitev ¢loveske stvarnosti, ki pred-
postavlja, da je gospodaren ¢lovek abstrakten posameznik, ¢igar vedenje je
v kompleksni druzbeni stvarnosti motivirano zgolj z ekonomskimi vzgibi,
povezanimi z veCanjem bogastva (Alvino in Franco, 2017, str. 7078). Simon
(1976, str. 129) zapiSe, da ima beseda racionalnost popolnoma drugacen po-
men, Ce jo opredeljujemo z vidika ekonomije, kakor ¢e jo opredeljujemo z
vidika kognitivne psihologije. Neoklasi¢na ekonomska teorija razume racio-
nalnost kot globalno racionalnost (angl. global rationality) in predpostavlja,
da ima odlocevalec celovito in konsistentno izdelano funkcijo uporabnosti
(angl. utility function), pozna vse alternative, ki so dostopne za izbiro, lahko
izracuna pricakovano vrednost uporabnosti (koristnosti) vsake posamezne
alternative in izbere tisto, ki maksimira pri¢akovane koristi (Simon, 1997,
str. 17). Ideja o globalni racionalnosti (imenovani tudi popolni ali neomeje-
ni racionalnosti) je bila (in je Se) siroko prisotna v ekonomiji, financah in



ODLOCANIJE V MANAGEMENTU

strateSkem managementu, pri ¢emer pa glavni problemi te teorije ti¢ijo v
pomanjkanju empiri¢ne veljavnosti, Se posebej, ko gre za testiranje na indi-
vidualni ravni odloc¢anja (Secchi, 2010, str. 19). Prihodnje spremembe naj bi
bile ekonomskim subjektom z gotovostjo poznane, zato lahko neoklasi¢no
ekonomsko teorijo imenujemo tudi teorija enega izhoda, saj naj bi obsta-
jala samo ena resitev, ki zagotavlja objektivnost (Keseljevié, 2006, str. 434).
Predpostavka o maksimizaciji vrednosti, ki jo uvaja neoklasicna ekonomska
teorija racionalne izbire (angl. rational choice theory), predpostavlja, da ko
se posameznik sooca z razlicnimi alternativnimi, bo samoiniciativni gospo-
darni ¢lovek izbral alternativo, ki bo maksimirala njegovo individualno upo-
rabnost (Mathis in Steffen, 2015, str. 31). Jedro teorije predstavljajo tri temelj-
ne predpostavke (Wittek, 2013, str. 688):

— posamezniki imajo sebicne zelje,
— maksimirajo lastno funkcijo uporabnosti in

— delujejo neodvisno na podlagi popolnih informacij.

Teorija racionalne izbire je v sredis¢u sodobne ekonomske teorije in dru-
gih disciplin, ki so povezane z ekonomijo, kot so nekateri deli politologije,
teorije odlocitev, sociologije, zgodovine in prava, ki so teorijo sprejele kot
njihov model odlo¢anja (Ulen, 1999, str. 791). Teorije racionalne izbire nima
siroko sprejete definicije, vendar pa obstaja pomembna zaznava, v povezavi
s katero se teorija uporablja. Izbira naj bi bila racionalna, kadar je namerna
in dosledna. Pojem racionalnosti, ki ga v slovenskem jeziku poznamo tudi
pod pojmom razumskosti, izhaja iz latinske besede ration in pomeni »razlog«,
mogoce pa ga je opredeliti tudi kot sposobnost uporabe znanja pri doseganju
ciljev, pri cemer znanje pomeni upravic¢eno resni¢no prepricanje. Racionalni
dejavnik mora imeti torej cilj, ki ga dosezemo z uporabo znanja, pa naj gre
za ugotavljanje resni¢nosti pomembne zamisli, kar pokriva teoreti¢ni razum,
ali pa za doseganje pomembnega izida v stvarnem svetu, kar pokriva praktic-
ni razum (Pinker, 2022, str. 58-59). Razuma ne smemo razumeti kot dodatno
zmogljivost, ki jo imamo ali nimamo, temve¢ je skupek kognitivnih orodij, s
katerimi lahko opravimo dolocene naloge v dolocenih svetovih (Pinker, 2022,
str. 24). Odlocevalec torej uporablja razum in razmislja o tem, kaj bo naredil
in kaj lahko naredi za utemeljitev izbire, kar naj bi ga pripeljalo do dosledne
in relativno stabilne izbire. Navedeno pomeni, da pricakujemo, da je odlo-
¢itev dokon¢na in nespremenljiva, izbrana sredstva za uresnicitev ciljev od-
locevalca pa bodo razumna in primerna za doseganje teh ciljev (Ulen, 1999,

Str. 791-792).

Model gospodarnega ¢loveka, ki prevladuje v neoklasi¢ni ekonomski tradi-
ciji, obsega dve loceni osnovni predpostavki, in sicer racionalnost ter lastni
interes. Skladno s tem se domneva, da posamezniki delujejo racionalno v
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zasledovanju tega, kar zelijo doseci. To, kar zeli gospodarni ¢lovek dosedi, pa
se domneva, da je opredeljeno glede na njegovo oceno maksimalne koristi.
Pojem racionalnega, samoiniciativnhega vedenja je opredeljen kot predpo-
stavka, da posamezniki maksimirajo funkcijo uporabnosti, ob upostevanju
omejitev, s katerimi se soocajo. V tem kontekstu je komponenta racional-
nosti gospodarnega cloveka dolo¢ena pod predpostavko maksimiranja ko-
risti, komponenta lastnega interesa pa je dolocena s pogoji, ki so vkljuceni
v funkcijo uporabnosti (Vanberg, 2006, str. 2). Navedeno pomeni, da je odlo-
¢anje posameznika, ki ga opisujemo s standardnim ekonomskim modelom,
reducirano na funkcijo uporabnosti (Witt, 2005, str. 16). Ko je namrec¢ posa-
meznikova funkcija uporabnosti dolo¢ena, je mogoce relativno natanéno do-
lociti, kaj bo izbral, glede na moznosti izbire in omejitve, s katerimi se sooca
(Vanberg, 2006, str. 2). Razlidica teorije racionalne izbire pa je teorija prica-
kovane koristi (angl. expected utility theory), ki v procesu odlo¢anja obravnava
tudi negotovost. Teorija pricakovane koristi je skladno z Monginom (1997,
str. 171) tista teorija koristnosti, ki negotove izide posameznih alternativ opre-
deli s funkcijami verjetnosti pojavov, tveganji in koristnostjo posameznega
pojava.

Racionalno-analiti¢éni model odloc¢anja vkljucuje kriti¢no presojo dokazov in
strukturiran proces, ki zahteva ¢as in zaveden napor (Fitzgerald, Mohammed
in Kremer, 2017; povzeto po Abubakar et al., 2019, str. 107). Racionalni na¢in
odlocanja je z vidika razli¢nih avtorjev razumljen kot zaveden (Epstein, 1994,
str. 771; Stanovich in West, 2000, str. 659; Kahneman, 2003, str. 698; Evans,
2008, str. 257; Evans in Stanovich, 2013, str. 225), nameren (Dane in Pratt, 2007,
str. 36), pocasen (Kahneman, 2003, str. 698; Evans, 2008, str. 257; Evans in
Stanovich, 2013, str. 225; Epstein, 2015, str. 70), logicen (Evans, 2008, str. 257;
Evans in Stanovich, 2013, str. 225; Epstein, 2015, str. 70), analiticen (Stanovich
in West, 2000, str. 659; Evans, 2008, str. 257; Evans in Stanovich, 2013, str. 225;
Epstein, 2015, str. 70) in procesen oziroma sekvencen (Kahneman, 2003, str. 698;
Evans, 2008, str. 257; Evans in Stanovich, 2013, str. 225; Epstein, 2015, str. 70).

Racionalni pristop k odlo¢anju je proces, ki naj bi natan¢no sledil korakom
odlocanja, predstavljenim v razvitem modelu spoznavno-odlo¢itvenega pro-
cesa (Slika 6). Ta nacin odlocanja je za individualno raven odloc¢anja oprede-
ljen kot klasicni oziroma normativni model in za raven organizacijskega odloca-
nja kot model znanstvenega pristopa. Prav tako so razli¢ne oblike povecevanja
objektivnosti in racionalnosti odlo¢anja opredeljene v uvodnem poglavju
o odlocanju, kjer so opredeljeni teorija odloc¢anja in razli¢ne zakonitosti,
principi in metode odlocanja kakor tudi metode, ki naj bi povecevale raci-
onalnost in objektivnost odlo¢anja (sistemi za podporo odloc¢anja). Simon
(19874, str. 57) trdi, da so tehnike in metode, med katere uvrs¢a operacijske
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raziskave, znanstveni management in tehnologijo ekspertnih sistemov, veli-
ko pripomogle k napredku in razvoju objektivnosti procesov odloc¢anja. Za
normativni model in model znanstvenega pristopa je znacilno, da sta v veliki
meri zgolj teoreticna modela odlo¢anja, ki nimata velike prakti¢ne uporabne
vrednosti (Alvino in Franco, 2017, str. 7078). Oba modela namre¢ temeljita
na dveh temeljnih predpostavkah, in sicer na teoriji pricakovane koristi (angl.
expected utility theory) in absolutni racionalnosti (angl. global rationality).

TEORIJA PRICAKOVANE KORISTI

Teorijo pri¢akovane koristi uvrs¢amo med temeljne ekonomske teorije odlo-
¢anja in je $e danes najpomembnejsa teorija v druzbenih vedah (Kahneman,
2017, str. 373). Zanjo velja, da naj bi ¢lovek pri odlocanju stremel k maksimi-
ranju koristi, njegove preference pa naj se ne bi spreminjale. Teorija se naj-
veckrat povezuje z ekonomijo, teorijo iger in teorijo odlocanja ter pojasnjuje
preference ljudi v povezavi z odlo¢itvami, ki imajo negotove rezultate (verje-
tnost). Ekonomisti so teorijo sprejeli in ji nadeli dvojno vlogo, pri ¢emer naj
bi (1) predstavljala logiko, kako naj bi sprejemali odlocitve, in (2) opis, kako
sprejema odlocitve gospodarni ¢lovek (Kahneman, 2017, str. 373).

Teorijo je leta 1738 predstavil Daniel Bernoulli. Bernoulli je zavracal teo-
rijo pricakovane vrednosti kot merilo za sprejemanje tveganih odlocitev.
Matematiki so pred Bernoullijem domnevali, da se tvegane odlocitve oce-
njujejo po njihovi pricakovani vrednosti, ki jo je predstavljalo tehtano pov-
pre¢je moznih izidov, pri ¢emer se vsak izid oceni glede na njegovo ver-
jetnost. Bernoulli je opazil, da veéina ljudi, zaradi moznosti uresnicitve
najslabsega moznega izida, ne mara tveganja, ¢e pa morajo izbirati med
tveganim dobitkom in vsoto, ki je enaka njegovi pricakovani vrednosti,
bodo raje izbrali zagotovljen dobitek, ki je lahko tudi nizji. Sklepal je, da se
zadovoljstvo oziroma korist, kot to imenujejo ekonomisti, sicer veca s kopi-
cenjem premozenja, vendar vse pocasneje, s ¢imer je opredelil nacelo manj-
Sanja obcutljivosti, kar pomeni, da ima pojemajoco robno korist (Slika 16). Z re-
sitvijo sanktpeterburskeqga paradoksa (zastavil ga je njegov bratranec Nicolas
Bernoulli) je ugotovil, da ljudje pri ponovljivih tveganih dobitkih prejmejo
vse manjse relativne vrednosti, ko se jim veca premozenje (Thaler, 2019,
str. 48). S tem pa je pojasnil odpor do tveganja in predpostavil, da se ljudje
ne odlo¢ajo na podlagi absolutnih denarnih vrednosti (vrednosti v denar-
nih enotah), temve¢ na podlagi odnosa med psiholosko vrednostjo izidov
oziroma njihovih koristi (psiholoska oziroma zazelena vrednost denarja) in
dejansko koli¢ino denarja. Trdil je namre¢, da ima doloc¢ena visina dobit-
ka razli¢no vrednost v odvisnosti od premozenja dobitnika (npr.: 10 enot
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denarja za nekoga, ki ima premozenje veliko 100 enot, ali nekoga, ki ima
premozenje 1000 enot). Razli¢ica funkcije koristnosti, ki jo je izracunal
Bernoulli in predstavlja koristi pri razli¢nih stopnjah premozenja, je pred-
stavljena na Sliki 15 (Kahneman, 2017, str. 346-377; Thaler, 20109, str. 49).
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Slika 16: Bernoullijeva funkcija koristnosti dobitkov v odvisnosti od premoZenja
(Kahneman, 2017, str. 377)

S Slike 16 je mogoce videti, da se koristnost dobitka v odvisnosti od premo-
Zenja zmanjsuje. Tako je pri posamezniku s premozenjem milijon denarnih
enot koristnost dobitka dodatnega milijona denarnih enot vredna 20 enot,
medtem ko je za nekoga z devetimi milijoni denarnih enot premozenja enak
dobitek vreden le stiri enote vrednosti. Iz navedenega sledi, da ljudje z razli¢-
nimi stanji premozenja razli¢no vrednotijo vrednosti dobitkov. Zato je pred-
lagal model maksimiranja pri¢akovane koristi (teorija pricakovane koristi), ki
sta ga kot racionalni kriterij odloc¢anja v tveganih razmerah utemeljila John
Von Neumann in Oskar Morgenstern leta 1944 in objavila v knjigi Teorija iger
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in ekonomskega vedenja (angl. The Theory of Games and Economic Behavior)
(Thaler, 2019, str. 49).

Teorija pricakovane koristi (tudi teorija razumske izbire) je bila dolgo tudi prevla-
dujo¢ model razlage ekonomskega odlo¢anja, tako imenovanega racionalne-
ga gospodarnega (ekonomskega) ¢loveka, v pogojih tveganja. Vsako odloca-
nje, ki odstopa od pravil te teorije, se je obravnavalo za neracionalno (Dimara
et al., 2018, str. 1414). Skladno s to teorijo naj bi se razumski posameznik ved-
no odlocil za moznost, pri kateri doseze kar najvecjo pricakovano korist, torej
vsoto moznih dobitkov, pomnozenih z njihovo verjetnostjo. V izvirni obliki je
teorija razumske izbire matematicni izrek, ki med strokovnjaki velja za zelo
lepega, nima pa neposredne povezave s tem, kako ljudje razmisljajo ali izbi-
rajo. Mnogi menijo, da smo z njo dobili najtemeljitejso karakterizacijo same
razumskosti oziroma merilo, s katerim lahko merimo presojanje. Vendar
pa ta teorija ni psiholoska teorija o tem, kako izbiramo, ali normativna te-
orija o tem, kaj naj bi izbrali, temvec¢ teorija o tem, zakaj so izbire skladne z
vrednostmi izbirajocega. Pinker (2022, str. 209—210) meni, da je lepota te teo-
rije v tem, da (1) za¢ne z nekaj preprosto dojemljivimi aksiomi racionalnosti
oziroma Siroko zastavljenimi zahtevami, ki zadevajo vsakega razumnega od-
locevalca, in (2) sklepa, kako bi se odlocevalec odlo¢il, ¢e bi se teh zahtev
drzal. Med navedene aksiome racionalne izbire tako uvrsé¢amo (Pinker, 2022,
str. 210-215):

—  primerljivost: ko se oseba odlo¢a med izbirama A in B in ima raje A ali B
ali pa je neodlocena;

—  prehodnost: ko ima oseba raje A kot B in B kot C, mora imeti raje tudi A
kot C;

— dokoncanje: odloc¢evalec, ki se zmore odlocati med A in B, se zmore od-
locati tudi glede loterijske srecke, pri kateri ima A verjetnost »p«, B pa
komplementarno verjetnost »I — p«;

—  konsolidacija: odlocevalec pri sooCenju z vrsto tveganih izbir celokupno
tveganje doZene iz verjetnostnih zakonov (konjunkcija »IN«, disjunkcija
»ALI«, komplementarnost »NE« in pogojna verjetnost »~CE-POTEM);

— neodvisnost: ob dodanem C $e vedno izberemo A in ne B, ker imamo pac
A raje od B;
—  skladnost: ¢e imamo raje A kot B, se raje odlo¢imo za potezo, s katero

imamo vsaj nekaj moznosti (verjetnosti), da dobimo A (tveganje), kot pa
za gotovo izbiro B;

—  zamenljivost: ko ima oseba raje A od B in B od C, mora obstajati dolo¢ena
verjetnost, pri kateri bi enako vrednotila moznost, da dobi B (in ne A)
ali pa da se zadovolji s C (kompromis med zazelenostjo in verjetnostjo).
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Vendar ta teorija kmalu ni bila ve¢ sposobna razloziti pojavov, ki jih je bilo
mozno opaziti v dejanskem okolju. Pinker (2022, str. 219) zapise, da bi mor-
da pomislili, da so aksiomi razumske izbire tako ocitni, da jih bo spostoval
vsak normalen ¢lovek, dejansko pa jih pogosto krsimo. Eden prvih, ki je opo-
zoril na to dejstvo, je bil Simon, ki je uvedel pojma omejene racionalnosti
(v primerjavi z globalno racionalnostjo) in zadovoljevanja (v primerjavi z
maksimiranjem ali optimiziranjem), o katerih bo ve¢ govora v naslednjem
poglavju (Thaler, 2019, str. 50; Pinker, 2022, str. 219). Po Kuhnovem (1962, str.
144) modelu znanstvene revolucije je treba znanstvene paradigme (teorije)
ponovno testirati, ¢e se je v zvezi s paradigmo nabralo dovolj veliko stevi-
lo anomalij, ki jih ni mogoce pojasniti z obstojeco paradigmo (teorijo). S sis-
temati¢nim odkrivanjem anomalij, povezanih s teorijo pri¢akovane koristi
oziroma vedenjem ljudi, ki se ne ujema z modelom racionalne izbire, se je
prvi zacel ukvarjati Richard Thaler (2019, str. 39). Odkril je veliko odklonov
oziroma anomalij (npr. pristranskost nepovratnih stroskov, retrospektivna
pristranskost, u¢inek posedovanja, mentalno ra¢unovodstvo itd.), ki so vzrok
razli¢nih pristranskosti, ki pomembno sooblikujejo nacdin odloditvenega
vedenja ljudi. Ekonomisti, ki so bili sooceni z anomalijami, so teorijo pri-
cakovane koristi branili z dejstvom, da so napake in odkloni od racionalne
izbire nakljucne napake, ki se ob dovolj velikem vzorcu iznic¢ijo. Kahneman in
Tversky pa sta opozarjala, da napake niso naklju¢ne, temvec predvidljive in se
pri velikem vzorcu ljudi ne iznicijo, saj hevristike in pristranskosti predsta-
vljajo sistematicne in predvidljive odklone od racionalne izbire v procesih presoja-
nja in odlocanja ljudi (Thaler, 2019, str. 43—44).

Mnogi ekonomisti so von Neumann-Morgensternovo funkcijo koristnosti
sprejeli z navdusenjem, vendar pa ni prepricala vseh, saj ni pojasnila vprasa-
nja, kako razloziti obnasanje posameznika, ki zavraca tveganje (npr. ko kupu-
je zavarovanja) in hkrati sprejema tveganje (npr. ko kupuje srecke za loterijo)
(Ragelj, 2005, str. 22). Zato se je vse vec¢ raziskav in avtorjev zadelo ukvarjati
z dokazovanjem, da so modeli maksimiranja pricakovane koristnosti neza-
dovoljivi, tako z vidika oblike funkcije koristnosti v povezavi s premozenjem
posameznika (Friedman in Savage, 1948; Markowitz, 1952; Kahneman in
Tversky, 1979) kot z vidika transformacije objektivne verjetnosti v subjektiv-
no (Preston in Baratta, 1948; Savage, 1954; Edwards; 1954; 1962; Ellsberg, 1961)
in krsitve aksiomov racionalnosti (Allais, 1953; Speekenbrink in Shanks, 2013,
str. 685-686; Thaler, 2019, str. 217-253). Prav Allais je leta 1952 v Parizu na sre-
¢anju ekonomistov, ko so razpravljali o ekonomiji tveganja, kot prvi zastavil
glavni neposredni izziv teoriji pri¢akovane koristi, ko je osnoval tako ime-
novan Allaisev paradoks, v katerem pride do sistemati¢nih krsitev aksiomov
racionalne izbire (Speekenbrink in Shanks, 2013, str. 685-686; Kahneman,
2017, str. 432—434). Krsitve so ekonomiste od tedaj dalje gnale k nenehnemu
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iskanju deskriptivne teorije odlocanja, ki bi bila splosno veljavna in matema-
ti¢no pravilna. Kljub izjemnim naporom $e dolgo ni bilo celovitega modela,
ki bi kot alternativa teoriji pricakovane koristi znal pojasniti vsa proucevana
dogajanja (Ragelj, 2005, str. 83).

TEORIJA OBETOV

Prva, ki sta uspela predstaviti celovito in zaokrozeno teorijo kot kritiko in
alternativo teoriji pri¢akovane koristi, sta bila psihologa in ekonomista
Daniel Kahneman in Amos Tversky, ki sta leta 1979 objavila ¢lanek z nas-
lovom »Teorija obetov: analiza odloc¢anja v pogojih tveganja« (angl. Prospect
theory: an analysis of decision under risk), ki je postala ena najvplivnejsih te-
orij v vedenjski znanosti (Tomat, 2020). Ruggeri et al. (2020, str. 623) pisejo,
da je tezko oceniti vpliv, ki ga je imela teorija obetov na znanost, politiko,
management, financne storitve, politiko in $irSe. Teorija predstavlja razla-
galni okvir za razumevanje Sirokega spektra vedenj, vklju¢no s financami,
nalozbami, zavarovanji in politicnimi konflikti. Teorija obetov je navedena
kot najvplivnejsi teoreti¢ni okvir v vseh druzbenih vedah, prav tako pa je
¢lanek iz leta 1979 postal najbolj citirani ekonomski ¢lanek in eden izmed
najbolj citiranih tudi v psiholoski znanosti. Kahneman in Tversky (1979) sta
pokazala, da ljudje pri odlo¢anju med negotovimi izidi sistemati¢no krsijo
aksiome racionalnosti, na katerih temelji teorija pricakovane koristi (Tomat,
2020). Ceprav Bernoullijev normativni model koristi premozenja pravilno
obravnava osnovno psihologijo premozenja, pa sta Kahneman in Tversky ze-
lela postaviti boljsi deskriptivni model in preusmeriti pozornost od velikosti
premozenja na njegovo spremembo, saj so te tisto, zaradi Cesar se veselimo ali
trpimo (Thaler, 2019, str. 51-53). Poglavitno napako Bernoullijevega modela
sta prikazala z naslednjima primeroma (Kahneman, 2017, str. 387-391):

— poleg tega, kar Ze imate (trenutno premozenje), ste dobili Se 1.000 doda-
tnih denarnih enot, zdaj pa morate izbrati med naslednjima moznost-
ma: 50-odstotno verjetnostjo, da dobite e 1.000 denarnih enot, ali zago-
tovljeni dobitek 500 denarnih enot;

— polegtega, kar Ze imate (trenutno premozenje), ste dobili Se 2.000 doda-
tnih denarnih enot, zdaj pa morate izbrati med naslednjima moznost-
ma: 50-odstotno verjetnostjo, da izgubite 1.000 denarnih enot, ali goto-
vo izgubo 500 denarnih enot.

Na podlagi predstavljenih primerov lahko ugotovimo, da se z vidika konc¢-
nega premozenjskega stanja tistega, ki izbira (kar je z vidika Bernoullijeve
teorije edino pomembno), primera ne razlikujeta. V obeh primerih se po-
sameznik odlo¢a med enakima moznostma. Lahko je gotov, da bo bogatejsi
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za 1.500 denarnih enot, ali pa sprejme tveganje, pri katerem ima enako ver-
jetnost, da pridobi bodisi 1.000 denarnih enot bodisi 2.000 denarnih enot.
Glede na Bernoullijev model bi morali obe moznosti izzvati enak odziv, ozi-
roma, Ce je korist premozenja vse, kar Steje, potem bi morale transparentno
enakovredne navedbe istega problema prinesti enake odlo¢itve. Vendar je
raziskava Kahnemana in Tverskega (1979) pokazala, da se je v prvem pri-
meru vecina vprasanih raje odlo¢ila za zagotovljeni dobitek, v drugem pri-
meru pa je veina raje tvegala. Navedeno spoznanje pa osvetljuje temeljno
slabost Bernoullijevega modela, ki je po mnenju Kahnemana (2017, str. 389)
prevec preprost in mu manjka spremenljivi del. Manjkajoc¢a spremenljivka
naj bi bila referen¢na tocka, se pravi prej$nje oziroma obstojece stanje, na
podlagi katerega merimo dobitke ali izgube. Po Bernoullijevi teoriji mora-
te, ¢e hocete doloditi korist premozZenja, poznati samo premozenjsko sta-
nje, po teoriji obetov pa morate poznati tudi referen¢no stanje. Primerjava
obeh modelov osvetljuje nadvse pomembno vlogo referencne tocke, na
podlagi katere se odlo¢amo za dane moznosti. Pri prvem primeru je refe-
renc¢na tocka za 1.000 denarnih enot visja od trenutne koli¢ine premozenja,
pri drugem primeru pa za 2.000 denarnih enot. Ce torej pridobimo 1.500
denarnih enot, pomeni, da smo v prvem primeru zagotovo dodatno dobili
$e 500 denarnih enot, v drugem primeru pa, da smo 500 denarnih enot za-
gotovo izgubili. Navedeno pomeni, da v prvem primeru nismo naklonjeni
tveganju, medtem ko v drugem primeru smo. Preprosto to pomeni, da se v
primeru koristi izogibamo tveganjem (kar pojasni teorija pricakovane ko-
risti), v primeru izgub pa ta odpor do tveganja zamenja odpor do izgub, ki
spodbuja tvegana ravnanja (kar pojasni teorija obetov). Kahneman (2017,
str. 389) zapise, da »gre preprosto za to, da radi dobivamo in ne maramo
izgubljati — in skoraj zagotovo bolj ne maramo izgubljati, kot radi dobiva-
mo«. V nasprotju s teorijo pricakovane koristi teorija obetov torej uposteva
referenc¢no tocko (trenutno stanje), na podlagi katere presojamo koristnost
oziroma merimo dobitke in izgube. Pri navedenem je temeljno spoznanje
teorije obetov, da dobicek vodi v zadovoljstvo, izguba pa v razocaranje, ko-
ristnost 1.500 denarnih enot pa je za tistega, ki je imel zacetno stanje 1.000
denarnih enot, in tistega z zaetnim stanjem 2.000 denarnih enot, razli¢na.
To pa je povezano s klju¢nim ucinkom, predstavljenim v teoriji obetov, ki
sta ga avtorja poimenovala nenaklonjenost izgubam (angl. loss aversion).
Izgube imajo torej na nas moc¢nejsi u¢inek kot dobitki. Zato se ob moznosti
izgub obnasamo drugace kot ob moznosti dobitkov. Pri potencialnih dobit-
kih se izogibamo tveganju in rajsi izberemo manjse, a gotove dobitke. Ko
gre za mozne izgube, pa je situacija ravno obratna. Izgube nas tako bolijo,
da se jim na vsak nacin poskusamo izogniti, zato smo nagnjeni k tvega-
nju. Pri drugem primeru je vecina ljudi izbrala drugo moznost, ¢etudi gre
za potencialno izgubo vedjega zneska (1.000 denarnih enot namesto 500
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denarnih enot). O razli¢nih moznostih torej razmisljamo v okviru dobitkov
ali izgub. Vrednosti, ki so nad naso referencno tocko, opredelimo kot do-
bitke, vrednosti, ki so pod njo, pa kot izgube (Tomat, 2020). Avtorja teorije
sta v osrlje teorije obetov postavila tri kognitivne znacilnosti (nacela), za
katere trdita, da imajo klju¢no vlogo pri ocenjevanju finan¢nih izidov in se
pogosto pojavljajo v Stevilnih samodejnih procesih (Sistem 1) zaznavanja,

presoje in ¢ustvovanja (Kahneman, 2011; str. 281-282; 2017; str. 389—390):

— Ocenjevanje moznosti vedno poteka glede na nevtralno referen¢no toc-
ko, ki ji pravimo tudi adaptacijska raven. Pri finan¢nih izidih je refe-
renc¢na tocka obicajno »status quo« (obstojece stanje), lahko pa je tudi
pricakovan izid ali izid, do katerega odloc¢evalec meni, da je upravicen.
Izide, ki so boljsi od referenc¢ne tocke, jemljemo kot dobitke, tiste, ki so
pa slabsi od referencne tocke, pa kot izgube.

— Nacelo zmanjsane obcutljivosti velja za ocenjevanje spremembe v pre-
mozenju, ki se nanasa na subjektivno zaznavanje velikosti razlike med
razli¢nimi vrednostmi denarnih enot, ¢eprav je razlika enaka (npr. do-
jemanje razlike med 900 in 1.000 denarnimi enotami ali med 100 in 200
denarnimi enotami).

— Nacelo odpora do izgub, ki govori, da ko primerjamo enako absolutno
vrednost denarnih enot kot izgubo, se nam zdi veliko veéja, kot v prime-
ru, ko jo obravnavamo kot dobitek.

Ta tri nacela oziroma spoznanja iz teorije obetov sta avtorja prikazala z grafi-
konom psiholoske vrednosti dobitkov in izgub, ki so nosilci vrednosti v teoriji
obetov in predstavljajo temeljno razliko v primerjavi z Bernoullijevim mode-
lom (Slika 16), pri katerem so nosilci vrednosti premozenjska stanja. Grafikon
(Slika 17) ima dva razli¢na dela, ki se raztezata desno in levo od nevtralne (re-
ferencne) tocke. Krivulja v grafikonu ima obliko ¢rke »S«, ki kaze obcutljivost
za dobitke in izgube, pri ¢emer krivini krivulje (¢rke »S«) nista simetricni, saj
se od referenc¢ne tocke naklon krivulje hitro spremeni. Sprememba oziroma
odziv na izgube je vedji od spremembe v primeru enakovrednega dobitka.
Navedeno pa ponazarja odpor do izgube (Kahneman, 2011; str. 282-283; 2017;

str. 390—-39I).

Ruggeri et al. (2020) so leta 2019 izvedli obsezno mednarodno replikacijsko
$tudijo na mednarodnem vzorcu 4.098 ljudi iz 19 drzav in tako zajeli zelo ob-
Siren ter reprezentativni vzorec ljudi iz razli¢nih kultur in 13 jezikovnih pod-
ro¢ij. Odgovori vkljucenih ljudi so bili analizirani po posameznih drzavah in
na ravni zdruzenih podatkov vseh merjencev. Rezultati studije so pokazali,
da so se preference oziroma izbire posameznikov pri posameznih postavkah
v primerjavi s prvotno $tudijo Kahnemana in Tverskega (1979) na zdruzenih
podatkih ponovili v 94 %. Stopnja ponovljivosti pri posameznih drzavah pa
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Slika 17: Psiholoska vrednost dobitkov in izgub (Kahneman, 2011; str. 283; Thaler, 2019;
str. 52, Pinker, 2022, str. 231)

se je gibala med 69 % (Chile) in 94 % (Velika Britanija). Stopnja ponovljivosti
na vzorcu slovenskih respondentov je bila 81 % (Ruggeri et al., 2020, str. 626).
Avtorji v zakljucku zapisejo, da Studija ni odkrila nicesar, kar bi kazalo na
neuspeh pri ponovljivosti prvotne Studije oziroma nicesar, s ¢imer bi lahko
obstojeco teorijo zavrnili (Ruggeri et al., 2020, str. 629).

Zivljenje torej dozivljamo v okviru sprememb, ob&utljivost se nam manjsa,
tako pri pridobitvah kot priizgubah, izgube pa nas prizadenejo bolj kot nas
enakovredno velike pridobitve zadovoljijo. Thaler (2019, str. 56) zapise, da
ta spoznanja predstavljajo kar veliko modrosti, zdruzenih v enem samem
presunljivem diagramu, ki je predstavljal teoreti¢ni temelj razvoja vedenj-
ske ekonomije. K temu dejstvu pa lahko dodamo Pinkerjevo (2022, str. 230)
misel, da sta Kahneman in Tversky v okviru teorije obetov zdruzila nas
pokvecen obcutek za verjetnost in na$ nestanovitni obcutek za pridobitve
in izgube.
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OMEJENA, PROCESNA IN RAZSIRJENA RACIONALNOST

Druga pomembna predpostavka normativnih modelov racionalnega odlo-
¢anja pa je, da je odlocevalec absolutno racionalen (angl. global rationality)
in torej pri odloc¢anju v celoti sledi spoznavno-odlo¢itvenemu procesu ter
uporablja celovite in vse relevantne informacije, ki so povezane z odlocitve-
nim problemom. Problemi normativnega modela racionalnega odlo¢anja so
ze opredeljeni v poglavju o individualnem odloc¢anju, kjer je predstavljeno,
da se pri odlo¢anju, tudi racionalnem, posamezni odlocevalci ravnajo po de-
skriptivnem modelu, ki bistveno boljse opredeljuje, kako se ljudje dejansko
odlocajo. Ena od pomembnih predpostavk deskriptivnega modela je dejstvo,
da odlocevalci zaradi svojih kognitivnih omejitev ne zmorejo zbrati in upo-
Stevati vseh relevantnih informacij, ki bi bile potrebne za celovito oprede-
litev vseh alternativ in njihovo testiranje ter s tem zagotoviti absolutno ra-
cionalnost, temvec¢ delujejo na ravni obravnave taksne koli¢ine informacij
in oblikovanja taksnih alternativ, ki zadovoljivo in neoptimalno razresujejo
odlocitvene probleme. S tega vidika lahko sklepamo, da je popolna (global-
na) racionalnost ideal, ki ga oznacuje upostevanje dokazov in znanstvenih
dognanj, ideja omejene racionalnosti pa nastopi, ko ti pogoji niso izpolnjeni.
Koncept omejene racionalnosti odraza idejo, da je pri dejanskem odlo¢anju
v organizacijah racionalnost posameznikov omejena zaradi prevelike kolici-
ne informacij, ki so jim na voljo, in njihovih kognitivnih omejitev (neznanje)
ter pritiskov glede omejenega casa, ki ga imajo na voljo za sprejem odlo¢i-
tev (Mesko, 2019, str. 14-15). Klaes in Sent (2005, str. 41) navajata, da se izraz
omejena racionalnost prvic¢ pojavi v Simonovem delu iz leta 1957 (1957b, str.
198), z naslovom »Modeli ¢loveka, druzben in racionalen: matematiéni esej o
racionalnem clovekovem vedenju v socialnih okoljih« (angl. Models of Man,
Social and Rational: Mathematical Essays on Rational Human Behavior in a
Social Setting). V svojem kasnejsem delu je Simon (1987b, str. 266; povzeto po
Klaes in Sent, 2005, str. 41) koncept opredelil kot »dolocitev racionalne izbire,
ki uposteva kognitivne omejitve tistega, ki sprejema odlocitve — omejitve zna-
nja in racunskih zmoznosti«. Z uporabo koncepta omejene racionalnosti je
Simon skusal kritizirati neoklasi¢no ekonomsko paradigmo, ki ni izkazovala
zanimanja za formalne temelje racionalnosti, racionalnost znotraj svojega
modela pa razume kot absolutno (globalno) racionalnost (Simon, 1997, str.

17).

Barros (2010, str. 460) poudarja, da je bistveno, da naj bi koncept omejene raci-
onalnosti predstavljal idejo o prakti¢ni nezmoznosti uveljavljanja absolutne
oziroma globalne racionalnosti. Zaradi navedenega ni nakljudje, da Simon
pri argumentaciji svojih stalis¢ uporablja izraze, kot so: »v resnici«, »v pra-
ksi«, »v resniénem svetus, »v resni¢nem Zivljenju, »resni¢no«, »realisti¢nox,
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saj z njimi podkrepi uporabo absolutne racionalnosti v realnem oziroma de-
janskem okolju. Barros (2010, str. 460) v nadaljevanju poudarja dejstvo, da
koncept omejene racionalnosti ni logicno avtonomen koncept, saj je opre-
deljen kot »nezmoznost uveljavljanja absolutne racionalnosti« oziroma kot
negacija absolutne racionalnosti. Gre torej za izpeljani koncept, ki mora iz
logi¢nega stalis¢a najprej opredeliti absolutne (globalne) racionalnosti in
Sele nato lahko nadaljujemo razpravo o njeni neuporabnosti ali o zanikanju.
Omejeno racionalen posameznik je namre¢ tisti, ki v praksi ni sposoben rav-
nati skladno z naceli absolutne racionalnosti. To je namre¢ ta nesposobnost,
ki upravicuje, da teorija o omejeni racionalnosti usmerja svojo pozornost na
omejitve in nacine, na katere jih odlocevalci zaobidejo. Zaradi navedenega je
Simon svojo kritiko osnoval na stirih osnovnih predpostavkah neoklasi¢ne
ekonomije (Klaes in Sent, 2005, str. 41), ki opredeljuje absolutno racional-
nost, in sicer:

— da ima vsak gospodarski subjekt natan¢no opredeljeno funkcijo ko-
ristnosti ali dobic¢ka;

— daodlocevalec pozna vse alternativne strategije;

— da je vse posledice, ki sledijo vsaki od teh strategij, mogoce dolociti z
gotovostjo in

— danaj bi primerjalne ocene posledic teh sklopov vodila vsesplosna zelja
po ¢im vedji pricakovani koristnosti oziroma pri¢akovanem dobicku.

Namesto tega je Simon z razvojem koncepta omejene racionalnosti pri odlo-
¢anju vkljudil celo vrsto omejitev, povezanih s ¢lovekovimi kognitivnimi spo-
sobnostmi, ki ekonomskim subjektom v resni¢nem svetu preprecujejo vede-
nje na nacine, ki jih opredeljuje neoklasi¢na teorija. Med navedene omejitve
je vkljudil (Klaes in Sent, 2005, str. 41) naslednje predpostavke:

— koncept omejene racionalnosti predstavlja idejo, da se odlocevalci
pogosto soocajo s potrebo po optimizaciji ve¢ v¢asih nasprotujocih in
medsebojno tekmovalnih ciljev;

— namesto da bi predvidevali dolo¢en koncen nabor alternativ, med ka-
terimi se odlocevalci odlocajo, je kot temeljen za proces odlocanja iz-
postavil postopek za ustvarjanje alternativ;

— trdil je, da posamezniki s tezavo prihajajo do originalnih resitev za od-
lo¢itvene probleme in

— namesto predpostavke o maksimizaciji funkcije uporabnosti je koncept
omejene racionalnosti vkljuceval strategijo zadovoljevanja.

S tak$no opredelitvijo omejene racionalnosti in njenim razlikovanjem od
absolutne racionalnosti je Simon vsebinsko oblikoval ekonomskega ¢love-
ka kot bitje, ki je v procesih odlocanja nesposobno uveljavljati absolutno
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racionalnost, saj ta teCe v okolju omejene racionalnosti. Simon je v nadalj-
nji karieri nadgrajeval razumevanje pojma racionalnosti in za enega najpo-
membnejsih korakov Stejemo razvoj koncepta procesne ali postopkovne ra-
cionalnosti (angl. procedural rationality) (Barros, 2010, str. 456). V nasprotju
s koncepti racionalnosti, razvitih v sklopu drugih druzboslovnih ved, je eko-
nomski pogled poudarjal predvsem notranjo skladnost med preferencami
in izbirami posameznika, ki odloc¢a (Cabantous in Gond, 2011, str. 574). Hortal
(2017, str. 730-731) pise, da je Simon to obliko opredelitve poimenoval vsebin-
ska racionalnost (angl. substantive rationality). Vedenje naj bi bilo vsebinsko
racionalno, »kadar je primerno za doseganje danih ciljev v mejah, ki jih do-
locajo dani pogoji in omejitve« (Simon, 1976, str. 130). Simon je torej povezal
svojo definicijo vsebinske racionalnosti z doseganjem ciljev ob upostevanju
omejitev. Simon (1976, str. 129) trdi, da je zanimanje ekonomistov predvsem
povezano z vsebinsko racionalnostjo, medtem ko je za kognitivne psihologe
zanimiv povsem drug koncept, ki ga je on poimenoval procesna racionalnost.
Vedenje je procesno racionalno, kadar je rezultat ustreznega vloZzenega na-
pora in je odvisno predvsem od procesa (postopka) sprejemanja odlocitve.
Ko psihologi uporabljajo izraz racionalno, obi¢ajno mislijo na procesno raci-
onalnost (Simon, 1976, str. 131). Dean in Sharfman (1993, str. 589) piseta, da o
procesni racionalnosti govorimo takrat, ko proces odlo¢anja odraza zZeljo po
sprejetju najboljse mozne odlocitve v danih okolis¢inah. Za taksen proces
pa je znacilno zbiranje potrebnih informacij, ki omogocajo oblikovanje pri-
cakovanj razli¢nih alternativnih resitev, in uporaba teh informacij pri kon¢é-
ni odlo¢itvi. Hortal (2017, str. 730—731) trdi, da nekateri avtorji celo trdijo, da
je ta koncept proceduralne racionalnosti veliko pomembnejsi od koncepta
omejene racionalnosti, ki ga opredeljujejo kot negativni koncept, ki izhaja iz
kritike ekonomskega modela globalne racionalnosti. Evolucijo Simonove te-
orije o racionalnosti lahko zgodovinsko in vsebinsko razvrstimo na naslednji
nacin (Hortal, 2017, str. 730-731):

— leta 1947 Simon prvi¢ navaja pojme, povezane z mejami racionalnosti, ma-

ksimizacijo pod vplivom omejitev in merilom ucinkovitostis

— leta 1955 in 1956 opredeli termin zadovoljevanja namesto maksimiranja v
procesu odloc¢anja;

— leta 1957 prvi¢ uvede in opredeli pojem omejene racionalnosti kot izraza,
ki se nanasa na model, uveden v predhodnih letih, in

— leta 1976 predstavi koncept procesne racionalnosti, s katerim terminolo-
sko opredeli alternativni model racionalnosti.

Alkaraan in Northcott (2013, str. 126) sta na vzorcu 320 velikih podjetij, z naj-
manj 100 milijoni funtov letnih prihodkov, 1.000 zaposlenimi in najmanj
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50 milijoni skupnih bilanénih sredstev, v postopku faktorske analize opre-
delila procesno racionalnost z naslednjimi znacilnostmi (spremenljivkami):

— organizacija ima oblikovan formalen proces za vrednotenje strateskih
odlocitev;

— managerji na nizjih organizacijskih ravneh so vkljuceni v procese stra-
teskega odlocanja;

— strateske odlocitve nastajajo skozi formalni proces nacrtovanja;

— za oblikovanje konénih odloditev se uporabljajo tehnike finan¢nega
vrednotenja alternativ;

— strateske odlocitve prihajajo iz eksplicitne korporativne strategije.

Eden od avtorjey, ki se je poglobljeno ukvarjal z razumevanjem Simonovega
koncepta omejene racionalnosti, je bil tudi Davide Secchi (2010). Na podlagi
svojih raziskovanj je razvil teorijo razsirjene racionalnosti (angl. extended rati-
onality), za katero trdi, da uspesno naslavlja nekatere zmote oziroma kritike
Simonove opredelitve omejene racionalnosti (Bardone in Secchi, 2005, str. 55
Secchi, 2010, str. 86). Med njimi navaja predvsem:

— da Simonova teorija omejene racionalnosti ohranja nekatere znacilnos-
ti neoklasi¢ne ekonomske teorije odlodanja, ki jo s svojo teorijo kritizira
(odnos med sredstvi in cilji);

— dateorija temelji na Simonovem prepricanju, da ¢lovekovi mozgani de-
lujejo podobno kot rac¢unalnik, pri ¢emer zanemarja ¢lovekove sposob-
nosti in predpostavke;

— da omejeno racionalen posameznik deluje v druzbenem vakuumu
(druzbene, kulturne, politi¢ne in demografske spremenljivke niso po-
membne za uspesnost odlocitev).

Kot zapise Secchi (2010, str. 142), ideja razsirjene racionalnosti ne nasprotuje
konceptu omejene racionalnosti, temve¢ jo $iri in pojasnjuje, kako deluje-
jo racionalne meje nasega odlocanja. S tem nadaljuje in nadgrajuje zapu-
$¢ino Herberta Simona in vseh drugih raziskovalcev omejene racionalnosti
preprosto zato, ker odgovarja na isto vprasanje: »Kako se ljudje dejansko od-
loc¢ajo?« Osnovne podmene te teorije je mogoce strniti s Stirimi opredelitva-
mi (Secchi, 2010, str. 142-143):

— Teorija se ne osredotofa na omejitve, temve¢ poudarja potenciale. Ni
pomembno, kako omejena je nasa racionalnost, ampak kako te omeji-
tve pri odlo¢anju premagamo.

— Kontinuiteta s teorijo omejene racionalnosti ostaja v tem, da priznava
meje, vendar trdi, da te meje niso stabilne in jih ni mogoce opredeliti
kot notranje ali zunanje. Dejavnost resevanja odlocitvenih problemov
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je opredeljena tudi na podlagi virov, ki jih odloc¢evalec lahko izkoris-
ti. Sistem notranjih in zunanjih virov doloca naso racionalnost in prav
njihovo medsebojno delovanje premika te meje. To je teorija, ki uposte-
va dejstvo, da razpolozljivi viri skupaj s posameznikovimi prizadevanji
spreminjajo perspektivo racionalnosti in odlo¢anja. Ta vidik je manjkal
v teoriji omejene racionalnosti.

— Naslednja pomembna razlika v primerjavi s teorijo omejene racional-
nosti je, da odlocevalec ne oblikuje suboptimalne odloc¢itve. Odlocitve
so izvedljive (angl. viable, feasible, workable) resitve danega problema. Ta
opredelitev je povezana z opredelitvijo merila za razumevanje razsirje-
ne racionalnosti, ki ni povezano z neoklasi¢no ekonomsko teorijo raci-
onalnosti (optimalna resitev), ker ta namre¢ ni namenjena dejanskemu
odlocanju. Namen teorije je namre¢ bil oblikovati idejo o racionalnosti,
ki je bolj povezana z resni¢nim postopkom odlocanja, pri katerem odlo-
cevalci dobijo resitve (alternative, moznosti), ki delujejo v praksi, in ne
odgovora na to, kaj je optimalno in kaj suboptimalno (zadovoljujoce).

— Ta teorija razsirja racionalnost na zunanje vire, Se zlasti na druzbene
vire. Posamezniki v procesih odloc¢anja premikajo svoje meje in s tem
raven racionalnosti z izkori§¢anjem druzbenih kanalov.

Simonov pogled na racionalnost je mocno prispeval k nadaljnjemu razvoju
razumevanja procesov organizacijskega odloc¢anja. Na podlagi Simonovih
konceptov omejene in procesne racionalnosti so raziskovalci na podroé¢ju
managementa preucevali celovitost oziroma racionalnost sistema organiza-
cijskih procesov odloc¢anja (Fredrickson, 1984; Dean in Sharfman, 1993) in
utemeljevali prevladujoc¢i model strateskega odloc¢anja, ki so ga imenovali
sinopticni, celoviti ali racionalisticni (Fredrickson, 1984; Eisenhardt in Zbaracki,
1992, Elbanna in Child, 2007). Koncepta sta ustvarila precejsen opus raziskav
na podrocju opredeljevanja notranjih in zunanjih spremenljivk, ki vplivajo
na celovitost organizacijskih procesov odlo¢anja in navsezadnje uspesnost
podjetij (Cabantous in Gond, 2011, str. 574).

SKLEPI O RACIONALNO-ANALITICNEM ODLOCANJU

Racionalno-analiti¢ni stil odlo¢anja je eden od dveh temeljnih stilov odlo-
¢anja, ki se pojavljajo tako na ravni individualnega kakor tudi organizacij-
skega odloc¢anja. Ceprav lahko v veliki meri zatrdimo, da gre pri tem stilu
odlocanja za zavedne analiticne pristope k procesom odloc¢anja, ki so podvr-
zeni in odvisni od vloZenega napora odlocevalca pri zbiranju in analiziranju
podatkov ter procesov logicnega sklepanja na podlagi rezultatov, pridobljenih
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skozi izvedbo zaporednih korakov (sekvenc) v procesu odloc¢anja, pa je kljuc-
no za celovito in pravilno razumevanje racionalno-analiti¢nega stila odlo-
¢anja predvsem razumevanje pojma racionalnosti. Pojem racionalnosti je
namre¢ v zadnjih sedemdesetih letih predmet poglobljenega raziskovanja
in opredeljevanja razli¢nih znanosti in raziskovalcev, o njegovem pomenu
pa govorijo tudi Stevilne dodeljene Nobelove nagrade, katerih prejemni-
ki so avtorji teorij s tega podro¢ja, kot so: leta 1972 Kenneth J. Arrow, leta
1978 Herbert A. Simon, leta 2000 Daniel L. McFadden, leta 2002 Daniel
Kahneman, in leta 2017 Richard Thaler (https:/slwikipedia.org/wiki/
Predloga:Nobelova_nagrada_za_ekonomijo).

Pravilno razumevanje pojma racionalnosti se posebej pride do izraza pri
opredeljevanju racionalnega stila odlo¢anja managerjev v procesih odlo-
¢anja. Racionalnega stila odlo¢anja v tem primeru ne moremo razumeti
kot normativen, temvec zgolj kot deskriptiven, torej ne z vidika, kako naj
bi se managerji odlocali, ampak z vidika, kako se dejansko odlo¢ajo. To pa
pomeni, da racionalnega pristopa ne poskusamo razumeti v njegovem ab-
solutnem smislu, temve¢ v smislu omejitev, ki so prisotne, tako na ravni
managerja kot posameznika, ki odloca, kakor tudi z vidika obsega dosto-
pnih relevantnih informacij in strukturiranosti njegovega organizacijskega
okolja. Zato je racionalnost kot pojem, ki opredeljuje nadin sprejemanja
odloditev, veliko bolj relevantno razumeti z vidika ravni zavedno analitic-
nega pristopa k resevanju odlocitvenih problemov in sledenja logi¢nega,
sekvencnega odlocitvenega procesa. Skladno s taksno opredelitvijo je ra-
cionalnost pri sprejemanju odlocitev po svoji vsebini omejena, po postop-
ku procesna in po Sirini uporabe virov (informacijskih in organizacijskih)
bolj ali manj razsirjena. Vse tri opredelitve pa doloc¢ajo raven celovitosti pri
sprejemanju odlocitev. Uporaba racionalno-analiticnih procesov pri od-
lo¢anju v managementu je pomemben segment uspes$nosti in ucinkovi-
tosti organizacij, saj kot Nobelov nagrajenec Robert Shiller v intervjuju za
McKinsey Quartely trdi (Kirkland, 2009): »Manager mora biti kvantitativna
oseba, ce hoce managerirat podjetje. Kvantitativni podatki so zares pomembni.«






INTUITIVNO-IZKUSTVENO ODLOCANJE

Simon (1979, str. 500) poudarja, da so pogoji, ki jih zahteva klasi¢ni model
racionalnosti, od poznavanja vseh ustreznih alternativ, njihovih posledic
in verjetnosti do predvidljivosti okolja brez presenecenj, le redko izpolnje-
ni pri reSevanju problemov, ki jih imajo posamezniki in organizacije v pro-
cesih odlocanja. Zato se Simon (1989, str. 377) sprasuje »Kako ljudje presojajo,
ko pogoji za racionalnost, kot jih predvideva model neoklasicne ekonomije, niso iz-
polnjeni?« in so odlocevalci prisiljeni sprejemati odlocitve v okolju omejene
racionalnosti. Managerji se torej morajo zavedati, da pri svojem delu naletijo
na mnoge omejitve, ki omejujejo racionalno odlocanje, zato poleg racional-
nega analiziranja uporabljajo tudi intuicijo pri sprejemanju odlocitev (Daft,
2008, str. 483). Za intuitivno-izkustveno presojanje (Sistem 1), ki temelji na
intuiciji, ki jo Sruk (1995) opredeli kot idejo, sodbo ali pomen, ki se pojavi pri
kaki osebi neodvisno od kakega poznanega, raziskanega miselnega procesa,
je znacilno, da se zacenja pri relativno majhnem stevilu informacij. Kot kaze,
smo ljudje rojeni »intuitivni znanstveniki«, ki stalno tvorimo in preverjamo
domneve in konstrukte, ki si jih ustvarjamo o sebi, drugih in svetu, nato pa
jih z informacijami preverjamo (Kelly, 1955). Klein (2004, str. 4) je opredelil
intuicijo kot nacin, kako ljudje prenesemo izkusnje v ukrepanje. Intuitivna
sodba ali odlocitev se oblikuje na podlagi sintetiziranja akumuliranih iz-
kusenj, ki je podlaga ukrepanju, brez logi¢nega, zavestnega premisleka
(Campbell in Whitehead, 2010, str. 2). Dane in Pratt (2007, str. 40) opredelju-
jeta intuicijo kot s ¢ustvi nabito sodbo, ki se oblikuje skozi hiter, nezaveden
in holisti¢ni proces, ki ga je tezko racionalno pojasniti. Psihologi opredelju-
jejo intuicijo kot takoj$nje in a priori znanje ali kot izkustveno prepricanje.
Beseda intuicija sama po sebi pomeni sposobnost neposrednega dojemanja
resnice in dejstva, neodvisno od kakrsnega koli postopka sklepanja. Gre za
znanje, ki ga je tezko izmeriti in prenesti na drugo osebo, poznamo pa ga
tudi pod imenom tiho znanje (Vaezipour, 2014, str. 19). Ze Keynes (1921, str. 14)
v razpravi o sklepanju na podlagi znanja intuitivno sklepanje lo¢i od sklepa-
nja na podlagi zavestne uporabe znanja oziroma zavedne uporabe spomina.
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Intuitivno sklepanje opredeli kot neracionalno povezovanje zamisli, ki so
lahko pridobljene ali podedovane, pri cemer jih ekstrahira od pojma znanja.
Prav tako Bernard (1938, str. 302) zapise, da je intuicija »obcutek v nasih mo-
Zganih« (angl. marrow), ki je verjetno rezultat prejsnjih izkusenj in Se ni vzniknil
v artikulirano misel«. Simone (1992, str. 155) opredeli intuitivno odloc¢anje kot
»nic vec in ni¢ manj kot prepoznavanje« (angl. recognition), pri ¢emer navaja, da
se zavedamo prepoznavanja, ki nam ga omogocajo skladis¢ene izkusnje, ne
zavedamo pa se procesa, ki nam je to pripoznavo omogocil. Feldman (2023,
str. 83) zapiSe, da morajo nasi mozgani iz poplave nejasnih cutnih podatkov,
ki jih neprestano dobivajo iz okolja, izlus¢iti pomen v obliki resitve zazna-
nega problema. Vendar, kot poudarja, ¢e bi morali odziv oblikovati zgolj iz
te gmote nejasnih podatkov, bi se znasli v morju negotovosti. Zato mozgani
uporabljajo spomin, ki predstavlja zakladnico predhodnih dozivetij vsega, kar
se nam je osebno pripetilo (izkusnje) in tudi vsega, kar smo izvedeli (se nau-
¢ili) od prijateljev, uciteljev, iz knjig, video posnetkov in drugih virov. Pretekla
dozivetja (izkusnje) pa ne obsegajo samo dogajanja v okolju, temve¢ tudi
znotraj nasega telesa (npr. ritem srca in dihanja ob podobnem dozivetju).
Nato mozgani zdruzijo informacije od zunaj (zaznani problem) z informaci-
jami od znotraj (izkusnje in znanja) ter oblikujejo odziv (Feldman, 2023, str.
84). Razpoznavna znacilnost intuitivnega odlocanja je, da odlocevalec hitro
oblikuje celovito resitev (odlocitev), ne da bi uporabil eksplicitni, zavestni
spoznavni proces ali poznavanje vzroc¢nih dejavnikov, ki vstopajo v odlo¢itev
(Thomson, Lebiere, Anderson in Staszewski, 2015, str. 181). Naloga mozganov
je namre¢, da zbirajo informacije in krmilijo nase vedenje v skladu z njimi,
pri ¢emer pa ni pomembno, ali zavest sodeluje ali ne, saj naj ta vecino ¢asa ne
bi bila vkljucena (Eagleman, 2014, str. 13). Presojanje in odloc¢anje na podlagi
intuitivnega misljenja omogoca, da smo pri resevanju problemov ustvarjalni,
za kar pa je najpomembnejsa sposobnost divergentnega misljenja (Trstenjak,
1981). Divergentno misljenje omogoca fleksibilnost, ki se kaze v odkrivanju
velikega Stevila idej o medsebojnem povezovanju razli¢nih moznosti, ter ori-
ginalnost, ki se kaze v odkrivanju novih moznosti resitve problema.

Skladno z zapisanim lahko vidimo, da obstajajo razli¢ni pogledi na intuicijo,
zato pa lahko v literaturi najdemo tudi razli¢ne opredelitve tega fenomena.
Epstein (2008, str. 23) je zapisal, da ima intuicija v literaturi toliko razli¢nih
pomenov, da je vprasljivo, ce ima sam izraz sploh Se kaksen pomen. Intuicijo
razli¢ni avtorji najveckrat opisujejo z znacilnostmi kot hitro (Simon, 1987a,
str. 59; Kahneman, 2003, str. 698; Dane in Pratt, 2007, str. 38; Evans, 2008, str.
257; Epstein, 2010, str. 299; Hensman in Sadler-Smith, 2011, str. 62; Gosar in
Solomon, 2019, str. 4), nezavedno (Simon, 1987a, str. 57; Epstein, 1994, str. 771;
Dane in Pratt, 2007, str. 36; Evans in Stanovich, 2013, str. 225), povezano s ¢ustvi
(Kahneman, 2003, str. 698; Dane in Pratt, 2007, str. 38; Epstein, 2010, str. 299),
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temeljeco na izkusnjah (Simon, 1987a, str. 59; Evans, 2008, str. 257; Hensman in
Sadler-Smith, 2011, str. 62; Epstein, 2015, str. 70; Gosar in Solomon, 2019, str.
4), tiho znanje (Hogarth, 2001, str. 11; Vaezipour, 2014, str. 19; Ricard, 2017, str.
25), celovito in avtomati¢no (Kahneman, 2003, str. 698; Dane in Pratt, 2007, str.
40; Evans in Stanovich, 2013, str. 225) in sposobno povezovati kompleksne in
razlicne informacije (Epstein, 1994, str. 771; Kahneman, 2003, str. 698; Dane in
Pratt, 2007, str. 37).

Betsch in Glockner (2010, str. 280) zapiseta, da imajo intuitivni procesi nas-
lednje glavne znacdilnosti:

— V nasprotju s procesi zavedne analize in nadzora so intuitivni procesi le
malo omejeni s kognitivnimi sposobnostmi.

— Intuitivni procesi uporabljajo vse informacije, ki so trenutno aktivirane v
spominu in zaznane v okolju, kar pomeni, da intuicija procesira Sifrirane
informacije ne glede na njihov izvor (spomin ali okolje).

— Pomembna posledica tega spoznanja je, da se intuicija mo¢no zanasa
na predhodne izkusnje. Bolj trdno kot so predhodne izkusnje spravljene v
spominu, bolj verjetno bodo aktivirane s strani situacijskih zaznav in s
tem uporabljene v intuitivnem procesu.

— Navedeno pa ne pomeni, da intuitivni procesi delujejo izklju¢no ob
uporabi predhodnih izkus$enj, temve¢ da bo predhodno znanje v proce-
su vedno uporabljeno, ¢e se aktivira.

Sauter (1999, str. 110-111) piSe, da je intuicijo mogoce razumeti kot »obcu-
tek (angl. gut feeling) o zaznavi vzorca ali odnosov«. Ti nastajajo na podlagi
celovitega in takojs$njega vpogleda (angl. immediate insight) in oblikovanja
resitve, ne da bi vedeli, kako je bila dosezena, ali kot stisnjeno strokovno
znanje, ki izhaja iz prej$njih izkusenj. Odlocevalci lahko zaznajo obcutke
in vizualne namige ali pa vzorec vidijo v navidezno nepovezanih dejstvih.
Opazovalcu se zdi, da intuitivno odlo¢anje vkljucuje takojsnjo obdelavo in-
formacij in izbiro.

Ko vecina ljudi misli na intuicijo, pomisli tudi na obliko, imenovano osvetlitev
oziroma iluminacija (angl. illumination) oziroma nenadno zavedanje informa-
cij. S to obliko intuicije odlodevalci prepoznajo dejstva ali odnose, ne da bi
vedeli, zakaj. V resnici lahko osvetlitev sprozimo na razli¢ne nacine, od kate-
rih so mnogi tesno povezani s tradicionalnimi analiti¢cnimi metodami. Ta ob-
lika zaznavanja se obicajno pojavi, ko je um usmerjen v nekaj drugega in ne v
reSevanje primarnega problema. Ceprav oéitno deluje na drugem problemu,
um razkriva preverljiva dejstva, ponuja odgovore na vprasanja ali tezave ali
daje vpogled v resni¢no naravo primarnega problema. Odlocevalec lahko
nenadoma prepozna razmerja med dejstvi ali sestavnimi deli, za katere se
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zdi, da nikakor niso medsebojno povezani. Vendar se taksna intuicija lahko
zgodi Sele, ko racionalna misel postavi temelje in poda podatke in analize kot
osnovo za odkrivanje (Sauter, 1999, str. I10-III).

Poleg obcutka in osvetlitve pa je ena od oblik intuicije tudi vrednotenje (angl.
evaluation), ki olajsa izbiro med alternativami. Vkljucuje obc¢utek varnosti, v
obliki spoznanja, da se »izbira preprosto ne zdi pravilna« (Sauter, 1999, str. 110—
11). Taksna intuicija lahko uporabnikom pomaga, da se odlocijo, ali podat-
ki, ki temeljijo na analiti¢nih postopkih, zadostujejo tudi v primeru presoje
skladnosti in primernosti izbranih ukrepov. Seveda je tudi pri tej uporabi in-
tuicije, kot pri uporabi katere koli oblike intuicije, nevarnost, da posameznik
zamenja obcutek s ¢ustvi ali navadami (Sauter, 1999, str. 110-111).

Vse navedene oblike intuicije predpostavljajo, kot temelj delovanja intuicije,

neko vrsto skladis¢enih informacij, podatkov, znanj ali izkusenj. Abubakar,

Elrehail, Alatailat in Elgi (2019, str. 106) pisejo, da je Patton (2003) identificiral

tri vire intuicije, ki jih uporabljajo odloc¢evalci:

—  splosne izkusnje, ki jih posamezniki pridobivajo med normalnim proce-
som ucenja oziroma kopicenja in staranja izkusenj (znanj);

— prirojena odzivnost predstavlja nagon (instinkt), ki zagotavlja podza-
vestne, vendar pravilne reakcije na situacije; te so navadno prirojene in
ne naucene;

—  osredotoceno ucenje, ki predstavlja ucenje, ki izvira iz prizadevanj za skla-
dnejse doseganje intuitivnih odzivov.

Vsaj za prvi in tretji vir, ki zagotavljata podlage za intuitivno sklepanje, bi
lahko trdili, da gre za izku$nje in znanja, ki so pridobljena v procesih stro-
kovnega dela in u¢enja ter navadno povezana s specifi¢no vsebinsko domeno
odlocanja. Specificnost domene odloc¢anja naj bi predstavljala pomembno
omejitev za uporabo intuitivnega odloc¢anja (Hogarth, 2001, str. 21). Dane in
Pratt (2007, str. 42—43) zapiSeta, da posameznikovo znanje o specifi¢ni vsebin-
ski domeni odseva v shemah (angl. schemas), ki predstavljajo razli¢ne kogni-
tivne (miselne) strukture. Te sheme so lahko relativno enostavne in vsebu-
jejo malo znanja o domeni odlo¢anja (so od nje neodvisne). Taksne sheme
imenujeta hevristicne sheme (angl. heuristics schemas). V nasprotju z njimi pa
so lahko sheme kompleksne in vsebujejo veliko znanja o specifi¢ni vsebin-
ski domeni odloc¢anja. Te sheme poimenujeta ekspertne sheme (angl. expert
schemas). Ekspertne sheme nastajajo v posebnih okolis¢inah, povezanih z
vsebinsko domeno odlocanja, zato jih lahko ucinkovito uporabljamo le v z
vsebinsko domeno doloc¢enih okoli¢inah in ne v primeru drugacnih oko-
lis¢in. Zato naj bi kompleksne sheme, ki jih oblikujejo managerji v procesu
svojega dela, bile uporabne za intuitivno presojanje zgolj v pogojih njihovega
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dela in lahko vodijo do napac¢nih intuitivnih odlocitev zunaj njega. Podobno
Miller in Ireland (2005, str. 22) opredelita, da je mogoce intuitivno sklepa-
nje razumeti kot celostni obcutek (angl. holistic hunch) in kot avtomatizira-
no strokovno znanje (angl. automated expertise). Celostni obc¢utek opiseta kot
sklepanje skozi nezavedni postopek, ki vklju¢uje povezovanje predhodnih
izkusenj, novih kombinacij informacij in mo¢nega obcutka v pravilnost od-
locitve. Avtomatizirano strokovno znanje pa naj bi bilo sklepanje, ki poteka
skozi delni nezavedni postopek, ki poteka na podlagi korakov, zasnovanih
na preteklih specificno-situacijskih izkusnjah, kot odgovor na predhodno
ucenje, in obcutku podobnosti (angl. feeling of familiarity). Vidimo lahko, da
je opredelitev intuitivnega sklepanja Millerja in Irelanda (2005, str. 22) skla-
dna z opredelitvijo miselnih shem, kot sta jih opisala Dane in Pratt (2007,

Str. 42—43).

EKSPERTNA (STROKOVNA) INTUICIJA

Dane in Pratt (2007, str. 36) trdita, da intuicija ne temelji toliko na procesih
ucenja kot na dostopu do naucenih informacij, torej znanj in izkusenj posa-
meznika, skladis¢enih v dolgotrajnem (asociativnem) spominu. Tako Simon
(1992, str. 156) pojasni, da je velika koli¢ina izkusenj sahovskih mojstrov aku-
mulirana v njihovih intuitivnih (prepoznavnih) sposobnostih, zasnovana na
veliki koli¢ini skladis¢enega in indeksiranega znanja, razvitega v procesih
dolgotrajnega treninga in pridobljenih izkusenj, kar jim omogoca hitro pre-
poznavanje igralne situacije in oblikovanje odziva. Enako bi lahko trdili za
izkusene managerje, ki imajo v svojem spominu veliko koli¢ino znanja, pri-
dobljenega s strokovnim delom in izku$njami, ki je organizirano na nacin, da
jih lahko z lahkoto prepoznavajo in medsebojno ustrezno povezujejo (Simon,
1987, str. 61). To obliko intuicije Simon (1987a, str. 59) poimenuje ekspertna
intuicija, ki pomembno razlikuje med uspesnostjo in ucinkovitostjo obliko-
vanja intuitivnih odloditev ekspertov (strokovnjakov) in nestrokovnjakov za
posamezno podrocje odlocanja. Intuicija ekspertov naj bi bila zasnovana
na dejstvu, da imajo eksperti visoko dovrsene, nezavedne miselne strukture
(sheme), ki omogocajo hitre in pravilne odzive na zelo kompleksne situacije
(Dane in Pratt, 2007, str. 37). Hogarth (2001, str. 20) trdi, da je intuicija lah-
ko le toliko dobra, koliko so dobre izkus$nje, na katerih temelji. U¢inkovitost
intuitivnega odlocanja naj bi bila skladno s tem pozitivno povezana, tako z
eksplicitnim kakor tudi implicitnim uc¢enjem in s tem ustvarjanjem komple-
ksnih, z vsebinsko domeno (specifiécnim podro¢jem) povezanih kognitivnih
shem (Dane in Pratt, 2007, 43—-44). Betsch (2008, str. 4) ugotavlja, da se razli¢ni
avtorji osredotocajo na intuicijo kot na vir znanja. Skladno s tem je intuicija
tisto, kar vemo, ne da bi vedeli, kako smo se tega naudili. Za druge meni,
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da gledajo na intuicijo s procesnega vidika, tako da intuicijo izenacijo s sa-
modejnimi ali implicitnimi procesi misljenja. Zadnjo skupino opredelitev
pa oblikujejo zagovorniki sistemskega pogleda, ki trdijo, da je intuicija lo¢ena
sposobnost ¢loveskega uma. Avtor raznolikost pogledov na intuicijo poskusa
uokviriti v opredelitvi definicije, ki pravi, da je »intuicija proces razmisljanja.
Vlozek v ta postopek je vecinoma na voljo iz znanja, shranjenega v dolgorocnem
spominu, ki je bilo pridobljeno predvsem s pomocjo asociativnega ucenja. Vhod se
obdela samodejno in brez zavedanja. Rezultat procesa pa je obcutek, ki lahko sluzi
kot podlaga za sodbe in odlocitve« (Betsch, 2008, str. 4). Betsch torej intuicijo
opredeli kot nezaveden proces, ki se samodejno (avtomatic¢no) izvrsi z upora-
bo skladis¢enega znanja (izkusenj) in rezultira v resitvah, ki jih vrednotimo z
obcutki. Kot osrednjo zmoznost izvedbe intuitivnega procesa pa opredeljuje
shranjeno znanje v asociativnem spominu, ki omogoca oblikovanje resitve.
Prav prepoznana osrednja zmoznost intuitivnega sklepanja pa opredeljuje
intuicijo kot ekspertno (strokovno).

Kdo so torej strokovnjaki (eksperti) in koliko ¢asa in usmerjenega napo-
ra v razvoj strokovnosti je potrebno, da lahko zaupajo ekspertni intuiciji?
Najenostavneje bi strokovnjake opredelili z Ericssonovo (20064, str. 3) opre-
delitvijo, ki navaja, da je zanje znacilna vrhunska ponovljivost zmogljivosti,
ki se nanas$a na znadilnosti, spretnosti in znanja, ki locujejo strokovnjake od
novincev in manj izkusenih posameznikov. Chase in Simon (1973, str. 279)
navajata, da je doseganje strokovnosti v katerikoli dejavnosti vedno rezultat
dolgoletnih izkusenj na specificnem podrocju, velike koli¢ine pridobljenega
specifi¢nega znanja in sposobnosti priklica in oblikovanja miselnih vzorcev.
Ericsson (2004, str. S70) navaja, da nihc¢e ne postane izjemen strokovnjak
brez izkusenj, a bogato znanje Se ne pomeni, da je nekdo strokovnjak. Ko se
posamezniki s kon¢anim Studijem in pridobljeno izobrazbo seznanijo s spe-
cifi¢nim podroéjem, so pogosto preobremenjeni in se zanasajo predvsem na
pomo¢ drugih pri izpolnjevanju njihovih odgovornosti. Po mesecih ali letih
izkuSenj Sele dosezZejo sprejemljivo raven znanja in izkusenj, da so sposobni
samostojnega dela. Ceprav se vsem, z delom znotraj specifi¢nega podrodja,
izku$nje in znanje (strokovnost) izbolj$ujejo, se pri nekaterih raven strokov-
nosti razvija hitreje kot pri drugih. Izkusnje namre¢ same po sebi $e niso
neposredno zagotovilo, da bo nekdo postal ekspert, saj razvoj posameznika
do te ravni uporabe znanj in izku$enj zahteva osredotocenje in predanost
dejavnostim, ki spodbujajo razumevanje izku$enj in izboljsanje njihove upo-
rabe (Salas, Rosen in DiazGrandos, 2009, str. 958). Ne glede na to pa lahko
vsi, ki pri pridobivanju izkusenj vztrajajo, sCasoma dosezejo visoko raven
strokovnosti in mojstrstva. Izkazalo se je namre¢, da strokovno in izjemno
delovanje omogocajo kognitivne in zaznavno-motori¢ne sposobnosti ter po
posameznih podrodjih tudi fizioloske in anatomske prilagoditve. Najvisjo
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stopnjo strokovnosti na razli¢nih specifi¢nih podro¢jih lahko strokovnjaki
dosezejo sSele po priblizno desetih letih vlaganja usmerjenega napora v ra-
zvoj strokovnosti (Ericsson, Krampe in Tesch-Romer, 1993, str. 368; Ericsson
in Lahmann, 1996, str. 273). Laboratorijske raziskave, narejene na strokovnja-
kih s stevilnih podrodij, kot so $ah, medicina, revizija, ra¢unalnisko progra-
miranje, bridz, fizika, Sport, tipkanje, zongliranje, ples in glasba, razkrivajo
visoko raven prilagoditev strokovnjakov na podro¢no specificne omejitve.
Tako lahko pridobljena strokovnost vnaprej obide splosne omejitve reakcij-
skega ¢asa odziva na problemsko situacijo (strokovnjaki se odzivajo hitreje),
izrazite spominske sposobnosti pa omogocajo razsiritev zmogljivosti delov-
nega spomina za podrodje, ki podpira nacrtovanje, sklepanje in vrednotenje
(Ericsson in Lahmann, 1996, str. 273). Skladno z opredelitvijo Ericssona in
Charnessa (1994, str. 731) naj bi strokovnjak dolo¢ene dejavnosti izvajal vsaj
za dva standardna odklona nad povprecno vrednostjo izvajanja te iste dejav-
nosti v populaciji. Salas et al. (2009, str. 950) navajajo, da se preprosto dejstvo,
da strokovnjaki vedo vec kot nestrokovnjaki, zdi ssamoumevno, vendar pa naj
bi pri tem obstajali pomembni poudarki, ki jih je mozno strniti v naslednje
mehanizme:

—  Obsezna in dobro razvita baza znanja; baza znanja strokovnjaka naj bi pre-
segala poznavanje tega, cemur pravimo deklarativno znanje (poznava-
nje dejstev) in naj bi bilo na ravni konceptualnega in proceduralnega
znanja. Strokovnjaki naj bi svoje znanje organizirali na bolj konceptu-
alni nacin, z ve¢ medsebojnimi povezavami med koncepti (povezova-
nje dejstev s skupnimi znacilnostmi), kar naj bi zmogli zaradi ogromne
koli¢ine znanja in izkusenj, ki so jih pridobili. Semanti¢na omrezja naj
bi tako predstavljala deklarativno znanje posameznika, ki je organizi-
rano na tak nacin, da so koncepti (vozlis¢a) povezani z medsebojnimi
povezavami. Semanti¢na mreza strokovnjaka naj bi tako bila dobro
organizirana in ve¢ja po obsegu kot pri zacetniku (novincu). Zato naj
bi strokovnjak porabil manj ¢asa za prepoznavanje specificne vsebine
problema in oblikovanja resitve kot zacetniki. To pa naj bi bila posle-
dica dejstva, da strokovnjak Ze ima ustvarjene povezave, ki mu bodo
omogocile prehod z enega dejstva na drugo pri odloc¢anju, v doloceni
problemski situaciji. Zacetniki naj bi se razlikovali od strokovnjakov v
dejstvu, da imajo v spominu fragmente znanj, ki niso organizirani tako,
da bi bile nekatere stvari pomembnejse od drugih, kar pa naj bi skladno
s teorijami predstavljalo klju¢ni pojem razumevanja znanja (Salas et al.,
20009, Str. 952).

—  Prepoznavanje vzorcev (angl. pattern recognition); ekspertna intuicija upo-
rablja zbirko zapletenih vzorcev o problemskih situacijah, kar ji omo-
goca hitro prepoznavanje ve¢jih in bolj zapletenih vzorcev v okolju. Za
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strokovnjake naj bi bilo znac¢ilno, da ko zaznajo problemsko situacijo, se
zane proces iskanja ujemajocih vzorcev, kar pomeni, da se i$¢e ujema-
nje med preteklimi izkusnjami in trenutno situacijo, ki omogoca opre-
delitev primernega prihodnjega ravnanja. Primernost v tem okvirju po-
meni opredelitev tistih ravnanj, ki so bila v preteklosti u¢inkovita. Ce
strokovnjak ne more odkriti ujemajocih se vzorcev ravnanja z obstojeco
situacijo, za¢ne zavestno (racionalni proces) iskati nove informacije, ki
mu omogocajo razumevanje nastale situacije. Prav zaradi izkusenj je
strokovnjak sposoben prepoznati vzorce ravnanj, ki jih zacetnik ne more
(Salas et al., 2009, str. 954).

—  Osmisljanje (angl. sensemaking); je proces, v katerem strokovnjak pre-
poznava dogodke, jih urejuje in osmislja trenutno situacijo ter poskusa
razumeti, kaj se bo zgodilo v prihodnosti (Salas et al., 2009, str. 952).
Klein, Phillips, Rall in Pelus (2007, str. 113) zapiSejo, da je osmisljanje
namerno prizadevanje za razumevanje dogodkov. Sluzilo naj bi razli¢-
nim funkcijam, kot so: razlaganje odstopanj (anomalij), predvidevanje
problemov, odkrivanje problemov, usmerjanje iskanja informacij in
ucinkovito ukrepanje. Za razlago omenjenega pojava so avtorji razvili
teorijo podatkovnega okvirja (angl. data-frame theory), ki temelji na ve¢jem
Stevilu podmen. Teorija trdi, da je interakcija med podatki in podatkov-
nim okvirjem osrednja znacilnost osmisljanja. Podatki se skupaj s cilji,
strokovnim znanjem in zahtevo po smiselnosti oblikujejo v ustrezen
okvir. Okvir nato oblikuje, kateri podatki iz okolja bodo prepoznani kot
ustrezni, kako se bodo podatki razlagali in kaksno vlogo bodo igrali, ko
bodo vkljuceni v razvijajoci se okvir. Ljudje naj bi izbirali okvirje na
podlagi majhnega stevila sider, ki predstavljajo zelo vidne podatkovne
elemente. Razlike med strokovnjaki in zacetniki pri osmisljanju pro-
blemske situacije niso posledica izvrstnega razmisljanja strokovnjaka
ali obvladovanja naprednih strategij sklepanja, temvec v bolj kakovo-
stnem okvirju, ki ga strokovnjaki oblikujejo in upostevajo. Posamezniki
naj bi pogosteje, na podlagi razpolozljivega znanja, sproti oblikovali
miselne modele, kakor da bi se opirali na obstojece celovite mentalne
modele. Podatkovni okvirji v procesih osmisljanja se razlikujejo od opi-
sa obdelave informacij, ki omogoca sklepanje na podlagi podatkovnih
elementov. Ljudje ne oblikujejo zgolj sklepov, temve¢ aktivno poskusajo
doziveti ujemanje (Cetudi le za¢asno) med podatki in okvirjem.

—  Ocena situacije in predstavitev problema (angl. situation assessment and
problem representation); posamezniki z razvito strokovno intuicijo naj
bi bili sposobni hitre presoje o tem, ali je problemska situacija znana
ali netipi¢na. Ena od tehnik, ki se uporablja za poznavanje situacije,
je ocena situacije in predstavitev problema. Ocena situacije vkljucuje
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ohranjanje razumevanja celotne slike. Nanasa se na identifikacijo in
razjasnitev stanja problema. Ocena stanja je klju¢nega pomena za odlo-
cevalca, da lahko razume problemsko situacijo in poskusa poiskati po-
dobnosti s situacijo, s katero se je v preteklosti ze soocil. Odlocevalec se
bo odzval samodejno v situaciji, za katero ugotovi, da jo pozna, ¢e pa je
situacija odlocevalcu neznana, bo nadaljeval z ocenjevanjem situacije,
pri Cemer za razjasnitev stanja problema lahko uporabi mehanizme, kot
SO prepoznavanje vzorcev, mentalne simulacije in osmisljanje (Salas et
al., 20009, str. 955).

Samodejnost (angl. automaticity); je proces, s katerim lahko posameznik
izvede nalogo, ne da bi uporabil vse kognitivne vire. Izraz samodejnost
pomeni prepoznati situacijo in se nanjo odzvati, ne da bi se sploh zave-
dali procesa izvedbe. Samodejnost je klju¢ni mehanizem za delovanje
ekspertne intuicije. Kognitivni viri, potrebni za razumevanje situacije,
se namre¢ zaradi delovanja mehanizma samodejnosti ne aktivirajo, ker
ima strokovnjak siroke izkusnje na dolo¢enem problemskem podrocju
in je prepoznano situacijo ze videl ali dozivel. Namesto tega se lahko
osredoto¢i na novosti znotraj problemske situacije in kognitivne vire
vkljuéuje v razumevanje teh novosti in preucevanje preteklih izkusenj,
ki bi mu lahko pomagale pri iskanju resitve problema (Salas et al., 2009,
Str. 955-956).

Mentalne simulacije (angl. mental simulation); omogocajo vrednotenje
nacina delovanja glede na situacijo, Se posebej takrat, ko naéin ukre-
panja ustreza problemski situaciji. Klein (2008, str. 458) trdi, da je mi-
selna simulacija zavestni in namerni proces, v katerega se vkljucujejo
odlocevalci, ko ugotovijo, da obstaja ustrezna resitev problema. Takrat
odlocevalec ovrednoti resitev s pomocjo mentalnih simulacijskih pro-
cesov, kar pomeni, da odloc¢evalec sodeluje v simulirani izvedbi resitve.
Med tem postopkom odlocevalec oceni kakovost resitve, glede na to,
kaj mu je o problemu poznano. Mentalna simulacija nato privede do
sprejetja taksne resitve, kakrsna je, spreminjanja resitve ali odlocitve,
spoznanja, da je potrebna nadaljnja ocena stanja in diagnosticiranje
problemske situacije. Za izvajanje mentalnih simulacij so po mnenju
Salas et al. (2009, str. 956) klju¢ni miselni modeli. Mentalni modeli so
osebna in interna razumevanja zunanje resnicnosti, ki jih ljudje upora-
bljajo pri interakciji s svetom okoli sebe. Ljudje jih zgradijo v povezavi
z njihovimi edinstvenimi Zivljenjskimi izkusnjami, zaznavami in razu-
mevanjem sveta. Mentalni modeli se uporabljajo za razlago pojavov in
oblikovanje odlocitev ter so lahko osnova posameznikovega vedenja.
Zagotavljajo mehanizem, prek katerega se nove informacije filtrirajo in
shranjujejo (Jones, Ross, Lynam, Perez in Leitch, 2011, str. 46). Mentalni
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modeli uravnavajo kognitivne procese strokovnjakov na nacin, da po-
samezno situacijo, s katero se ti ukvarjajo, osmislijo. Miselne modele
obravnavamo kot dolgoro¢ne strukture znanja, ki podpirajo in omogo-
¢ajo sklepanje in razumevanje zaznane situacije. V tem smislu so mi-
selni modeli podobni konstruktu »sheme« in predstavljajo deklarativno,
proceduralno, stratesko in strukturalno znanje strokovnjakov (Webber,
Chen, Payne, Marsh in Zaccaro, 2000, str. 308). Mentalne simulacije so
kognitivni mehanizmi, ki strokovnjakom omogocajo, da prevedejo iz-
kusnje in znanje oziroma miselne modele v presojo ali odlocitev (Klein,
2004).

Klein et al. (1986; povzeto po Klein, 2008, str. 457—-458) so za razumevanje upo-
rabe strokovne intuicije, pri odlo¢anju v pogojih ¢asovnega pritiska, razvili
model odlo¢anja, imenovan model prepoznavanja primarne odlocitve (angl. reco-
gnition-primed decision — RPD). Model opisuje, kako ljudje uporabljajo svoje
izkus$nje v obliki repertoarja vzorcev, ki so jim na voljo v dolgotrajnem spo-
minu, in kako ljudje lahko sprejemajo odlocitve, ne da bi primerjali razli¢ne
alternativne resitve (Klein in Crandall, 1995, str. 324). Ti vzorci opisujejo pri-
marne vzro¢ne dejavnike, ki delujejo, ko se posameznik sooci s problemsko
situacijo. Vzorci izpostavljajo najpomembnejse znake (znacilnosti) situacije,
oblikujejo pricakovane rezultate resitve, identificirajo najverjetnejse cilje in
predlagajo najprimernejse vrste reakcij za prepoznano vrsto problemske si-
tuacije. Avtorji poudarjajo, da ko se ljudje morajo odlociti, lahko hitro prila-
godijo naucene vzorce zaznani problemski situaciji. V primeru, ko najdejo
jasno povezanost med problemsko situacijo in vzorcem, lahko izvedejo eno
od najbol;j tipi¢nih ukrepanj in tako uspesno sprejemajo izjemno hitre od-
locitve. Na ta nacin model tudi razlozi, kako lahko ljudje sprejemajo dob-
re odlocitve, tudi brez primerjave razli¢cnih moznosti, saj izbrano moznost
preverijo s pomocjo mentalne situacije. Avtorji so pri oblikovanju modela s
pomodjo analiziranja delovanja izkusenih gasilcev predvideli tudi moznost,
da prva moznost resitve situacije ni zadovoljiva. V tem primeru lahko odloce-
valec poskusi izbrano odloditev prilagoditi oziroma razmisli o novih mozno-
stih, ki so manj tipi¢ne (glede na vzorce) in postopek ponavlja tako dolgo, da
najde zadovoljivo moznost. Taksen postopek po mnenju avtorjev ponazarja
Simonovo (1955) opredelitev zadovoljevanja, saj naj bi postopek tekel do prve
zadovoljive resitve, saj naj bi bilo zaradi ¢asovne stiske iskanje optimalne re-
$itve nevarno. Na ta nacin naj bi RPS model zdruzeval tako strokovno-intui-
tivno odlocanje (prepoznavanje vzorcev) in racionalno-analiti¢no odlo¢anje
(iskanje zadovoljive resitve). Zanasanje samo na prepoznavanje vzorcev bi
lahko bilo v nekaterih primerih tvegano, saj lahko privede do napacnih od-
locitev, ¢isti racionalno-analiti¢ni proces pa bi za omenjene primere bil pre-
pocasen. Avtorji so z raziskavo med gasilci ugotovili tudi, da je prva resitev



(ekspertna intuicija), ki jo sprejmejo izkuseni odlocevalci, v velini primerov
tudi zadovoljujoc¢a. Model prepoznavanja primarne odlocitve je predstavljen
na Sliki 18.
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Slika 18: Model prepoznavanja primarne odlocitve (Klein, 2008, str. 459)
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Strokovna (ekspertna) intuicija temelji na bogatih izku$njah znotraj specific-
nega podroc¢ja (domene), vendar so nekatere vrste izkusenj bolj prilagodljive
za razvoj strokovne intuicije kot druge. Strokovnjaki na razli¢nih podro¢jih
delovanja ($ah, uprizoritvene umetnosti, §port) maksimirajo ucenje in pri-
dobivanje izkuSenj v procesih, ki jih imenujemo usmerjeni napor (angl. de-
liberate practice«). Usmerjeni napor je viden skozi napor, ki ga posameznik
vlaga v izvajanje nalog, ki so trenutno zunaj podrocja zanesljivega delovanja
in znanja posameznika, ki pa jih je mogoce obvladati z veliko koli¢ino ur,
vlozenih v izvajanje (ponavljajoce izkusnje) nalog, in sicer z osredotocanjem
na pomembne vidike nalog ter postopnim izboljsevanjem zmogljivosti skozi
ponovitve, ki temeljijo na povratnih informacijah (Ericsson, 2006b, str. 692).
Ericsson et al. (1993, str. 367) so opredelili stiri pogoje, ki morajo biti izpolnje-
ni, da lahko neko delovanje imenujemo usmerjen napor in da se bo doloce-
na dejavnost razvila na raven, ki ji pravimo strokovna (ekspertna). Med temi
POgoji so:

— ponavljanje istih ali podobnih nalog v daljSem ¢asovnem obdobju;

— obstoj takojsnjih (pravilnih) povratnih informacij, ki vodijo k izboljsa-

nju uéinkovitosti izvajanja dejavnosti;
— zanalogo, ki jo posameznik izvaja, mora imeti predhodno znanje, ki mu
omogoca pravilno razumevanje navodil za njeno izvajanje, in

— posameznik mora biti motiviran za izvajanje naloge in izboljsanje us-
pesnosti dejavnosti.

Medtem ko je teorija usmerjenega napora neposredno najbolj uporabna pri
visoko strukturiranih nalogah (npr. $port, glasba ...), se lahko primeri, ki jih
opisuje teorija, pojavljajo tudi v sodobnih organizacijah. Pojavnost usmer-
jenega napora za razvoj strokovnosti se v teh primerih pojavlja v drugacni
obliki, ker pogosto obstajajo ¢asovne omejitve in druge znacilnosti, ki ovirajo
izpolnjevanje vseh pogojev teorije usmerjenega napora. Sonnentag in Klein
(2000, str. 89) piseta, da usmerjeni napor v organizacijskih delovnih nalogah
ne dosegajo pogoja obsega izvedenih nalog, kot jih navaja teorija usmerjene-
ga napora. Za te naloge je znacilen Sirok spekter dejavnosti, kot so priprava
(nacrtovanje) nalog, iskanje povratnih informacij, zbiranje informacij, po-
vezanih s strokovnim znanjem znotraj specificnega podrocja, kar pa naj bi
predstavljalo razli¢ne vidike usmerjenega napora v sodobnih organizacijah.

McCall in Kaplan (1985; povzeto po Salas et al., 2009, str. 952) sta zapisala,
da so managerji informacijski delavci, ki vecino svojega ¢asa porabijo za
absorpcijo, obdelavo in podajanje informacij o vprasanjih, priloznostih in
problemih, povezanih s poslovanjem organizacije. Day in Lord (1992, str. 35)
sta ugotovila, da strokovnjaki (glavni direktorji podjetij) statisticno znacilno
hitreje kategorizirajo in strukturirajo nestrukturirane (angl. ill-structured)
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problemske situacije kot zacetniki (podiplomski $tudentje). Strokovnjaki
so prav tako v reSevanje problema vkljucili ve¢ relevantnih informacij.
Nadaljnje analize so pokazale tudi, da je bilo stevilo vkljucenih kategorij in-
formacij negativno povezano s starostjo strokovnjakov, pozitivno pa s Stevi-
lom procesov in storitey, ki jih ponujajo njihove organizacije. Te ugotovitve
naj bi bile skladne s trditvijo, da se strokovnjaki v zgodnjih fazah odlo¢anja
zanas$ajo na dobro razvito in z vsebino povezano hevristicno sklepanje. Prav
to pa naj bi omogocalo managerjem, da hitro osmislijo odgovore na strateska
vprasanja in se odzivajo na ucinkovit in uspesen nacin. Strokovnost (eksper-
tnost) naj bi bila osnova uspesnega in uc¢inkovitega intuitivnega odloc¢anja v
kompleksnih organizacijah, pri cemer avtorji poudarjajo, da strokovnost in
intuicija nista sinonima, temve¢ da ima intuicija svoje podlage v strokovnosti
(Salas et al., 2009, str. 941-950). Burk in Miller (1999, str. 91—92) sta z raziskavo
med managerji ugotavljali, kako managerji opredeljujejo intuitivno odloca-
nje. Ugotovili sta, da kar 56 % managerjev intuitivno odlocitev vidi kot odlo-
¢itev na podlagi ekspertnega (strokovnega) znanja. Prav povezanost intuicije
z ekspertnim znanjem je torej eden od najpomembnejsih vzrokov, zakaj je
intuicijo kot metodo odloc¢anja treba preucevati v managementu (Gosar in
Solomon, 2019, str. 4). Hensman in Sadler-Smith (2013, str. 51) ugotavljata,
da izkuSeni managerji v ban¢nem sektorju uporabljajo intuicijo ne zgolj v
odvisnosti od narave odlocitvenega problema (¢asovna stiska, negotovost) in
individualnih znadilnosti odloéevalcev (izkusnje, samozavest), temvec tudi v
odvisnosti od organizacijskih znacilnosti (hierarhi¢na struktura, skupinske
dinamike, organizacijske kulture).

DRUGE OBLIKE INTUICIJE

Agor (1986, str. 49) ugotavlja, da je intuicija kognitivna sposobnost, ki je Se

posebej uporabna pri sprejemanju odlocitev, v naslednjih primerih:

— ko je pri odloc¢anju prisotna visoka stopnja negotovosti;

— ko so o podobnem problemu odlocali v ve¢ predhodnih primerih;

— ko parametri, ki vplivajo na odloditev, nimajo napovedne zmoznosti;

— ko so dejstva o problemu odlo¢anja omejena;

— ko dejstva o problemu odlo¢anja ne omogocajo jasne opredelitve o
usmeritvah pri iskanju resitve;

— ko za izbiro odloditve nimamo dovolj ¢asa in

— koje odlocitev treba izbrati med bolj ali manj podobnimi alternativami.
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Sadler-Smith in Burke-Smalley (2014, str. 13) piSeta, da na podlagi pregleda
studij drugih avtorjev ugotavljata, da je mogoce identificirati stiri »primarne
tipe« intuicije:

Ekspertna intuicija; je Ze opredeljena v predhodnem poglavju.

Socialna intuicija; se nanasa na hitro in samodejno (avtomatsko) vred-
notenje kognitivnih sposobnosti in/ali afektivnega stanja druge osebe,
in sicer skozi zaznavanje in nezavedno obdelavo verbalnih in/ali ne-
verbalnih kazalnikov, podobno obliki »branja misli«. Socialna intuicija
nam lahko omogoca sklepanje in razlago motivacije ter namer drugih
oseb. Pogosto temelji na prepoznavanju verbalnih in neverbalnih zna-
kov vedenja drugih oseb in se kaze kot dekodiranje (prepoznavanje) teh
znakov v samo nekaj sekundah interakcije. Socialno intuicijo je tezko
zavestno nadzorovati. Poudariti je pomembno, da je socialna intuicija
lahko pod vplivom strahov, pristranskosti, predsodkov in zazelenega re-
zultata. Socialna intuicija se velikokrat uporablja v procesih iskanja in
zaposlovanja kadrov (proces kadrovanja), kjer pa kadrovniki pogosto,
pod njenim vplivom, izbirajo kandidate, ki so po znacilnostih podobni
njim in ne najprimernejsi glede na zahteve delovnega mesta.

Moralna intuicija; ve¢ desetletij so se moralni filozofi in raziskovalci na
podro¢ju odloc¢anja drzali racionalnih modelov ¢loveske moralne pre-
soje in eti¢nega odloc¢anja. Vendar veliko vedenjskih znanstvenikov ne
sprejema vec¢, da moralne sodbe oblikujejo zgolj z racionalno obdelavo.
Nekateri raziskovalci trdijo, da lahko intuitivna obdelava predstavlja
»privzeto nastavitev« za moralne sodbe. Posledica te, tako imenovane
teorije moralnih temeljev (angl. Moral Foundations Theory), je, da ljudje
hitro in samodejno oblikujejo moralne ocene, nato pa iscejo dokaze
za racionalizacijo njihovih intuitivnih moralnih reakcij. Poleg tega, da
je moralna intuicija samodejna (avtomatska) in hitra, je prav tako raz-
meroma odporna na zavrnitev oziroma nepotrditev. To pa pomeni, da
se ravno tako kot sodb socialne intuicije tudi sodb moralne intuicije le
stezka znebimo oziroma jih spremenimo (postanejo »lepljive« oziroma
angl. they tend to be sticky). Intuicija managerjem lahko zagotavlja »mo-
ralni kompas, in sicer pod pogojem, da so se njihove intuicije naudili v
eti¢nem okolju.

Kreativna (ustvarjalna) intuicija; je povezana z razvojem kreativnih idej,
ki po mnenju nekaterih filozofov ni racionalni proces, s ¢cimer to vrsto
intuicije oznacujejo kot neracionalno, vendar ne iracionalno, saj ta ne
zanemarja logike in razuma. Za ustvarjalno intuicijo je znacilno, da je
povezana z inkubacijskim obdobjem, ki predstavlja fazo zorenja, v kate-
ri se ustvarjalni procesi razvijajo. Ko se razvijejo, se pojavijo nenadoma
v obliki nenadnih, nepri¢akovanih misli, ki resujejo problem. Navedeno
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pa to vrsto intuicije povezujejo s pojmom vpogleda (angl. insight), ki pa je
podrobneje razlozen v naslednjem poglavju.

Ne glede na razlicna poimenovanja in razlage intuicije ter tudi na dejstvo, da
jo avtorji razlagajo tako kot hevristi¢no sklepanje kakor tudi kot ekspertno (iz-
kustveno) odloc¢anje, pa je vsem oblikam skupno to, da poteka nezavedno, da
se torej posameznik ne zaveda procesa odlocanja in ga tudi z veliko tezavo ob-
novi ali razlozi (Dan in Pratt, 2007, str. 37). Zander, Horr, Bolte in Volz (2016) pri
pojasnjevanju delovanja intuicije navajajo, da gre za nezavedni miselni proces,
pri katerem postanejo neorganizirane informacije vse bolj organizirane, dok-
ler ne doseZejo nekaksnega praga in sklepov prenesejo v zavest odlocevalca.
Tako je po njihovem mnenju dosezena visja individualna in organizacijska
uspes$nost. Simon (1992, str. 155) trdi, da pri intuitivnem odlo¢anju nimamo
zavestnega vpogleda v proces odlocanja, ki omogoca prepoznave oziroma od-
lo¢itve. Pravi tudi, da se sicer zavedamo dejstva prepoznave, ki nam omogoca
dostop do nasega znanja o objektu prepoznave, ne zavedamo pa se procesa, ki
je omogodil to prepoznavo.

SKLEPI O INTUITIVNO-IZKUSTVENEM ODLOCANJU

Kritiki intuitivnega odlo¢anja svarijo pred uporabo intuicije kot odlocilne-
ga kriterija pri odloc¢anju, pri cemer Klein (2004, str. 5) opozarja, da anali-
ti¢ni pristop ne more biti popolno nadomestilo intuicije v procesih odloca-
nja. Skladno s to trditvijo predlaga uravnotezen sistem, v katerem intuicijo
nadgradimo z ustreznim analiticnim pristopom. Seveda pa obstajajo tudi
omejitve, kdaj lahko intuicijo uporabimo v procesu odlo¢anja, za ta namen
pa se uvaja termin »na izkusnjah temeljeca intuicija« (ekspertna intuicija), ki
temelji na vedji koli¢ini preteklih spoznanj, ki tvorijo relevantne miselne
vzorce in $iri repertoar odlo¢itvenih strategij (Klein, 2004, str. 8-9). Prav tako
pa Klein (2010) opozarja, da je intuicijo treba razumeti kot pomemben izho-
dis¢ni podatek za zacetek postopka analiziranja odlocitev. Kahneman (2017,
str. 275-306) trdi, da kadar so odlodevalci v ¢asovni stiski, se morajo odloca-
ti na podlagi intuicije, ampak v splosnem naj intuicije ne bi sprejemali kot
nominalno vrednost, saj je velikokrat obremenjena z razli¢nimi pristransko-
stmi, najveckrat s preveliko samozavestjo, ki je mocan izvor iluzij in nekohe-
rentnih miselnih konstruktov. Ceprav Bargh in Chartrand (1999, str. 476)
trdita, da se vecina vsakodnevnih odlocitev izvede na podlagi intuitivnega
presojanja, pa je to Se posebej tvegano, predvsem pri sprejemanju strateskih
odlocitev v organizacijah. Salas et al. (2009, str. 942) opozorijo, da intuicija ni
»panaceja« (zdravilo za vse bolezni), zato je lahko preveliko znanasanje na
intuicijo v dolocenih okolis¢inah izvor napak.
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Managerji se torej odlocajo tudi s pomodjo intuitivnih zaznav, kar lahko za

organizacije pomeni doloceno tveganje. Vprasanje je torej, kako naj ravnajo,

da se ta tveganja zmanjsajo in da vseeno lahko uc¢inkovito uporabijo zaznave,
ki se ve¢inoma porajajo na nezavedni ravni. Huang in Pearce (2015) in Huang

(2019) so v raziskavi sledile 9o druzbam, v katerih so razmisljali o nalozbah,

nekaj let pozneje pa so lahko ugotovili napovedno vrednost intuicije vlaga-

teljev pri izbiri nalozb. Ugotovile so, da tisti, ki so se bolj uspesno odloc¢ali na
podlagi intuicije (obc¢utka), delajo naslednje:

— zavedajo se, da njihov obc¢utek (angl. gut feel) ni lo¢en in neodvisen po-
datek, temve¢ nastane na podlagi objektivnih in subjektivnih informa-
cij, ki so Ze na voljo;

— razumejo, da obcutek ni hiter, impulziven in ¢ustven odziv na problem,
temvec v resnici nekaj veliko bolj kultiviranega in niansiranega ter te-
meljecega na izkus$njah, in

— zavezejo se, da bodo nenehno gojili obc¢utek, tako da bodo pozorni na
primere, prototipe, vzorce in modele na svojem podrocju ter povezovali
tisto, kar se naucijo, s prihodnjimi odlo¢itvami.

Po mnenju Metzlerja, Bailoma in Mooradiana (2007, str. 14-15) pa je, glede na
to, da managerji intuicijo uporabljajo pri odlo¢anju, temeljno vprasanje, ali
lahko managerji izpopolnijo svojo intuicijo in s tem izboljsajo njihove moz-
nosti za izbiro dobrih odloditev. Po njihovem mnenju je za to pomembno
upostevati naslednje dejavnike:

—  Izkusnje; bolj kot so obsezne in raznovrstne izkus$nje managerjev, $irsi bo
nabor vzorcey, ki jih bodo poznali in jih imeli shranjene v spominu, kar
posledi¢no pomeni boljse intuitivno odloc¢anje. Ko izkuseni manager-
ji pripisejo odlocitev obc¢utku (angl. gut feeling), z razlicnimi besedami
oznanijo, da so prepoznali vzorce iz predhodnih izkusenj. Psiholoske
studije ugotavljajo, da ¢lovek potrebuje vsaj deset let izkusenj, poveza-
nih s specifi¢cno domeno, za razvoj ob¢utka, potrebnega za sprejemanje
dobrih intuitivnih odlocitev. Druge Studije pa so pokazale, da vrhnji
managerji sprejemajo ve¢ intuitivnih odlocitev kot managerji na sred-
nji in nizji ravni managementa ter da lastniki malih podjetij sprejemajo
priblizno enak delez intuitivnih odlocitev kot vrhnji managerji velikih
podjetij.

—  Socialna omrezja; managerji potrebujejo socialna omrezja, da si lahko
izmenjujejo izkusnje in zaznavajo mnenja drugih managerjev o odlo-
¢itvah, ki so jih sprejeli. Vrhnji managerji bi morali biti obkrozeni z ljud-
mi, ki delujejo na podobnih polozajih in s katerimi lahko vzdrzujejo
odprte strokovne razprave.
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—  Custvena inteligenca; nevroznanstvenik Joseph LeDoux je dokazal, da se
vedenje posameznika sprozi hitreje kot njegovi kognitivni procesi, kar
z drugimi besedami pomeni, da so ¢ustva hitrejsa od kognicije (spozna-
vanja). Na podlagi tega spoznanja je psiholog Daniel Goleman zakljudil,
da je mogoce 90 % razlik med najbolj uspesnimi in povpre¢nimi vrhnji-
mi managerji razloziti s ¢ustveno inteligenco. To pa predvsem pomeni,
da so uspesnejsi managerji sposobni prepoznati in razloziti svoja Custva.

—  Toleranca (sprejemljivost); intuicija pri managerjih se najbolje razvija v
okoljih, v katerih so bile v preteklosti prisotne tako pozitivne kot nega-
tivne izkusnje. Od vrhnjega managementa to zahteva, da so pripravljeni
dopuscati napake. Odgovornost starejsih managerjev je, da ustvarjajo
taksno organizacijsko kulturo in dajejo javno in kontinuirano podporo
ljudem, ki tvegajo in pri tem tudi delajo napake.

—  Radovednost; je predpogoj za odkrivanje novih priloznosti. Dobre rezul-
tate lahko managerji dosegajo le, ¢e dosledno izkori$¢ajo priloznosti.
Razmisljanje in delovanje na podlagi zaznanih priloznosti je predpogoj
za oblikovanje novih poti pri doseganju razvoja organizacije. Nove poti
$0 pogoj za nabiranje novih izkusenj in te predpogoj za razvoj intuicije.

—  Omejitve; tudi pri zanasanju na intuicijo je treba biti previden in se za-
vedati njenih omejitev. Peter Drucker opozarja, da »v intuicijo lahko ver-
jamemo le, e jo discipliniramo. Intuitivni umetniki, ki postavljajo diagnoze
in jih ne preverjajo z dejstvi, so tisti, ki ubijajo podjetja.« Managerji morajo
razmisliti o svojih intuitivnih odlo¢itvah, preden jih za¢nejo uveljavljati.

Na koncu pa je treba osvetliti e pomenske razlike med pojmi intuicija, vpog-
led oziroma uvid (angl. insight) in instinkt oziroma nagon (angl. instinct), ki jih
velikokrat razumemo kot sopomenke. Dan in Pratt (2007, str. 40) pri razlagi
razlik med pojmi sledita opredelitvam Hogartha (2001, str. 7-9) in Epsteina
(2002) in trdita, da so bioloski nagoni (instinkti), kot je zapiranje o¢i ob pri-
sotnosti mocne svetlobe, avtonomni refleksni odzivi na stimulanse iz okolja.
Instinkti so torej prirojene sposobnosti, ki ne izvirajo iz sistema izkustvenih
procesov (Sadler-Smith in Shefy, 2004, str. 82—-83). Betsch (2008, str. 5) po-
udarja, da so instinkti sicer hitri procesi in reakcije podobni intuiciji, ven-
dar jih ne Stejemo za intuitivne, prav zato, ker niso povezani s predhodnim
znanjem, shranjenim v dolgotrajnem spominu. Vpogledi, kot nenadne in
nepricakovane misli, ki resujejo tezave, pa vkljucujejo izkustveno obdelavo
informacij v obliki tako imenovanega inkubacijskega obdobja (Sadler-Smith in
Shefty, 2004, str. 82—-83; Sadler-Smith in Burke-Smalley, 2014, str. 14). Vendar
je v nasprotju z intuicijo vpogled pogosto dolgotrajen proces, ki se za¢ne z
namernim analiticnim razmisljanjem, ki mu sledi inkubacijsko obdobje. Ko
se razresitev porodi z vpogledom, se posameznik nenadoma zaveda logi¢nih
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odnosov med problemom in resitvijo. Tocka, v kateri pride do resitve, se po-
gosto imenuje »Eurekal«in predstavlja trenutek, o katerem so govorili razli¢ni
znanstveni dosezki, kot je apokrifna zgodba Arhimedovega vpogleda v
reSevanje problemov, Einsteinova teorija relativnosti, Teslino odkritje izme-
ni¢nega toka ali Descartesova koordinatna geometrija. Inkubacijsko obdobje
je pogosto potrebno, da se vpogled pojavi, saj sprostitev omogoca nezavedne
procese, ki delujejo bolj svobodno, v nasprotju z zavezujo¢imi omejitvami, ki
jih nalagajo racionalne analize (Sadler-Smith in Burke-Smalley, 2014, str. 14).
To kaze na pomembno razliko med vpogledom in intuicijo. Pri vpogledu se
posameznik zavestno zaveda logi¢nih povezav, ki podpirajo dolo¢eno odloci-
tev ali resitev, medtem ko v primeru intuicije ne more zanesljivo obrazloziti
okolis¢in in procesa, na podlagi katerih je intuitivna odlocitev nastala.

Ne glede na razli¢en odnos avtorjev do pomena intuicije za odlo¢anje v ma-
nagementu je ta pri odlo¢anju managerjev neizogibno prisotna, zato je izre-
dnega pomena, da jo ti znajo tudi uporabljati. Mintzberg (povzeto po Sadler-
Smith in Burke-Smalleyeva, 2014, str. 15) je poudaril, da je management
organizacij tako umetnost, zasnovana na viziji in intuiciji, kot znanstvena di-
sciplina (racionalnost), oziroma, kot je Albert Einstein Ze pred ¢asom zapisal,
je »intuitivni um posveceno darilo, racionalni um pa zvest sluzabnik. Ustvarili smo
druzbo, v kateri astimo sluZabnika in smo pozabili na darilo« (povzeto po Klein,
2004, Str. 3).



KOGNITIVNI STILI

Na podrodju raziskovanja ¢lovekovega odlocanja se pojavlja ve¢ koncep-
tov kognitivnega delovanja in stilskih opredelitev, ki kazejo na zapletenost
in prepletenost kognitivnega delovanja, v procesih odlo¢anja. Kot temeljna
koncepta, povezana z opredelitvijo nacina pristopa ljudi k procesom odlo-
¢anja, se obravnavata koncept kognitivnih stilov in koncept stilov odloc¢anja.
V nadaljevanju sta tako opredeljena oba koncepta oziroma konstrukta ter
osvetljeno razmerje oziroma povezanost med konstruktoma kognitivhega
delovanja. Spoznanja iz predhodnih poglavij in opredelitev obeh konstruk-
tov pa je podlaga za oblikovanje predloga teoreti¢nega modela (konstrukta)
kognitivnega procesa odlocanja, katerega eden od ciljev je tudi hierarhi¢no
strukturirati razli¢ne koncepte in konstrukte, v celovit koncept, ki zdruzuje
izsledke raziskav razli¢nih avtorjev na podrocju kognitivnih procesov v po-
stopkih odlocanja.

OPREDELITEV KOGNITIVNEGA STILA

Jacoby (2006, str. 4-5) pise, da so ljudje tisti, ki odlocajo in na koncu dolo-
¢ijo izbiro med alternativami v procesu odlo¢anja, pri ¢emer je pomembno
razumeti, da razli¢ne raziskave kazejo na razlike med posameznimi procesi
odlocanja. Posamezniki naj bi se namre¢ v procesih odlo¢anja vedli zelo raz-
li¢no. Nekateri naj bi razmisljali hitro in metodi¢no, drugi naj bi raje anali-
zirali in razmislili, tretji pa naj bi se raje ravnali po svoji intuiciji, namesto da
bi razmisljali o svojih dejanjih. Personalizacija tako razli¢ne obdelave infor-
macij je bila opredeljena pod izrazom kognitivni stil. Leonard et al. (1999, str.
420) navajajo, da izraz kognitivni stil nima neposredne koristi pri dolo¢anju
procesa odlocanja, ampak se ta bolj nanasa na vedenje in nacin odlocanja
in ne na proces. Avtorji na podlagi raziskav razvijejo idejo, da se kognitivni
stil nanasa na posameznikova dejanja v zvezi s posameznim u¢nim stilom,
osebnostnim stilom in stilom odlo¢anja. Razvoj raziskav kognitivnih stilov
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je najvedji razmah dosegel v obdobju med petdesetimi in sedemdesetimi leti
20. stoletja. Vecina $tudij, tako z vidika pridobivanja teoreti¢nih kot praktic-
nih (aplikativnih) spoznanj na tem podrodju, je bila povezana s prepozna-
vanjem individualnih razlik v kogniciji, ki naj bi bile stabilne, neodvisne
od vrednot posameznika in povezane z osebnostnimi lastnostmi ter njiho-
vimi socialnimi odnosi (Kozhevnikov, 2007, str. 464). Witkin et al. (1977, str.
10) piSejo, da rezultati predhodnih raziskav kazejo, da se ukvarjamo s siroko
¢lovekovo razseznostjo, ki se razteza tako Cez njihove zaznavne (perceptivne)
kot intelektualne (kognitivne) dejavnosti. Za to razseznost je znacilno, da se
kaze kot znacilen pristop posameznika k reSevanju Sirokega spektra situacij
in jo zato lahko imenujemo posameznikov stil. Ker pristop zajema tako posa-
meznikove zaznavne kot intelektualne dejavnosti, pa lahko govorimo o ko-
gnitivnem stilu posameznika. Avtorji prav tako oblikujejo eno prvih celovitih
opredelitev kognitivnega stila, ki ga opredelijo kot »individualni nacin, kako
posameznik dojema, razmislja, se uci, resuje probleme in se povezuje z drugimi«
(Witkin et al., 1977, str. 15). Leto kasneje Ausburn in Ausburn (1978, str. 337) za-
piseta, da se je kognitivni stil zgodovinsko skliceval na psiholosko razseznost,
ki predstavlja doslednost posameznikovega kognitivnega delovanja, $e zlasti
glede pridobivanja in obdelave informacij. Messick (1984, str. 59) je kognitiv-
ne stile opisal kot konsistentne individualne razlike v prednostnih nacinih
organiziranja in obdelave informacij ter izkusenj. Dolocali naj bi ¢lovekov
tipi¢ni nacin zaznavanja, spominjanja, razmisljanja in reSevanja problemov
(Messick, 1996, str. 358). Sluzili naj bi kot visoka raven hevristike v zapletenih
procesih, ki se uporabljajo spontano med razlicnimi situacijami in predsta-
vljajo trajno podlago za vedenje (Messick 1976; povzeto po Armstrong, Cools
in Sadler-Smith, 2012b, str. 238). Shipman in Shipman (1985, str. 229-230) sta
v svojem pregledu raziskav na podrocju kognitivnih stilov navedla, da kogni-
tivne stile na najsplosnejsi ravni razumemo kot pristope k obdelavi informa-
cij. Ti pristopi pa predstavljajo znacilen nacin, ki ga posameznik uporablja
pri razlagi in odzivanju na okolje. Hunt et al. (1989; povzeto po Cools in Van
Den Broeck, 2007, str. 5) so kognitivni stil opredelili kot nacin, kako ljudje
obdelujejo in organizirajo informacije in kako na podlagi svojih opazanj pri-
dejo do odlocitev in zakljuckov. Stanovich in West (1998, str. 180) nakazujeta,
da imajo kognitivni stili razlicne oblike. Na specifi¢ni ravni se lahko nanasajo
na to, kako ljudje pri reSevanju problemov uporabljajo dolocena ponotranje-
na pravila z vsebinskimi predlogi, kot je na primer »pomisli na alternativne
razlage« ali »pomisli na razloge, ki nasprotujejo vasemu staliscu« (Stanovich
in West, 1998, str. 180). Na bolj splosni ravni pa so lahko manj podobni pra-
vilom in vkljucujejo lastnosti podobne znacilnostim, kot sta dogmatizem,
absolutizem, in se razlikujejo od racionalnih zmogljivosti ter se razlagajo
podobno kot funkcija Custev, ki deluje kot prekinitveni signal pri usmerje-
nosti za doseganje ciljev. Dewberry et al. (2013, str. 783-784) opredeljujejo
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kognitivne stile kot stabilne odzive, preference in strategije, ki dolo¢ajo po-
sameznikov nacin zaznavanja, pomnjenja, razmisljanja in resevanja proble-
mov. Armstrong et al. (2012b, str. 238) pisejo, da se kognitivni stili nanasajo
na konsistentne individualne razlike v tem, kako posamezniki dojemajo,
razmisljajo in resujejo tezave, se ucijo, sprejemajo odlocitve in se povezuje-
jo z drugimi. Kognitivni stili so dobri napovedniki vedenja ljudi na aplika-
tivnih podrodjih, kot so industrijska in organizacijska psihologija, medicina
in izobrazevanje (Armstrong et al., 2012b, str. 238-239). Kozhevnikov (2007,
Str. 464) navaja, da raziskovalci na $tevilnih aplikativnih podro¢jih ugotavlja-
jo, da je lahko kognitivni stil boljsi napovednik posameznikovega uspeha v
dolocenih okolis¢inah, kot so splosna inteligenca ali situacijski dejavniki. Na
podrodjih industrijske in organizacijske psihologije kognitivni stil velja za te-
meljni dejavnik, ki doloca tako individualno kot tudi organizacijsko vedenje.
Prav tako lahko predstavlja klju¢no spremenljivko pri izbiri posameznikov za
posamezne delovne naloge, pri notranjih komunikacijah, poklicni orientaci-
ji, svetovanju in obvladovanju konfliktov. Kognitivni stili naj bi imeli tudi na
podrodju izobrazevanja napovedno moc za akademske dosezke.

Kognitivni stili so torej hevristike, ki jih posameznik uporablja za obdelavo
informacij o svojem okolju. Ceprav so po navadi stabilni in nanje vplivata
inteligenca in osebnost, so prilagodljivi in se zato lahko spreminjajo, v odvi-
snosti od zahtev dejavnikov v okolju. Imajo torej prilagoditveno funkcijo in
uravnavajo odnos med posameznikom in njegovim okoljem (Kozhevnikov,
2007, str. 477). Kozhevnikov (2007, str. 470) je ob pregledu vecjega Stevila
referen¢nih aplikativnih $tudij na podrocju koncepta kognitivnih stilov
ugotovila, da je temeljni prispevek teh $tudij predvsem razsiritev koncep-
ta kognitivnega stila na konstrukte, ki delujejo v povezavi s kompleksnimi
kognitivnimi dejavnostmi. Glavni problem teh $tudij je hiter porast Stevila
dimenzij stilov, ki jih doloc¢a predvsem stevilo preucevanih podrodij, znotraj
katerih so bili stili preucevani. Posledica tega je bila, da se je konstrukt ko-
gnitivnega stila multipliciral z vkljuéitvijo stilov odloc¢anja, u¢nih stilov in
osebnostnih stilov, brez jasnih opredelitev, kaj predstavljajo ali kako se raz-
likujejo od predhodno opredeljenih osnovnih kognitivnih stilov. Po krajsem
zatonu interesa se je konec prejs$njega stoletja in na zacetku tega ponovno
vzbudilo zanimanje za naravo in pomen kognitivnega stila kot potencialno
pomembne spremenljivke za boljse razumevanje in napovedovanje razlik v
vedenju v organizacijah, tako na ravni analiz individualnega kot skupinskega
vedenja (Hodgkinson in Sadler-Smith, 2003a, str. 243). Kognitivni stili so bili
tako v zadnjem casu opredeljeni kot individualne razlike v preferen¢nem na-
¢inu obdelave informacij (zaznavanja, organiziranja in analiziranja), in sicer
z uporabo kognitivnih mozganskih mehanizmov in struktur, ki so nelo¢lji-
vo povezane s ¢lovekovim kognitivnim sistemom in so razmeroma stabilne
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in verjetno prirojene lastnosti posameznika. Ne glede na to, da kognitivni
stil vpliva na ¢lovekovo vedenje, pa lahko posamezniki pri obdelavi infor-
macij uporabljajo tudi drugacne strategije, saj kognitivni stil predstavlja le
posameznikov preferen¢ni odziv, ki pa se lahko spremeni glede na zahteve
okolja (Peterson, Rayner in Armstrong, 2009, str. 11; Armstrong et al., 2012a,
str. 453). Studije, ki preiskujejo koncept kognitivnega stila, ugotavljajo, da so
kognitivni stili zelo verjetno stabilne lastnosti, kar pomeni, da jih je mogoce
posplositi v razli¢nih kontekstih in da se verjetno ne bodo spreminjali na
podlagi specificnega konteksta. Nadaljnjo potrditev stabilnosti kognitivnih
stilov lahko najdemo tudi v rezultatih preizkusov zanesljivosti ve¢ merskih
instrumentarijev, ki merijo kognitivne stile. Za indeks kognitivnega stila
(angl. Cognitive Style Index — CSI) (Allinson in Hayes, 1996, str. 124-130) je bila
ugotovljena zanesljivost v obmod¢ju od 0,78 do 0,90 in za Kirtonov adaptacij-
sko-inovativni vprasalnik (angl. Kirton Adaption-Innovation Inventory — KAI)
(Kirton, 1976) od 0,82 do 0,88. Epsteinov racionalno-izkustveni vprasalnik
(angl. Rational-Experiential Inventory — REI) (Epstein et al., 1996, str. 394-395)
je pokazal zanesljivost med 0,95 in 0,98. Zato je kognitivni stil mogoce obrav-
navati kot koncept, ki pripada notranjemu osebnostnemus stilu.

Kljub siroki raznolikosti razpolozljivih modelov kognitivnega stila so se
Stevilni raziskovalci osredotodili na razlikovanje med analiticnim in intuitiv-
nim razmisljanjem (kognitivnim stilom), ob predpostavki, da je mogoce ko-
gnitivne stile postaviti na os, pri kateri imamo na eni strani osi analiti¢ni,
strukturirani, v podrobnosti usmerjeni kognitivni stil, na drugi strani pa in-
tuitiven, divergenten in splosen kognitivni stil (Cools, Bellens, 2012, str. 456).
Prav tako Sadler-Smith (2004, str. 155) ugotavlja, da sta racionalnost in in-
tuicija dva kontrastna kognitivna stila, ki odrazata razli¢ne nac¢ine obdelave
informacij. V nadaljevanju navaja, da se lahko kognitivni stili alternativno
uokvirijo v dva komplementarna nacina obdelave informacij (racionalni in
intuitivni nacin) ter dva komplementarna nacina organiziranja informacij v
spominu (lokalna oziroma podrobna raven in globalna oziroma celostna ra-
ven) (Sadler-Smith, 2004, str. 162). Cools, Van den Broeck in Bouckenooghe
(2006, str. 6) ugotavljajo, da Stevilne Studije kazejo na dva kakovostno razli¢-
na kognitivna stila. Prvi kognitivni stil obi¢ajno opisujejo z izrazi analiti¢ni,
deduktivni, strogi, omejen, konvergenten, formalen in kritic¢en.

Drugi kognitivni stil pa je pogosto opisan kot sinteti¢en, induktiven, ek-
spanziven, neomejen, divergenten, neformalen, razprsen in ustvarjalen.
Avtorji navajajo, da tudi drugi raziskovalci z razlicnimi poimenovanji opi-
sujejo enake koncepte razumevanja kognitivnega stila in ga opisujejo kot
analiti¢no-intuitivna razseznost (Allinson in Hayes, 1996, str. 132), anali-
ti¢no-neanaliti¢na razseznost (Kemler Nelson, 1984), analiti¢no-holisti¢na
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(celostna) razseznost (Beyler in Schmeck, 1992, str. 709) ali logi¢no-nelogic-
na razseznost (Barnard, 1938). Ta razlika med kognitivno ozkostjo in §irino
oziroma racionalnim in intuitivnim razmisljanjem prevladuje tudi v kasnej-
sih raziskavah o razlikah v kognitivnih stilih posameznikov (Hodgkinson in
Sadler-Smith, 2003a; 260-261). Zato so Cools et al. (2006, str. 7) na podlagi
obseznega pregleda literature s podroc¢ja kognitivnega stila prisli do opisa
dveh polov tako imenovane analiticno-intuitivne dimenzije (Tabela 11).

Tabela 11: Opis analiticno-intuitivne razseznosti kognitivnega stila (Cools et al., 2006,
str. 7)

Analiti¢ni pol razseznosti Intuitivni pol razseznosti
- Konvergenten. - Divergenten.
- Sekvencen, strukturiran. - Bolj naklju¢en in manj urejen.
- Temelje¢ na dejstvih in podrobnostih. | — Temelje¢ na moznostih in idejah.
- Bolj zainteresiran za dele - Bolj zainteresiran za celoto
in manj za celoto. kot sestavne dele.
- Logicen in reflektiven. - Impulziven in dejaven.
- Konzervativen, konvencionalen - Odprt za nove izkus$nje, sprejemljiv
in skladen. za tveganja in subverziven.
- Nacrtovan, organiziran in sistematicen. | — Fleksibilen, spontan in odprt.
-V funkciji uporabnosti. -V funkciji razvoja novosti (inovacij).
- Objektiven, neoseben, - Subjektiven, oseben in izrazen.
racionalen in intelektualen.
- Verbalen. - Vizualen.
— Natancen, metodicen in rutinski. - Inovativen, ustvarjalen in raznolik.

Drugi pomembni trend pri raziskovanju kognitivnih stilov je povezan z
zdruzljivostim pristopom (angl. unifying approach) pri obravnavanju kogni-
tivnih stilov, torej konceptom enodimenzionalnega kognitivnega stila, ki ga
na skrajnih polih opredeljujeta intuitivni in analiti¢ni pristop. Ta trend razi-
skovanja se je razsiril v devetdesetih letih 20. stoletja, in sicer kot odgovor na
nejasnosti na podro¢ju raziskovanja kognitivnega stila, bil pa je namenjen
zdruzZevanju in sistematizaciji ve¢ dimenzij stila v skladne in prakti¢ne upo-
rabne modele. Raziskovalci so se osredotocali na hipotezo, s katero so zeleli
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potrditi, da vse stile lahko razumemo skladno z zdruzljivostnim principom
v enodimenzionalnem prostoru, z razli¢nimi podrejenimi elementi, ki teme-
ljijo na obstojecih dimenzijah sloga (Kozhevnikov, 2007, str. 472). Allinson in
Hayes (1996, str. 121) piSeta, da razli¢ni raziskovalci ugotavljajo, da obstaja ve-
liko razli¢nih dimenzij, na podlagi katerih se kognitivni stili razlikujejo, med-
tem ko drugi avtorji trdijo, da so razli¢no opredeljeni stili preprosto razli¢ne
koncepcije iste dimenzije, katerih skrajnosti potrjuje dvojna narava ¢loveske
zavesti (Robey in Taggart, 1981, str. 375). Miller (1987, str. 253) pravi, da je ve¢ina
kognitivnih stilov podrejenih in odrazajo $iroko nadrejeno razliko v stilih, ki
predstavljajo ze uveljavljeno razlikovanje med kontrastnima na¢inoma mis-
ljenja. Allinson in Hayes (1996, str. 124-125) sta s postopki konfirmativne in
eksploratorne faktorske analize na sedmih razli¢nih vzorcih poskusala ugo-
toviti in potrditi obstoj enodimenzionalne analiti¢no-intuitivne razseznosti
kognitivnega stila. Domnevo sta s postopkom konfirmativne analize (metoda
najvecje verjetnosti) potrdila pri petih od sedmih vzorcev in z metodo ek-
sploratorne analize (metoda glavnih komponent) pri vseh sedmih vzorcih. V
nasprotju s spoznanji Allinsona in Hayesa (1996, str. 124-125) pa Hodgkinson
in Sadler-Smith (2003a, str. 260—261) ugotavljata, da dvodimenzionalni mo-
del, ki predpostavlja lo¢eno analiti¢no in intuitivno dimenzijo, zagotavlja bi-
stveno boljsi priblizek kognitivnih odzivov od predhodno ugotovljenih eno-
dimenzionalnih resitev. Avtorja se pri tem sklicujeta na nacela Epsteinove
kognitivno-izkustvene teorije jaza (1994; str. 710; 2015, str. 3—6), ki predpostav-
lja, da sta analiticno-racionalni in izkustveno-intuitivni proces obdelave in-
formacij verjetneje locena procesa kakor le slogovno razli¢na bipolarna pro-
cesa, saj naj bi jih podpirali razli¢ni kognitivni sistemi. Racionalni sistem naj
bi deloval na zavestni ravni in bil nameren, analiti¢en ter deloval skladno
s ¢lovekovim razumevanjem konvencionalno uveljavljenih logi¢nih pravil.
Izkustveni sistem pa naj bi bil nasprotno samodejen, predzavesten, neverba-
len, in povezan s ¢ustvi in afekti. Na navedbe Hodgkinsona in Sadler-Smitha
(2003a) so se v ¢lanku odzvali Hayes, Allinson, Hudson in Keasey (2003) in za-
pisali, da obstoj dveh razli¢nih nacinov procesiranja informacij ne izklju¢uje
enodimenzionalnega intuitivno-analiti¢nega bipolarnega kontinuuma in da
dokazi, ki jih avtorja navajata, ne podpirajo teorije o analiti¢cno-racionalnem
in izkustveno-intuitivnem sistemu kot dveh ortogonalnih (neodvisnih) di-
menzij. Na navedbe Hayesa et al. (2003) sta se Hodgkinson in Sadler-Smith
(2003, str. 279b) ponovno odzvala in zapisala, da je njihovo sklepanje napac-
no, saj temelji na vrsti napac¢nih interpretacij narave in namena postopka ter
tehnike eksploratorne faktorske analize, ki so jo avtorji uporabili za doka-
zovanje svojih trditev. Poleg tega, kot navajata, njihova obramba ne uposte-
va obseznih dokazov, pridobljenih s konfirmativno faktorsko analizo, ki so
bili predstavljeni v podporo njunima trditvama. Da bi ugotovili veljavnost
zdruzljivostnih pristopov k razumevanju kognitivnega stila, so Leonard et al.
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(1999, str. 418—419) opravili empiri¢no Studijo, v kateri so preucevali poveza-
nost med razli¢nimi lestvicami, $iroko uporabljenih instrumentov za ugo-
tavljanje kognitivnega stila (angl. Myers-Briggs Type Indicator — MBTI; Group
Embedded Figures Test — GEFT), stila odlocanja (Decision Style Inventory — DSI)
in stila ucenja (Learning Styles Inventory — LSI). Analiza je pokazala, da obsta-
jajo vsaj tri bipolarne dimenzije kognitivnega stila, ki delujejo na razli¢nih
ravneh kognitivnega delovanja. Prvo raven so poimenovali ¢isti kognitivni
stil, ki se nanasa na nacin, kako posamezniki obdelujejo informacije. Drugo
raven so poimenovali stil odlocanja, ki kaze na individualne preference pri
izbiri razli¢nih zapletenih procesov odlocanja. Avtorji tukaj poudarjajo,
da ¢eprav na izbor stila odlo¢anja mocno vpliva kognitivni stil, lahko nanj
vplivajo tudi potrebe in vrednote posameznikov. Tretjo raven so poimeno-
vali vedenjski slog odlocanja, ki odraza nacine, kako se posamezniki soocijo z
odlocitvenim problemom, pri c¢emer poudarijo, da lahko imajo posamezniki
prevladujo¢ oziroma prednostni stil odloc¢anja, vendar njihovo vedenje pri
odlocanju oblikujejo zahteve situacije ali odlo¢itvenega problema.

Kljub obseznemu raziskovanju delovanja kognitivnih stilov pa po mnenju
Kozhevnikov (2007, str. 470—475) zadnji trendi pri raziskovanju tega podrodja
$e vedno ne dajejo enotnega odgovora tudi o stabilnosti (angl. fixity) oziroma
mobilnosti (angl. mobility) kognitivnega stila posameznika in tudi ne na po-
dro¢ju razumevanja, ali dva temeljna kognitivna stila tvorita dva nasprotna
pola ene razseznosti oziroma predstavljata dve ortogonalni dimenziji kogni-
tivnega stila. Avtorica v nadaljevanju ugotavlja, da raziskave na podro¢ju mo-
bilnosti in stabilnosti kognitivnih stilov odkrivajo, da imajo ti bolj zapletene
strukture, kot se je v preteklosti domnevalo. Ugotovitve razli¢nih avtorjev
sicer ne spodkopavajo bipolarnega modela (analiti¢no-intuitivnega), temvec
poskusajo potrditi povezave delovanja kognitivnih stilov z metakognitivno
ravnjo delovanja.

OPREDELITEV METAKOGNITIVNEGA STILA

Klasi¢na opredelitev metakognicije je, da je to znanje in spoznanje o ko-
gnitivnih pojavih (Flavell, 1979, str. 906) in je splosno razumljena kot spoz-
nanje o spoznavanju ali razmisljanje o razmisljanju (Strle, 2012, str. 285). Pojem
metastila je uvedel Klein (1958; povzeto po Kozhevnikov, 2007, str. 472), ki se
pri svoji opredelitvi ni skliceval na nobeno dolo¢eno bipolarno dimenzijo,
ampak na nadrejeno raven nadzora, sestavljeno iz kombinacije razli¢nih di-
menzij (kognitivni nadzor). Pojem metastilov (metakognitivnega stila) drugi
avtorji opredeljujejo tudi kot posameznikovo sposobnost za samonadzor in
regulacijo kognitivnega delovanja, saj naj bi prav metakognitivne zaznave
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opozarjale na »pravilnost« intuitivnih zaznav in poskusale te zaznave nadgra-
diti z racionalnim preverjanjem (Thompson et al., 2011, str. 107; Strle, 2012, str.
284; Ackerman, 2019, str. 2), kot je Ze opredeljeno v poglavju o dualnih mode-
lih odlocanja.

Frith (2012, str. 2213) zapiSe, da se metakognicija nanasa na procese, s katerimi
spremljamo (angl. monitoring) in nadzorujemo (angl. control) lastne kognitiv-
ne procese, torej tudi odloc¢itvenega. Dunolsky in Metcalfe (2009, str. 3) meta-
kognitivno spremljanje opredeljujeta kot ocenjevanje ali evalviranje procesa
ali trenutnega stanja doloc¢ene kognitivne dejavnosti, metakognitivni nadzor
pa kot uravnavanje kognitivnega procesa, ki se izvaja. Rezultat nadzora pro-
cesa v izvajanju pa je lahko ustavitev procesa, odlocitev, da se nadaljuje, ali
sprememba oziroma popravek njegovega izvajanja. Metakognitivni nadzor
ne bi bil mogo¢ brez spremljanja dogajanja v nasih mislih, zato se raziskave
na podrodju metakognicije nanasajo na procese, s katerimi ljudje premislju-
jejo o svojih kognitivnih in spominskih procesih (spremljanje) in kako svoje
meta-znanje uporabljajo pri obdelavi informacij in bodo¢em vedenju (nad-
zor) (Koriat, 2007, str. 290). Strle (2012, str. 285) poudarja, da raziskave o vpli-
vu metakognitivnih izkusenj, prepricanj in znanj na odlo¢anje na splosno
kazejo, da so nase metakognitivne izkusnje prepletene z nasimi cilji, nasimi
prepricanji, teorijami o izvoru nasih izkusenj, znanjem o lastnem spoznanju
in spoznanju nasploh. Po drugi strani pa so metakognitivne sodbe, prepri-
¢anja in znanje (Ce govorimo o nasem lastnem spoznanju) obicajno meta-
reprezentacijske (zavedanje lastnih ciljev in namenov), vendar se Stejejo za
metakognitivne predvsem zato, ker nas obvesc¢ajo o lastnih kognitivnih pro-
cesih, vodijo nase odlocitve, presoje in vedenje (Strle, 2012, str. 285). Flavell
(1979, str. 909) trdi, da tisti, ki lahko dokazejo sposobnost spremljanja lastnih
misli in dejanj, kazejo tudi visoko raven metakognicije. Samokontrola, ki jo
omogoca metakognitivni sistem, omogoc¢a posamezniku, da oceni intuitivne
kognitivne misli in preveri, ali je izbrana resitev primerna za doloceno si-
tuacijo, prav tako pa preveri morebitne napake v predhodnih razmisljanjih
(Andryauskas, 2016, str. 3). Yeung in Summmerfield (2012, str. 1310) zapiseta,
da so ljudje sposobni dobro oceniti svoje odloditve in se pogosto zavedajo
svojih napak tudi brez izrecnih povratnih informacij ter porocajo o stopnjah
zaupanja v svoje odlocitve, ki so povezane tudi z objektivnho uspesnostjo iz-
branih odlocitev. Te metakognitivne sposobnosti naj bi pomagale ljudem,
da se izognejo ponavljanju sprejemanja napacnih odloditev in izogibanju
pretirani porabi Casa ali sredstev za odlo¢itve, ki temeljijo na nezanesljivih
dejstvih. Avtorja poudarjata, da lahko odlocitve, ki so sprejete v okolisci-
nah, ki niso popolnoma jasne in nedvoumne, sprozijo obcutek, da izbrane
odloditve niso najprimernejse za obvladovanje problema in s tem obcutek,
da je bila pravkar sprejeta odlocitev slaba ali napac¢na, kar vpliva na nizanje
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zaupanja (samozavesti) o pravilnosti izbrane odlo¢itve. Petty, Brifiol, Tormala
in Wegener (2007, str. 256) so prepricani, da se metakognitivno zaupanje na
splosno nanasa na obcutek veljavnosti v zvezi z lastnimi mislimi ali presojami
(odlocitvami). Preucevanje metakognitivnega zaupanja je torej pomembno
predvsem zato, ker zaupanje vpliva na to, ali ljudje svoje misli prevedejo v
bolj splosne sodbe ali vrednotenja in ali te sodbe posledi¢no vplivajo na ve-
denje ljudi (tudi odloc¢anje). Po mnenju avtorjev obstaja veliko empiri¢nih
dokazov, ki kazejo, da so prepricanja z veliko mero zaupanja mocnejsi temelj
za presojo in vedenje kot bolj okvirna prepric¢anja. Logi¢no bi lahko torej
pricakovali, da misli z veliko mero zaupanja dolo¢ajo dejanja, ker zaupanje
izhaja iz resni¢nega in natan¢nega dojemanja resni¢nosti. Navedeno pa naj
bi pomenilo, da bi moralo metakognitivho zaupanje izhajati iz objektivnih
virov, kot sta koli¢ina in kakovost informacij, ki jih ljudje imajo skladiscene
v spominu. MacIntyre, Igou, Campbell, Moran in Matthews (2014, str. 5) se
sklicujejo na model metakognicije Bleesa et al. (2009), v katerem opredelju-
jejo, da se metakognitivno delovanje osredotoca na razli¢ne vrste informacij,
kot so kognitivno dostopno deklarativno znanje o predmetu odlo¢anja (objek-
tivni vir), obcutki o nameravanem delovanju in spomini. Vse tri razlicne vrste
informacij se uporabljajo pri presoji odlocitvene situacije in cilja odloc¢anja
in so $e posebej pomembne, ko odlocevalci niso prepric¢ani o ciljih odloca-
nja in ko obcutki kazejo neskladnost med pri¢akovanimi in najverjetnejsimi
posledicami oblikovane resitve. V teh primerih je nastop metakognitivnih
procesov bolj verjeten, saj metakognitivno sklepanje urejajo pravila, ki odlo-
¢ajo o primernosti in na¢inu uporabe dostopnih podatkov. Avtorji Se posebej
izpostavljajo pomen obcutkov, kot pomembnega vira oziroma sprozilca me-
takognitivnih procesov, v procesih presojanja oziroma odlo¢anja. Te obc¢utke
pa poznamo pod razlicnimi oznakami, in sicer kot obcutek poznavanja (angl.
feeling of knowing), obcutek lahkotnosti priklica (angl. ease of retrieval), obcutek
domacnosti (angl. familiarity), obcutek notranjega znamenja opravljene presoje
(angl. feeling of an internal signal of judgment completion) in procesna fluentnost
(angl. processing fluency). Njihova razlaga je skladna z opredelitvijo konstruk-
ta metakognicije kot sistema prepoznavanja misli in obcutkow.

Shea et al. (2014, str. 187-189) so razvili koncept delovanja metakognicije, ki
so ga povezali z dualnim sistemom misljenja (odloc¢anja) in ga opredelili, kot
metakognitivni sistem I in metakognitivni sistem 2. Za metakognitivni sistem 1
naj bi bilo znacilno, da deluje samodejno na nezavedni ravni in naj bi bil
znacdilen za kontrolo kognitivnih procesov pri individualnem odlo¢anju. Ta
proces naj bi temeljil na enakih informacijah kot odlo¢itveni proces (proces
na nizji kognitivni ravni) ter ga kontroliral in po potrebi ugotavljal neskladja
z zelenimi posledicami. Metakognitivni sistem 2 pa naj bi se aktiviral, ka-
dar je potrebno usklajeno delovanje dveh ali ve¢ posameznikov, saj naj bi
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omogocal verbalno komunikacijo metakognitivnih predstav, dveh ali ve¢ po-
sameznikov, o moznih odlo¢itvah oziroma bodocih aktivnostih. Na podlagi
te komunikacije pride do usklajevanja aktivnosti, da posamezniki delujejo
skladno. Navedeno pa pomeni, da metakognitivni sistem 2 deluje na zavedni
ravni in je, kot zapisejo avtorji, kljucen za skupinsko (organizacijsko) odloca-
nje. Vendar pa, kot poudarjajo Maclntyre et al. (2014, str. 6), metakognitivni
procesi ne potrebujejo vedno zavedanja in nadzorovanih miselnih procesov,
temve¢ so metakognitivni sklepi Se posebej vplivni, kadar so situacije dvo-
umne in zapletene, ko bolj ali manj samodejni procesi (Sistem 1) ne uspejo
oblikovati ustrezne odlo¢itve ali kadar so dostopne informacije v nasprot-
ju, protislovju ali se zdijo neprimerne za posamezno odlocitveno nalogo.
Taksno opredelitev delovanja metakognitivnega sistema podpirajo tudi Qiu
et al. (2018, str. 1), ko zapisejo, da odlo¢anje pogosto spremlja obcutek negoto-
vosti glede rezultata in da v mnogih primerih ni izrecne povratne informacije
ali izto¢nice, ki bi pokazala, ali je sprejeta odlocitev pravilna ali nepravilna.
Vendar, kot poudarijo avtorji, lahko nasi mozgani z uporabo notranjih signa-
lov ocenijo negotovost odlocitve in nato ustrezno prilagodijo inicialne odlo-
¢itve. Proces preucitve izida inicialne odlo¢itve in podajanje navodila, da je
odlocitev treba prilagoditi, pa se imenuje metakognicija in ta se po navadi sproZi
samodejno.

Na podlagi navedenega je torej mogoce sklepati, da proces odlo¢anja obicaj-
no spremlja proces metakognicije, za oba procesa pa je znacilno, da sta nei-
zogibno povezana. Povezanost med obema procesoma sta Symes in Stewart
(1999, str. 195) potrdila tudi v $tudiji, kjer med klju¢nimi ugotovitvami nava-
jata, da so rezultati korelacijske analize pokazali pomembno statisticno zna-
¢ilno povezanost med metakognicijo in poklicno neodlo¢nostjo (procesom
odlocanja). Posamezniki, ki kazejo povecano metakognitivno aktivnost, kot
sta spremljanje in kontrola, naj bi bili tudi sposobni odlo¢anja v poklicnem
zivljenju. V nasprotju z njimi pa naj bi tisti, ki so dosegli nizjo raven metako-
gnitivnega delovanja, bili bolj neodloc¢ni pri poklicnih odlocitvah. Z regre-
sijsko analizo sta potrdila tudi, da je sposobnost deduktivnega misljenja (iz
splosnega h konkretnemu), ki je ena od pomembnih komponent metakogni-
cije, prevladujoc¢i napovednik poklicnega odlo¢anja.

Spoznanja razli¢nih avtorjev torej nakazujejo obstoj dveh locenih sistemov,
ki delujeta vzporedno in zaporedno v kognitivnih procesih posameznikov,
med katere uvrs¢amo tudi procese odlo¢anja. Avtorji prav tako navajajo, da
sistem metakognitivnega delovanja spremlja in kontrolira (ter po potrebi tudi
spreminja) procese, ki se izvajajo na ravni odlo¢itvenih kognitivnih procesov.
Idejo o dveh ravneh kognitivnega delovanja in njihovih medsebojnih raz-
merjih sta prva shemati¢no prikazala Nelson in Narens (1990, str. 125-127), ki
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sta metakognitivno raven (angl. meta-level), z vidika spremljanja in kontrole,
opredelila kot nadrejeno objektni kognitivni ravni (angl. object-level), v kateri
se izvajajo primarni kognitivni procesi. Osnovna struktura njunega modela
predvideva, da torej obstajata dve medsebojno povezani ravni kognitivnih
procesov. Metakognitivna raven naj bi vsebovala dinami¢ni model (miselno
simulacijo) objektne kognitivne ravni. Ta predpostavka je po mnenju avtor-
jev potrebna, ¢e zelimo uveljaviti trditev, da metakognitivna raven spremlja
in kontrolira (in po potrebi spreminja) delovanje procesov na objektni kogni-
tivni ravni. Z vidika procesa spremljanja je metakognitivna raven obvescena
o procesih, ki potekajo na objektni kognitivni ravni, s strani te ravni kogni-
tivnega delovanja. Z vidika procesa kontrole pa lahko informacije, ki tecejo
od metakognitivne ravni do objektne kognitivne ravni, spremenijo delova-
nje procesa na objektni kognitivni ravni ali celo spremenijo celoten proces.
Taksno delovanje lahko na ravni delovanja objektnega kognitivnega procesa
sprozi razlicne odzive, kot so sprozitev nekega delovanja, nadaljevanje na-
meravanega delovanja (ne nujno enakega, kot je bilo inicialno) ali prekinitev
delovanja objektne kognitivne ravni. Na podlagi taksne opredelitve medse-
bojnega delovanja dveh kognitivnih sistemov avtorja poudarita, da lahko
sistem, ki se sam nadzira (Ce tudi nepopolno), uporablja lastne introspekcije
(opazovanje lastnih misli) kot vhodne informacije za spreminjanje lastnega
delovanja.

Qiu et al. (2018, str. 1) opozarjajo tudi na dejstvo, da so bili nevronski sis-
temi, ki podpirajo metakognitivho delovanje, pogosto napacno pripisani
nevronskemu sistemu odlo¢anja samega po sebi (objektna kognitivna raven).
Ugotovitve njihove studije, v kateri so uporabili postopek slikanja mozgan-
ske aktivnosti z metodo funkcijske magnetne resonance (fMRI), so pokazale
na obstoj nevronskega sistema, ki se nahaja v prefrontalnem mozganskem
korteksu (PFC) in se vkljucuje v metakognitivno dejavnost neodvisno od
nevronskega sistema odloc¢anja.

Metakognitivne sposobnosti torej pomembno sooblikujejo procese odlo-
¢anja. Na pomen razvoja teh sposobnosti, za bolj kompetentno odlo¢anje
v managementu, je opozoril Ze Sadler-Smith (2009, str. 15-16). Razvoj spo-
sobnosti metakognitivnhega delovanja je mogoce spodbuditi s treningom
metakognitivnih strategij, povezanih z odgovori na vprasanja razumevanja
problema odlocanja, relevantnosti informacij za njegovo re$evanje in razu-
mevanjem posledic izbrane resitve (Rosi, Vecchi in Cavallini, 2018, str. 203).
Studije razli¢nih avtorjev kaZejo, da je izbolj$anje metakognitivnih sposob-
nosti pozitivno povezano z napredkom v kompetentnosti odlo¢anja (Turner-
Walker, 2016, str. iii; Rosi, Vecchi in Cavallini, 2018, str. 200) in da strokov-
njaki (eksperti) dosegajo visjo raven metakognitivnega zavedanja in s tem
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tudi bolj kompetentnega odlo¢anja (Kumar, 1998, str. ii; Colombo, Iannello
in Antonietti, 2010, str. 465).

Kozhevnikov (2007, str. 472) poudarja, da je razlaga metakognitivnega delo-
vanja izredno zanimiva in bi lahko razlozila, zakaj se uporaba kognitivnih
stilov pri posameznikih ne da posplositi na razli¢cne miselne naloge. Prav
razseznost metakognitivnega stila naj bi namrec¢ opredelila posameznikovo
prilagodljivost pri izbiri najprimernejSega kognitivnega stila za reSevanje
tocno doloc¢ene miselne naloge ob upostevanju zunanjih pogojev. Zaradi
navedenega naj bi prilagodljivi (mobilni) posamezniki uporabljali razli¢ne
stile, v odvisnosti od situacijskih zahtev miselne naloge, kar pa povzroca
nejasne korelacije med preferencami posameznika za uporabo dolocene-
ga kognitivnega stila in uspesnostjo resevanja razli¢nih kognitivnih nalog.
Izsledki teh raziskav torej nakazujejo na obstoj metakognitivnega stila, ki
deluje na nadrejeni kognitivni ravni in opredeljuje fleksibilnost (mobilnost)
posameznika pri uporabi kognitivnega stila na podrejeni ravni kognitivnega
delovanja, in sicer v odvisnosti od zahtev konkretne miselne (kognitivne)
naloge (Kozhevnikov, Evans in Kosslyn, 2014, str. 15).

SKLEPI POGLAVJA O KOGNITIVNIH STILIH

Kljub velikemu $tevilu raziskav na podro¢ju kognitivnega stila Se vedno ne
obstaja enoznaden odgovor niti o strukturi niti o delovanju kognitivnega sti-
la. Ne glede na to pa Kozhevnikov (2007, str. 477) podaja zakljucke, ki bi jih
o strukturi in delovanju kognitivnih stilov lahko povzeli v naslednjih naved-
bah, ki pripomorejo k razumevanju kognitivnega stila:

— Raziskave o osnovnih kognitivnih stilih razkrivajo, da posamezniki upo-
rabljajo razli¢ne pristope pri reSevanju preprostih kognitivnih nalog in
da so preference posameznikov do teh pristopov skozi ¢as dokaj stabil-
ne in povezane tako z inteligenco kot z osebnostjo.

—  Studije znotraj aplikativnih znanosti so razsirile koncept in prepoznale
posamezne razlike tako pri enostavnem kognitivnem delovanju kakor
tudi pri bolj zapleteni kognitivni obdelavi. Tudi te $tudije so jasno po-
kazale, da kognitivni stili niso zgolj prirojene strukture, odvisne samo
od posameznikovih notranjih znacilnosti, ampak so interaktivni kon-
strukti, ki se razvijejo kot odziv na druzbene, izobrazevalne, strokovne
in druge okoljske zahteve.

— Raziskave o mobilnosti in stalnosti uporabe posameznega kogni-

tivnega stila so nadalje razsirile idejo o delovanju stilov na ve¢ ko-
gnitivnih ravneh, zlasti pa uvajajo in opredeljujejo obstoj metastila
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(metakognitivnega stila), ki naj bi predstavljal nadrejeni stil, ki ureja po-
sameznikovo prilagodljivost pri uporabi podrejenih stilov, v odvisnosti
od zahtev kognitivne naloge.

— Raziskave na podrodju zdruzljivosti in enodimenzionalnosti kognitiv-
nega stila v celoti ne potrdijo temeljne hipoteze, temve¢ dodatno ponu-
jajo eksperimentalne dokaze o njegovi zapleteni hierarhi¢ni strukturi.

— Studije so tudi razkrile tesno povezanost med kognitivni stili in drugi-
mi kognitivni procesi (spomin, pozornost, metakognicija) in omogocile
vpogled v nevronske mehanizme, na katerih temeljijo doloceni kogni-
tivni stili.

—  Kognitivni stili imajo prilagoditveno funkcijo in posredujejo pri odno-
su med posameznikom in njegovim okoljem. Ceprav so stili na sploino
stabilne znacilnosti posameznika, se lahko tudi spreminjajo ali razvi-
jajo kot odziv na dolocene specifi¢ne okolis¢ine, kot sta na primer izo-
brazba ali poklic.

Na podlagi navedenega avtorica (Kozhevnikov, 2007, str. 477) zakljucuje, da
kognitivni stili predstavljajo hevristike, ki jih posameznik uporablja za ob-
delavo informacij o svojem okolju. Te hevristike je mogoce prepoznati na
vseh ravneh obdelave informacij, in sicer od zaznavne do metakognitivne.
Njihova glavna funkcija pa je uravnavanje in nadzor procesov, tako na rav-
ni samodejnega (avtomatskega) kodiranja podatkov (intuicija) kakor tudi na
ravni zavestne dodelitve kognitivnih virov, za analiti¢no obdelavo informacij.
Kozhevnikov et al. (2014, str. 56) so na podlagi pregleda velikega Stevila studij
o kognitivnih stilih, stilih ucenja, osebnostnih stilih in stilih odlo¢anja pre-
dlagali razvrstitev (taksonomijo), katere uporabnost naj bi segla dlje od zgolj
organiziranega in sistemiziranega pregleda izsledkov raziskav. Razvrstitev
naj bi razkrivala razli¢ne prilagoditvene kognitivne sisteme, ki delujejo na
razli¢nih ravneh obdelave informacij. Tako naj bi tradicionalni kognitivni
stili vecinoma delovali na zaznavni ravni obdelave informacij, medtem ko
naj bi stili ucenja v izobrazevanju delovali na visji ravni kognitivne obdelave.
V nasprotju s tem pa naj bi stili odlo¢anja zavzemali skupino kognitivnih
stilov, ki temeljijo na eni strani na pravilih (analiticno-racionalni) in na drugi
strani na intuiciji. Zanje pa je znacilno, da delujejo na razli¢nih ravneh ob-
delave informacij.

Kako torej opredeliti razmerje med kognitivnimi stili in stili odlo¢anja?
Bavolar in Orosova (2015, str. 115) piSeta, da se oba termina pogosto upora-
bljata kot sinonima. Appelt, Milch, Handgraaf in Weber (2011, str. 253—254)
porocajo o tezavi, na katero so naleteli pri razvrs¢anju obeh konstruktov, saj
naj bi bile meje med njima nejasne in slabo opredeljene, kar povzroca, da se
konstrukti kognitivnih stilov pogosto uporabljajo kot mere stilov odlo¢anja.
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Sagiv, Amit, Ein-Gar in Arieli (2013, str. 403) trdijo, da je kognitivni stil sta-
bilna osebnostna znadilnost, ki odraza dosleden nadin organiziranja in ob-
delave informacij, ki na koncu pripeljejo do odlo¢itve in ukrepanja. Ceprav
obstaja nekaj nesoglasij glede tega, ali stili odlo¢anja in kognitivni stili pred-
stavljajo isti konstrukt ali ne, lahko za oba recemo, da opisujeta metode
odlocanja ali bolj splosno razmisljanje posameznikov in v kolik$ni meri ti
uporabljajo doloceno strategijo odlo¢anja oziroma stil, kot sta racionalen ali
intuitiven. Ruble in Cozier (1990; povzeto po Krasniqi, Berisha in Pula, 2019,
str. 5—6) zapiSeta, da se izraz kognitivni stil uporablja za individualne razlike v
nacinu, kako ljudje obdelujejo informacije za odlo¢anje. Avtorja trdita, da se
literatura na individualne razlike sklicuje v okviru konstruktov razli¢nih sti-
lov odlocanja oziroma stilov resevanja problemov. Thunholm (2004, str. 932)
poudarja, daje izraz stil odloc¢anja tesno povezan z izrazom kognitivni stil, saj
naj bi se kognitivni stil pri odlo¢anju pogosto nanasal na posamezne misel-
ne prakse, ki so kljucne za razumevanje procesov odlocanja. Kognitivni stili
naj bi bile razmeroma stabilne individualne dispozicije, ki vodijo do razlik v
vedenju posameznikov v procesih odlo¢anja (Shipman in Shipman, 1985, str.
230). Skladno s tem bi lahko razumeli tudi opredelitev avtorice Wood (2012,
str. 3), ki zapise, da so stili odlo¢anja zajeti v $irsi koncept kognitivnih stilov, in
Kozhevnikov (2007, str. 473), ki ugotavlja, da ti predstavljajo podkomponen-
to kognitivnih stilov in so opredeljeni kot vzorci vedenja, ki jih posamezniki
uporabljajo pri odlo¢anju (Dewberry et al., 2013, str. 784).

Kognitivni stil posameznika bi lahko torej razumeli kot latentno, hierarhi¢no
nadrejeno kognitivno dimenzijo, ki se na podlagi ugotovitev nekaterih av-
torjev (Barnard, 1938; Robey in Taggart, 1981, str. 375; Kemler Nelson, 1984;
Beyler in Schmeck, 1992, str. 709; Allinson in Hayes, 1996, str. 132; Hodgkinson
in Sadler-Smith, 2003a; 260—261; Sadler-Smith, 2004, str. 155, Cools et al.,
2006, str. 7; Kozhevnikov; 2007, str. 470—475; Epstein, 1994; str. 710; 2015, str.
3-6; Kahneman, 2011; str. 20-21) razvija v dveh prevladujocih stilih kognitiv-
nega delovanja, za katere pa Se ne obstaja soglasje, ali je konstrukt eno- ali
dvodimenzionalen. Za omenjena kognitivna stila (analiti¢ni in intuitivni)
lahko glede na opredelitve razli¢nih avtorjev najdemo razli¢na poimenova-
nja, imela pa naj bi odlo¢ilno vlogo pri manifestaciji stilov odlocanja, ki se
na manifestni ravni kazejo kot specifi¢cna vedenja posameznikov v procesih
odlocanja. Ti stili odlo¢anja se navzven kazejo kot analiti¢ni ali intuitivni pri-
stop k resevanju odlocitvenih problemov ali pa v obliki razlicnih kombinacij
obeh navedenih »¢istih« kognitivnih stilov.

Tak$no razumevanje medsebojnega razmerja pri delovanju kognitivnega
stila in stila odlo¢anja je mogoce podpreti tudi z izsledki raziskav nekaterih
avtorjev. Ahmed, Hasnain in Venkatesan (2012, str. 20) so ugotovili statisticno
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znacilno povezanost med intuitivnim osebnostnim tipom, merjenim z Myers-
Briggsovim indikatorjem osebnostnih tipov (angl. MBTI — Myers Briggs Type
Indicator), in konceptualnim (angl. conceptual) stilom odlo¢anja, merjenim z
Rowe-Masonovim indikatorjem stilov odloc¢anja (angl. DSI — Decision Style
Indicator), ki opredeljuje intuitivno odlocanje. Prav tako pa so ugotovili tudi
pozitivne povezave med miselnim (angl. thinking) osebnostnim tipom (MBTI)
in direktivnim stilom odloc¢anja (angl. directive), ki ga uvrs¢amo v polje raci-
onalno-analiti¢nega odloc¢anja. Avtorji so ugotovili tudi statisti¢cno znacilno
povezavo med sistemati¢nim kognitivnim stilom (angl. systematic), merjenim
z vprasalnikom kognitivnega stila (angl. Cognitive Style Inventory), ki ga je raz-
vil Praveen Kumar Jha (2001), in analiticnim stilom odlocanja (angl. analyti-
cal), merjenim z DSI indikatorjem stilov odloc¢anja. Alacreu-Crespo et al.
(2019, str. 746) so prav tako ugotovili statisti¢no znacilne pozitivne povezave
med intuitivno-izkustvenim kognitivnim stilom, merjenim z racionalno-iz-
kustvenim vprasalnikom (angl. Rational-Experiential Inventory — REI) (Epstein
et al,, 1996, str. 394), in intuitivnim stilom odloc¢anja, merjenim s splosnim
vprasalnikom stilov odlo¢anja (angl. General Decision-Making Style Inventory
— GDMS) (Scott in Bruce, 1995, str. 825-826). Avtorji so ugotovili tudi stati-
sti¢no znacilne pozitivne povezave med racionalno-analiti¢nim kognitivnim
stilom in racionalnim stilom odloc¢anja ter statisti¢cno znacilno negativne
med racionalnim stilom odlocanja in intuitivno-izkustvenim kognitivnim
stilom (Alacreu-Crespo et al., 2019, str. 746). Do enakih rezultatov na ravni
povezanosti sistematicnega kognitivnega stila (racionalno-analiti¢nega) in raci-
onalnega stila odlo¢anja sta prisla tudi Motvaseli in Lotfizadeh (2015, str. 103).
Avtorja sta prav tako potrdila statisticno znacilen pozitivni vpliv kognitivnih
stilov, merjenih z Martinovim (1983; povzeto po Motvaseli in Lotfizadeh, 2015,
str. 101) vprasalnikom kognitivnih stilov (angl. Cognitive Style Inventory), na stile
odlocanja, merjene z vprasalnikom GDMS (Scott in Bruce, 1995, 825-826).

Schoemaker (2010, str. 22) poudarja, da osebnostne razlike, ki vplivajo na ko-
gnitivni stil posameznika, napovedujejo vedenje ljudi v procesih odlo¢anja in
s tem izbiro stila odlo¢anja. V tem okviru je mogoce razumeti tudi Curryjin
(1983, str. 19) model »Cebule« (angl. onion model), ki konceptualizira osebnostne
razlike kot plasti ¢ebule, pri cemer je vsak konstrukt povezan s stilom, ozna-
¢en kot koncentri¢na plast omota cebule. Bolj temeljne in stabilne vidike in-
dividualnih razlik, povezanih z osebnostjo in kognitivnimi stili, postavlja v
sredisce tega modela, medtem ko naj bi posamezne, potencialno bolj voljne
plasti, vkljucevale u¢ne stile. Spice in Sadler-Smith (2005, str. 146) na podla-
gi obravnave Curryjinega modela zapiseta, da je mozno tudi stile odlocanja
konceptualizirati kot eno od zunanjih plasti modela ¢ebule, pri cemer naj bi
$lo za povrsinsko manifestacijo globlje zasidranih osebnostnih konstruktov,
pri Cemer naj bi stili odlo¢anja odrazali kognitivni stil posameznika.
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Khatri in Ng (2000) sta ugotovila, da je stil odlo¢anja vrhnjih managerjev
tesno povezan z uspe$nostjo podjetja. Simon (1987a, str. 61) trdi, da je zelo
malo verjetno, da bi nasli dva tipa managerjev (vsaj ne dobrih managerjev),
ki bi jih lahko razvrstili med tiste, ki se odlocajo izklju¢no na podlagi intui-
cije, oziroma tiste, ki se odlo¢ajo izklju¢no na podlagi racionalno-analiti¢nih
tehnik. Bolj verjetno je, da bomo nasli razpon razli¢nih kombinacij oziro-
ma povezane uporabe intuicije in racionalno-analiticnih tehnik v procesih
odloc¢anja. Rowe, Boulgarides in McGrath (1984; povzeto po Al-Omari, 2013,
str. 101) poudarjajo, da stil odlo¢anja odraza nacin, kako oseba uporablja in-
formacije za sprejemanje odlocitev. Stil odlo¢anja osredotoca pozornost na
nacin, kako posameznik pridobiva, uporablja in razlaga informacije. Pri tem
trdijo, da lahko ljudi razvrstimo v dva nasprotna pola kontinuuma. Na enem
polu so tisti, ki uporabljajo najmanjs$o koli¢ino podatkov in s tem prihranijo
Cas, na drugem skrajnem polu pa tisti, ki uporabljajo Siroko paleto podat-
kov in poskusajo doseci najboljso mozno resitev, pri cemer se ¢asovno ne
omejujejo. Pachur in Spaar (2015, str. 309) sta ugotovila, da je stil odlo¢anja v
veliki meri odvisen in povezan tudi z naravo odloc¢itvenega problema. Izbor
ali usmerjenost bolj k enemu ali drugemu od navedenih nacinov odloca-
nja pa je odvisen tudi od osebnostnih lastnosti posameznega odloc¢evalca
in zmoznosti obvladovanja tveganj, povezanih z vplivi posameznega tipa
pristranskosti na proces odlo¢anja. Betsch (2004, str. 179) je ugotovila, da so
posamezniki, ki so bolj usmerjeni k intuitivnemu stilu odlo¢anja, po oseb-
nostni strukturi ekstravertirani in odprti za novosti, medtem ko so tisti, ki so
bolj usmerjeni v racionalno-analiticno odlocanje, bolj vestni, organizirani in
strukturirani. Thunholm (2004, str. 931) navaja, da so raziskave, pri katerih so
se avtorji ukvarjali predvsem z vplivi odlo¢itvenega problema in okolis¢in,
ki neposredno vplivajo na odloditveni proces, predpostavljale, da znacilnosti
posameznega odlocevalca nimajo neposrednega vpliva na odlo¢anje. Avtor v
nadaljevanju pojasni, da je taksna predpostavka, glede na raziskave, ki so se
ukvarjale s stili odlo¢anja posameznih odloc¢evalcev ter njihovim vplivom na
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proces odlocanja in odloditve, napacna. Na podlagi ugotovitev svoje Studije
in pregleda prejsnjih $tudij o nac¢inu odlo¢anja Thunholm (2004, str. 942)
opredeli stil odlocanja kot vzorec odzivanja, ki ga pokaze posameznik, ko se
soo¢i z odloditvenim problemom. Ta vzorec odzivanja je odvisen od situa-
cije odloc¢anja, odlo¢itvenega problema in posameznega nosilca odlocitve.
Posamezne razlike med odlocevalci vkljucujejo razlike v naucenih vzorcih pa
tudi razlike v osnovnih kognitivnih sposobnostih, kot so obdelava informa-
cij, samoevalvacija in samoregulacija, ki imata konsistenten vpliv na vzorec
odziva, ne glede na razli¢ne odlocitvene probleme in razli¢ne odlocitvene si-
tuacije. Faleti¢ in Avsec (2013, str. 130) skladno s tem navajata, da kljub temu,
da ima pri odlo¢anju pomembno vlogo sama narava problema in situacijski
dejavniki, lahko predvidevamo, da se posamezniki, ne glede na odlo¢itven
problem, med seboj razlikujejo v pogostosti uporabe posameznih stilov od-
lo¢anja. Daft (2010, str. 226) pise, da stili odlo¢anja razlikujejo ljudi v povezavi
s tem, kako zaznavajo in sprejemajo odlocitve. Remenova in Jankelova (2019,
str. 100-101) opredelita, da lahko stil odlo¢anja razumemo kot rezultat ko-
gnitivnega procesa, ki vodi k izbiri resitev izmed vec alternativ. Predstavljal
naj bi nacin, kako manager pridobiva in obdeluje informacije ter kako jih v
procesu odlo¢anja uporablja. Avtorici zapiseta tudi, da v splosSnem manager-
ji uporabljajo njim lastno kombinacijo vsaj dveh stilov odlocanja, ki variira
glede na znacilnosti in tezo odlocitvenega problema. Driver (1979, str. 48) je
opredelil stile odlo¢anja kot naucene vzorce odzivanja, ki jih ljudje upora-
bljajo pri odlo¢anju. Svojo opredelitev je (Driver, Brousseau in Hunsaker,
1993; povzeto po Thunholm, 2004, str. 932) kasneje nadgradil v bolj celovito
opredelitev stilov odlocanja, kjer jih razlaga kot nauc¢ene odzive ljudi, pri Ce-
mer se klju¢ne razlike med stili, ki jih uporabljajo posamezniki, nanasajo na
koli¢ino informacij, upostevanih med postopkom odlocanja, in stevilo alter-
nativ, ugotovljenih pri sprejemanju odlocitve. Avtorji prav tako predvidevajo,
da imajo posamezniki primarni in sekundarni stil odlocanja. Stili odlo¢anja
managerjev veliko prispevajo k njihovi individualni uspesnosti in s tem k us-
pesnosti organizacij (Abdelsalam et al., 2013, str. 219), zato jih je, kot poudar-
jata Rowe in Boulgarides (1992, str. 22), treba meriti, saj naj bi prav stili odlo-
¢anja tvorili hrbtenico u¢inkovitega resevanja odlocitvenih problemov. Rowe
in Mason (1987, str. 8) navajata $tiri temeljne razloge, zakaj je pomembno, da
razumemo in prepoznamo stil odloc¢anja, ki ga uporabljamo sami, in ki ga
uporabljajo drugi udelezenci v procesih odlocanja:

— dabolje razumemo sebe,
— dabolje razumemo druge,
— dabolje razumemo organizacijo in potrebe managementa organizacije in

— dabolje oblikujemo organizacijo na nacin, da se ucin-
kovito spoprijema z zunanjimi pogoji poslovanja.



3. del: KOGNITIVNI VIDIKI ODLOCANJA

OPREDELITEV NEKATERIH KLASICNIH MODELOV ZA
MERJENJE STILOV ODLOCANJA

Z opredelitvijo stilov odlo¢anja se je ukvarjalo veliko avtorjev. Za raziskave
na podrodju stilov odlocanja je znacilno, da avtorji poleg opredelitev, kaj sti-
li odlocanja so, velikokrat izgrajujejo tudi razlicne modele in konstrukte, ki
vkljuéujejo razli¢no stevilo stilov odloc¢anja, prav tako pa izgrajujejo razli¢ne
instrumentarije, s pomocjo katerih je mogoce dolocati prevladujoce stile pri
posameznih merjencih. Ena od pomembnih razlik med avtorji konstruktov
je, da nekateri obravnavajo proces zbiranja in proces procesiranja informacij
kot neodvisna procesa (McKenney in Keen, 1974; Mitroff, 1983; Walsh, 1986),
medtem ko drugi trdijo, da procesa nista neodvisna (Hunt et al., 1989; Scott in
Bruce, 1995, str. 820) in jih torej obravnavajo kot enovit proces (Harren, 1979;
Rowe in Mason, 1987; Hunt et al., 1989; Scott in Bruce 1995; Nygren, 2000).
Prav slednje opredelitve stilov odlo¢anja in konstrukti pa so v nadaljevanju
podrobno obravnavani.

Harren (1979, str. 124) trdi, da se stil odlo¢anja nanasa na posameznikov zna-
¢ilen nadin zaznavanja in odzivanja na naloge odlocanja ali naéin, kako se
posameznik odloca. Avtor je bil eden prvih, ¢e ne celo prvi, ki je razvil in-
strumentarij za merjenje stilov odlo¢anja in s tem ustvaril podlago za razvoj
kasnejsih teorij in instrumentarijev za merjenje stilov odloc¢anja (Appelt et
al., 2010, str. 10). Instrumentarij je poimenoval ocenjevanje kariernega odlocanja
(angl. Assessment of Career Decision Making), s pomocjo katerega je identifi-
ciral tri stile odlo¢anja, pri ¢emer poudarja, da prva dva stila (racionalni in
intuitivni) vkljucujeta osebno odgovornost za odloc¢anje, medtem ko odvisni
stil vkljucuje projekcijo odgovornosti na druge. Posamezne stile opise z na-
slednjimi znacilnostmi (Harren, 1979, str. 125):

—  Racionalni stil (angl. rational); za ta stil je znacilna sposobnost prepozna-
vanja posledic predhodno sprejetih odlocitev. Zahteva daljso ¢asovno
perspektivo, v kateri se ve¢ zaporednih odloc¢itev obravnava kot veriga,
ki pripelje do kon¢ne odlocitve. Odloc¢evalec prepoznava potrebo po
odlocanju v prihodnosti in se nanjo pripravlja z iskanjem informacije
o sebi in pricakovani odlocitveni situaciji. Odloc¢itve posameznika so
izvedene namerno in logi¢no. Ulinkovitost odlocitev je povezana z ob-
segom in natan¢nostjo informacij, ki jih o odlo¢itveni situaciji pridobi,
in realnostjo posameznikove samoocene. Ta stil predstavlja ideal samo-
aktualizirajocega se odlocevalca, in sicer tistega, ki je oblikovalec lastne
prihodnosti v okolju, v katerem zivi.

—  Intuitivni stil (angl. intuitive); tako kot racionalni odlodevalec tudi intui-
tivni sprejema odgovornost za svoje odlocitve, s to razliko, da vkljucuje
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razmeroma malo napora v razmislek o prihodnosti ter iskanje infor-
macij in logi¢no tehtanje dejavnikov, pomembnih za sprejem odlo-
¢itve. Namesto tega odlocitve raje zasnuje na domisljiji, pozornost pa
namenja trenutnim obcutkom in ¢ustvom. Usmerjen je k razmeroma
hitremu ukrepanju, pri ¢emer pravilnost odlocitve presoja z notranjimi
obcutenji. Pogosto posameznik ne more izrecno navesti, kako je prisel
do posamezne odloditve. Zaradi nihanj razpoloZenja odlocevalca in
omejenih zmoznosti poznavanja neznane situacije je manj verjetno, da
se bo odlocevalec, ki uporablja intuitivni stil, odlocal tako ucinkovito,
kot tisti, ki uporabljajo racionalni stil.

—  Odvisni stil (angl. dependent); za razliko od odlocevalca, ki uporablja ra-
cionalni in intuitivni stil, je za uporabo odvisnega stila znacilno zanika-
nje osebne odgovornosti za odlo¢anje in projekcija te odgovornosti na
dejavnike zunaj odlocevalca (na druge posameznike). Na posameznika
mocno vplivajo pricakovanja in Zelja, da ga drugi vidijo kot avtorite-
to. Odlocevalec je po navadi pasiven in ima zelo poudarjeno potrebo
po druzbeni odobritvi in dojema okolje kot vir omejitev. Ceprav lahko
uporaba tega stila zmanjsa trenuten obcutek tesnobe, ki je povezan z
odlocanjem, pa bo na koncu verjetno povzrocil pomanjkanje osebnega
zadovoljstva.

Phillips, Pazienta in Ferrin (1984, str. 497) so v raziskavi na dodiplomskih $tu-
dentih testirali Harrenov model stilov odlo¢anja in ugotovili, da se bodo od-
locevalci, ki uporabljajo racionalni stil odlo¢anja, raje spoprijeli z odlo¢itve-
nim problemom, kakor da bi se mu izogibali. Prav tako ugotavljajo, da se tisti
posamezniki, ki uporabljajo odvisni stil, problema sicer lotevajo, ampak to
pocnejo z nizko ravnjo samozaupanja v svoja znanja in sposobnosti. Zapisejo
tudi, da posamezniki, ki uporabljajo intuitivni ali racionalni stil odlo¢anja,
izkazujejo visoko stopnjo samozavesti in nizko raven osebnostne kontrole pri
re$evanju problemov. Njihove ugotovitve po mnenju Scott in Brucea (1995,
str. 820) podpirajo zamisel, da obstaja Se Cetrti stil odlocanja, ki bi ga lahko
poimenovali izogibajoci stil (angl. avoidant).

Rowe in Mason (1987) menita, da stil odlo¢anja opredeljuje kognitivni pro-
ces, ki predstavlja nacin, kako posameznik pristopa k problemu. Na pod-
lagi predhodnih raziskav sta razvila kognitivni kontingenc¢ni model (angl.
Cognitive Contingency Model), ki temelji na konceptih iz jungovske psiholo-
gije in raziskavah, povezanih z obdelavo informacij v ¢loveskih mozganih.
Studije o ¢loveskih moZganih (opredeljeno v poglavju o dualnem sistemu
odlocanja) so pokazale razli¢no uporabo obeh strani mozganov s strani raz-
licnih posameznikov. Leva stran naj bi bila bolj analiticna in desna bolj intu-
itivna. Kognitivni kontingenéni model temelji na modelu §tirih silnic (Rowe
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in Mason, 1987, str. 55-57) in poskusa razloziti, kako te silnice delujejo na po-
sameznikovo odloc¢anje. Med te silnice sta uvrstila individualne potrebe (angl.
personal needs) (npr. varnost, podpora, prepoznavnost, priloznost, nagrada),
skupinske (organizacijske) zahteve oziroma pricakovanja (angl. group demands)
(npr. politika, kultura, produktivnost), zahteve odlocitvene naloge (angl. task
requirements) (npr. usposobljenost, znanje, sposobnosti, Zelja, izvedba) in pri-
tiski iz okolja (angl. environmental pressures) (drzavni organi, druzba, konku-
renca, viri, tehnologija, uporabniki). Omenjenim Sstirim silnicam sta Rowe
in Boulgarides (1992; povzeto po Alqarni, 2003, str. 36) dodala Se prepotentne
potrebe (angl. pre-potent needs), ki naj bi imele najmoc¢nejsi vpliv na naso de-
javnost (npr. frustracije, anksioznost, dosezek, kontrola) in nujnostno vedenje
(angl. emergent behaviour). Na podlagi razumevanja delovanja stirih silnic
na odlocevalca in prevladujocega vpliva posamezne mozganske hemisfere
pri posamezniku sta s ciljem razumevanja in ocenjevanja ter namenom iz-
boljsanja odlocanja managerjev razvila vprasalnik odlocitvenih stilov (angl.
Decision Style Inventory — DSI). Vprasalnik, ki sta ga razvila, temelji na dveh
razseznostih misljenja ljudi, pri cemer eno razseznost predstavlja kognitivna
kompleksnost (angl. cognitive complexity), drugo pa vrednotna usmerjenost (angl.
values orientation). Kognitivha kompleksnost se v modelu nanasa na strpnost
oziroma sprejemljivost do dvoumnosti, pri Cemer naj bi ta bila povezana z
obvladovanjem visoke stopnje negotovosti, v nasprotju s teznjo po struktu-
riranosti, in vrednotno usmerjenost, pri katerih naj bi bila temeljna razlika
med usmerjenostjo na naloge (tehni¢ne vrednote) ter usmerjenostjo na ljudi
(socialne vrednote). Na ta nacin sta avtorja oblikovala dvodimenzionalni mo-
del, ki opredeljuje stiri stile odloc¢anja: konceptualnega (angl. conceptual), ve-
denjskega (angl. behavioral), analiticnega (angl. analytical) in direktivnega (angl.
directive). Znaclilnosti posameznega stila odlocanja so prikazane na Sliki 19.
Avtorja trdita, da je mogoce z vprasalnikom opredeliti stile odlocanja mana-
gerjev in njihovo stopnjo prevlade v procesih odlocanja. Stopnjo prevlade
opredelita v smislu kontinuuma, ki se giblje od najmanj prednostnega do
zelo prevladujocega. Posamezen odlocevalec ima lahko razli¢ne kombinaci-
je stilov. Nekateri stili so lahko videti kot najmanj zazeleni ali nadomestni,
drugi pa kot dominantni ali zelo prevladujo¢i. Rowe in Boulgarides (1992;
povzeto po Algarni, 2003, str. 7-8) trdita, da ko enkrat poznamo prevladujo¢
stil odlo¢anja posameznega odlocevalca, lahko predvidimo njegovo vedenje
v procesu odlocanja. Obliko ali nac¢in vedenja glede na prevladujoc stil odlo-
Cevalca sta opredelila glede na odzivanje na stresne situacije v procesih rese-
vanja problemov, prevladujocih motivacijskih vzgibih, orodjih za resevanje
problemov in nacinu misljenja. S tem, kot navajata, naj bi vzpostavili pogoje
za boljse razumevanje odziva oziroma vedenja odlocevalca, glede na odlo¢it-
veni problem (Tabela 12).
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Hunt et al. (1989, str. 125) v svojem delu predstavijo dokaze, da procesa zbi-
ranja in obdelave podatkov nista neodvisna, saj bi lahko veliko ve¢ino po-
sameznikov oznacili kot konsistentno analiti¢ne ali konsistentno intuitivne,
tako v procesu zbiranja kot obdelave podatkov. Avtorji prav tako ugotavljajo
teoreti¢ne tezave pri mesanju stilov (npr. analiti¢ni stil zbiranja informacij v
kombinaciji z intuitivnim stilom obdelave informacij), vendar pa priznava-
jo, da je mesanje stilov empiri¢no verjetno. Na podlagi izsledkov predlagajo
strukturo treh stilov: analiticni, intuitivni in mesani, ki jih opredeljujejo po-
dobno kot drugi avtorji.

Tabela 12: Odzivi oziroma vedenja odlocevalca s previadujocim stilom odlocanja glede
na nekatere psiholoske dejavnike (Rowe in Boulgarides, 1992; povzeto po Algarni, 2003,
str. 7-8)

sl At Orodja za -
Prevladujoci Stresna Motivacijski odjaz Nadin
. - . . . . reSevanje o]
stil odlo¢anja situacija vzgib misljenja
problemov
] A . .. ravila in .
Direktivni »eksplodira« moc in status pravt: osredotocen
politike
O] . . - analize in iy
Analiti¢ni sledi pravilom izziv logicen
vpogled
5 . . . intuicija in .
Konceptualni zmotljiv priznanje ustvarjalen
sodba
o T C obc¢utek in .
Vedenjski izogibajo¢ sprejemljivost . Custven
instinkt

Nygren (2000; povzeto po Barber, 2005, str. 6) je kljub Ze razvitim nekaterim
vprasalnikom za merjenje stilov odlocanja razvil svojo lestvico, ki razlikuje
med nagnjenostjo ljudi k bolj analiticnemu oziroma bolj intuitivnhemu od-
lo¢anju. Razviti instrumentarij je poimenoval odlo¢itveni vprasalnik (angl.
Decision Making Inventory — DMI). Vprasalnik vsebuje tri lestvice, ki loceno
merijo tri stile odlocanja: analiticnega, intuitivnega in obZalovalno-izogibajocega
(angl. Regret-based avoidant). Avtor je skozi postopek testiranja vprasalnika
na razli¢nih populacijah ugotovil, da so vsi trije stili medsebojno ortogonal-
ni oziroma statisti¢no neodvisni. Za DMI je znacdilno, da meri individualne
razlike pri ljudeh, na podlagi samoocenjevanja, kar pomeni, da meri, kako
posameznik samega sebe vidi in ne nujno, kaksen v resnici je. Navedeno
spoznanje je tudi omejitveni dejavnik pri veéini vprasalnikov, razvitih za mer-
jenje odlocitvenih stilov. Vendar pa sta Nygren in White (2002; povzeto po
Evans, 2008, str. 6) z izvedbo korelacijskih $tudij, kjer sta rezultate, dobljene
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z uporabo DMI, primerjala z rezultati drugih vprasalnikov (npr. Epsteinov
racionalno-izkustveni vprasalnik — REI, Jacksonov osebnostni vprasalnik,
Olsenov vprasalnik dvoma, Mirels-Greblov vprasalnik odlocitvenega dvo-
ma, Rosenbergov vprasalnik samozavedanja, Darke-Freedmanov vprasalnik
zaupanja v sreco), ugotovila, da so ljudje, ki so bolj analiti¢ni, bolj verjetno
bolj racionalni, manj impulzivni in podpirajo potrebo po spoznavanju. Bolj
intuitivni odlocevalci pa so bolj verjetno izkusenejsi, sposobni sprejemati
visjo stopnjo tveganja, impulzivni, so bolj samozavestni in verjamejo v sreco.
Analiti¢ni odlocevalci obicajno trosijo vecino svojega Casa in truda za nacr-
tovanje odlocitve, medtem ko intuitivni odlo¢evalci po navadi odlocajo hitro,
z malo truda. Posamezniki, ki izbirajo obzalovalno-izogibajo¢ stil odlo¢anja,
pa so zelo verjetno nenaklonjeni sprejemanju tveganj, imajo nizko samopo-
dobo, visoko samozavedanje, pogosto dvomijo vase in v svojo presojo in se
veckrat pocutijo depresivne. Nygren in White (2005; povzeto po Faleti¢ in
Avsec, 2013, str. 132) sta ugotovila tudi, da so osebe, ki uporabljajo racionalni
in intuitivni stil odlocanja, bolj optimisti¢ne, vestne, sprejemljive in porocajo
o vi§jem samospostovanju, kar kaze na to, da je za posameznika, ki je soocen
z odlo¢itvijo, smotrno uporabljati racionalni, intuitivni stil ali kombinacijo
obeh stilov odlocanja, saj se ta dopolnjujeta.

OPREDELITEVY MODELA SPLOSNEGA VPRASALNIKA
STILOV ODLOCANJA - GDMS

Scott in Bruce (1995, str. 820) sta stile odlo¢anja opredelila kot naucen odziv
oziroma vedenjski vzorec posameznika, ki je soocen z odlocitveno situacijo.
Trdita, da ne gre za osebnostno potezo, temvec za teznjo k reagiranju na spe-
cificen nacin v odlo¢itveni situaciji, pri ¢emer imajo velik vpliv tudi znadil-
nosti same situacije. Avtorja prav tako navajata (1995, str. 829), da posamezni
stili niso medsebojno izkljucujoci, temve¢ da se posamezniki ne zanasajo
izklju¢no na en stil odloc¢anja. Rezultati njune studije kazejo, da posamezni-
ki uporabljajo kombinacijo razli¢nih stilov odlocanja, ko sprejemajo po-
membne odloc¢itve. Na podlagi pregleda predhodnih raziskav (McKeeney in
Keen, 1974; Harren, 1979; Mitroff, 1983; Hunt et al., 1989; Bruce, 1991) sta avtor-
ja oblikovala splosni vprasalnik stilov odloc¢anja (angl. General Decision-Making
Style Inventory — GDMS) (Scott in Bruce, 1995, str. 825-826). Testiranje vpra-
Salnika sta izvedla na Stirih razli¢nih vzorcih (vojaski ¢astniki, izredni $tu-
denti programa MBA - Master of Business Administration, redni podiplomski
Studenti poslovnih ved in inZenirji s podroéja tehnic¢nih strok, ki sodelujejo
v industriji na podrocju raziskav in razvoja) in z uporabo faktorske analize
(metoda glavnih osi s faktorsko rotacijo varimax) iskala faktorsko strukturo
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na podrodju stilov odlo¢anja. Vzorec Castnikov je bil povezan s kariernimi
odlocitvami merjencev, medtem ko so bili drugi vzorci povezani s pomemb-
nimi odlo¢itvami na splosno. Ne glede na to razliko se je v vseh vzorcih poja-
vila podobna petfaktorska struktura stilov odlo¢anja. Avtorja sta na podlagi
vprasalnika, ki je vseboval 37 trditev® in je bil uporabljen na prvem vzorcu
merjencev (vojaski oficirji), s faktorsko analizo odkrila strukturo petih fak-
torjev (stilov odlo¢anja) in naredila redukcijo na 25 trditev. Tako oblikovani
vprasalnik sta v nadaljnjih korakih analize z metodo faktorske analize testi-
rala na preostalih treh vzorcih. Rezultati studije so pokazali, da strukturo
stilov odlo¢anja oblikuje pet stilov in da je tako oblikovan vprasalnik mo-
goce uporabiti ne glede na kontekst ali situacijo odlo¢anja (Scott in Bruce,
1995, str. 828). Pet stilov odloc¢anja, vkljucenih v GDMS, je opredeljenih kot
(Thunholm, 2004, str. 933; Faleti¢ in Avsec, 2013, str. 131-132):

—  Racionalni stil (angl. rational): je znacilen za osebe, ki podrobno in ce-
lovito is¢ejo informacije in logi¢no ovrednotijo vse obstojece alterna-
tive. Osredotocajo se predvsem na logiko, red in sistemati¢no analizo
informacij.

—  Intuitivni stil (angl. intuitive): je znacilen za tiste, ki namenjajo veliko po-
zornosti podrobnostim v informacijskem toku in namesto sistematic-
nega iskanja in obdelave informacij upostevajo predvsem svoje obc¢utke
o tem, ali je neka odlocitev pravilna ali ne.

—  Odvisni stil (angl. dependent): je znacilen za osebe, ki iSCejo nasvete, pod-
poro in potrditev pri drugih, preden sprejmejo pomembno odlocitev.

—  Spontani stil (angl. spontaneous): je znacilen za tiste, ki imajo obc¢utek
nujnosti in s tem zeljo, da ¢im prej zakljucijo proces odlo¢anja in sprej-
mejo odlocitev.

—  Izogibajoci stil (angl. avoidant): je znacilen za osebe, ki se Zelijo izogniti
sprejemanju odlocitve, kadarkoli je to mogoce.

Scott in Bruce (1995, str. 827-828) sta ugotovila tudi, da so nekateri stili od-
lo¢anja v razli¢nih merjenih vzorcih konsistentno medsebojno povezani.
Intuitivni in spontani stil odloc¢anja sta bila medsebojno pozitivnho povezana
(Pearsonov koeficient korelacije med 0,32 in 0,53, P < 0,001) v vseh merje-
nih vzorcih. Racionalni stil odlo¢anja je bil negativno povezan z intuitivnim,
spontanim in izogibajo¢im stilom odlo¢anja (Pearsonov koeficient korelacije
med 0,19 in 0,44, P < 0,01-0,001) v vseh merjenih vzorcih. Odvisni stil odloca-
nja paje bil pozitivno povezan z izogibajo¢im stilom (Pearsonov koeficient ko-
relacije 0,16-0,36, P < 0,001) v vseh merjenih vzorcih. Iz rezultatov faktorskih

2 Za opis vprasanj oziroma vprasalniskih postavk v vprasalnikih ali instrumentarijih za
merjenje odlocitvenega vedenja je uporabljen termin »trditev« ali »spremenljivka« (angl.
item).
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in korelacijskih analiz sta avtorja zakljudila, da so stili odlo¢anja neodvisni,
vendar se ne izklju¢ujejo in da se zdi, da ljudje uporabljajo kombinacijo sti-
lov odlocanja pri sprejemanju pomembnih odlo¢itev. Do podobnih ugotovi-
tev o povezanosti razli¢nih stilov odlo¢anja so prisli tudi drugi avtorji (Loo,
2000; Thunholm, 2004, str. 938; Spicer in Sadler-Smith, 2005, str. 141; Curseu
in Schruijer, 2012, str. 1056; Verma, Rangnekar in Barua, 2012, str. 43; Wood,
2012, str. 63; Faleti¢ in Avsec, 2013, str. 139; Hariri, Monypenny in Prideaux,
2014, str. 293; Reyna, Ortiz in Revilla, 2014, str. 36; Bavolar in Orosova 2015, str.
118; Geisler in Allwood, 2018, str. 420; Berisha, Pula in Krasniqji, 2018, str. 5),
ki so v raziskavah o stilih odlo¢anja razli¢nih vzorcey, glede na geografsko in
nacionalno poreklo, izobrazbo, starost, profesionalno orientacijo, izkusnje,
namen odlocanja ipd., uporabljali vprasalnik GDMS.

Razli¢ni avtorji so se tudi ukvarjali z zanesljivostjo (angl. reliability) oziroma
notranjo konsistentnostjo (angl. internal consistency) trditev, ki so jo preverjali
s Cronbachovim alfa koeficientom (angl. Cronbach’s alpha). Vrednosti koefici-
entov za posamezne trditve, ki se uporabljajo za merjenje posameznega stila
odloc¢anja in so jih ugotovili posamezni avtorji, so predstavljeni v Tabeli 13.

V Tabeli 13 predstavljen razpon vrednosti koeficientov zanesljivosti trditev za
merjenje posameznih stilov odloc¢anja, v splosnem vprasalniku stilov odlo¢anja
(GDMS), ki sta ga razvila Scott in Bruce (1995), se, z izjemo koeficienta zaneslji-
vosti trditev za merjenje racionalnega stila na enem merjenem vzorcu (policaji)
(Geisler in Allwood, 2018, str. 418), gibljejo med 0,60 in 0,94. Skladno z navedba-
mi Taberja (2018, str. 1279), ki je preuceval navedbe o zanesljivosti vprasalnikov
avtorjev na podrodju izobrazevanja, lahko vse koeficiente zanesljivosti, ki so visji
od 0,45, obravnavamo kot sprejemljive (angl. acceptable) oziroma zadostne (angl.
sufficient), koeficiente nad 0,58 za zadovoljive (angl. satisfactory) oziroma zmerne
(angl. moderate), koeficiente nad 0,70 za relativno visoke (angl. relatively high) ozi-
roma dobre (angl. good), za koeficiente nad 0,80 za robustne (angl. robust), za tiste
nad 0,90 pa za mocne (angl. strong) oziroma odli¢ne (angl. excellent).

Glede na ugotovljene razpone koeficienta zanesljivosti (Tabela 13) lahko vidimo,
da se zgornje vrednosti razponov koeficientov uvrs¢ajo v obmocdja robustnih,
mo¢nih ali odli¢nih vrednosti koeficientov zanesljivosti, spodnje vrednosti pa
v obmodja zadovoljive, relativno visoke in dobre vrednosti koeficientov. Tudi
najnizjo vrednost koeficienta zanesljivosti, ugotovljenega v eni raziskavi, na
enem od preiskovanih vzorcev (Geisler in Allwood, 2018, str. 418), v vrednos-
ti 0,48, bi lahko glede na navedbe Talbota (2018, str. 1279) uvrstili med Se ved-
no sprejemljive vrednosti koeficientov zanesljivosti trditev. Navedeno kaze
na relativno dobro zanesljivost trditev za merjenje stilov odlo¢anja z GDMS.
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Tabela 13: Vrednosti koeficientov zanesljivosti oziroma notranje konsistentnosti trditev pri

posameznih stilih odlocanja v vprasalniku GDMS (Lastni vir)

0,77-0,85* 0,78-0,84* 0,68-0,86* 0,93-0,94*
0,65 0,31 0,70 0,78 0,77
0,67 0,72—0,76* 0,72—0,81* 0,86-0,87* 0,77
0,78 0,81 0,80 0,90 0,73
0,67 0,71 0,71 0,78 0,60
0,80 0,79 0,76 0,86 0,84
0,69 0,69 0,81 0,86 0,68
0,76 0,75 0,79 0,85 0,82
0,54 0,67 0,70 0,60 0,68

0,48-0,75* 0,70-0,76* 0,68-0,89* 0,84-0,91* 0,74—0,83*
0,78 0,67 0,69 0,81 0,57

*

- avtorji so v raziskavi ugotavljali zanesljivost trditev na veé¢ razliénih vzorcih.
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Tabela 14: Avtorji raziskav, v katerih so potrdili strukturno veljavnost vprasalnika GDMS
na razli¢nih vzorcih (Lastni vir)

7ZDA Studenti, vojaski Castniki, inZenirji
Kanada Studenti managementa
Svedska Vojaski ¢astniki
Velika Britanija Studentje
Italija Studentje
Italija Adolescenti

Srednji management

Nizozemska (Studenti magistrskega programa
managementa)
Argentina Splosna populacija

Vrhnji in srednji management v

Slovenija avtomobilski industriji
Slovaska Studentje

Iran Studentje podjetnistva
Spanija Studentje
Slovenija Sportni managerji

V razli¢nih raziskavah so avtorji ugotavljali tudi veljavnost splosnega vpra-
$alnika stilov odlocanja, kot ga predlagata Scott in Bruce (1995). Veljavnost
so ugotavljali z uporabo metod faktorske analize in ugotovili visoko stop-
njo veljavnosti faktorske strukture stilov odlocanja, ki jo predlagata avtorja
vprasalnika. Avtorji, predstavljeni v Tabeli 14, so potrdili veljavnost strukture
petih odlocitvenih stilov na vzorcih iz razli¢nih drzav in razli¢nih poklicev
oziroma profesionalnih statusov.

Vprasalnik GDMS je bil veckrat v razli¢nih raziskavah uporabljen tudi za
ugotavljanje razli¢nih povezav in vplivov demografskih in osebnostnih zna-
¢ilnosti na procese odlocanja. Avtorji so v svojih raziskavah, in sicer na raz-
li¢nih vzorcih, ugotovili naslednje vrste povezanosti posameznih stilov odlo-
¢anja z demografskimi in osebnostnimi znacilnostmi:
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Racionalni stil:

je statisticno znacilno pozitivno povezan z osebnostnimi lastnostmi: ak-
tivnost (Avsec, 2012, str. 215; Faleti¢ in Avsec, 2013, str. 139), ekstraver-
tnost (Narooi in Karazee, 2015, str. 313; Bayram in Aydemir, 2017, str. 911),
Custvena stabilnost (Alacreu-Crespo et al., 2019, str. 746), sprejemljivost
(Bayram in Aydemir, 2017, str. 911; Alacreu-Crespo et al., 2019, str. 746; El
Othman, El Othman, Hallit, Obeid in Hallit, 2020, str. 7), vestnost (Nygren
in White, 2002; Betsch 2004, str. 179; Riaz, Riaz in Batool, 2012, str. 100;
Narooi in Karazee, 2015, str. 313; Baywa, Batool, Asma, Ali in Ajmal, 2016,
str. 40; Bayram in Aydemir, 2017, str. 911; Alacreu-Crespo et al., 2019, str.
746; E1 Othman et al., 2020, str. 7) in odprtost (Narooi in Karazee, 2015, str.
313; Bayram in Aydemir, 2017, str. 911);

je statisticno znacilno negativno povezan z osebnostnimi lastnostmi: an-
ksioznost (Avsec, 2012, str. 215), nevroticizem (Avsec, 2012, str. 215; Faletic¢
in Avsec, 2013, str. 139; El Othman et al., 2020, str. 7) ter agresivnost in
impulzivnost (Faleti¢ in Avsec, 2013, str. 139);

je statisticno znacilno pozitivno povezan z optimizmom (Magnano, Paolillo
in Giacominelli, 2015, str. 6), z vi§jo samozavestjo posameznikov ter spo-
sobnostjo sledenja odlocitvenim pravilom (Bavolar in Orosova, 2015, str. 119),
zadovoljstvom na delovnem mestu (Bekteshi, 2018, str. 45), novinarskimi
(npr. etika, objektivnost, postenost ...) ter organizacijskimi (npr. motivira-
nost, organizacijski cilji, naértovanje ...) vrednotami (Betsch 2004, str. 179;
Sylvie in Huang, 2008, str. 72) in negativno z zaznavanjem simptomov de-
presije (Leykin in DeRubeis, 2010, str. 510; Schoemaker, 2010, str. 57-58);

z vidika demografskih znacilnosti — statisti¢no znacilno bolj uporabljajo
moski (Faleti¢ in Avsec, 2013, str. 139; El Othman et al., 2020, str. 7) ter
starejsi in bolj izobrazeni posamezniki (Faleti¢ in Avsec, 2013, str. 139).

Intuitivni stil:

je statisticno znacilno pozitivno povezan z osebnostnimi lastnostmi: impul-
zivnost (Avsec, 2012, str. 215; Faleti¢ in Avsec, 2013, str. 139), aktivnost in
agresivnost (Avsec, 2012, str. 215; Faleti¢ in Avsec, 2013, str. 139), ekstraver-
tnost (Betsch 2004, str. 179; Riaz et al., 2012, str. 100; Narooi in Karazee,
2015, str. 313; Bayram in Aydemir, 2017, str. 911; Alacreu-Crespo et al., 2019,
str. 746; E1 Othman et al., 2020, str. 7), sprejemljivost (Bayram in Aydemir,
2017, str. 911; Narooi in Karazee, 2015, str. 313), vestnost (Narooi in Karazee,
2015, str. 313; Bayram in Aydemir, 2017, str. 911) in odprtost (Betsch 2004,
str. 179; Riaz et al., 2012, str. 100; Narooi in Karazee, 2015, str. 313; Bayram
in Aydemir, 2017, str. 911; Alacreu-Crespo et al., 2019, str. 746; E1 Othman
et al., 2020, str. 7);
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—  je statisti¢no znacilno negativno povezan z osebnostno lastnostjo nevrotici-
zem (Faleti¢ in Avsec, 2013, str. 139);

— je statisticno znacilno pozitivno povezan s psihicnim blagostanjem posame-
znikov in socialnimi vrednotami (npr. vrstniki, rutina, svoboda, tradi-
cija ...) (Sylvie in Huang, 2008, str. 72) ter negativno s pojavljanjem stre-
sa (Bavolar in Orosova, 2015, str. 119), zadovoljstvom na delovnem mestu
(Bekteshi, 2018, str. 45) in z zaznavanjem simptomov depresije (Leykin in
DeRubeis, 2010, str. 510; Bavolar in Orosova, 2015, str. 119);

— z vidika demografskih znacilnosti — statisticno znacilno bolj uporabljajo
zenske (Avsec, 2012, str. 215; Faleti¢ in Avsec, 2013, str. 139; Baywa et al,,
2016, str. 40; Bayram in Aydemir, 2017, str. 911) in manj izobrazeni posa-
mezniki (Faleti¢ in Avsec, 2013, str. 139).

3. Odvisni stil:

— je statisticno znacilno pozitivno povezan z osebnostnimi lastnostmi: nevro-
ticizem (Avsec, 2012, str. 215; Faleti¢ in Avsec, 2013, str. 139; Bayram in
Aydemir, 2017, str. 911), anksioznost (Avsec, 2012, str. 2015), sprejemljivost
(Bayram in Aydemir, 2017, str. 911; Riaz et al., 2012, str. 100; Othman et. al.,
2020, str. 7), vestnost (E1 Othman et al., 2020, str. 7) in agresivnost (Faleti¢
in Avsec, 2013, str. 139);

—  je statisticno znacilno negativno povezan z osebnostnimi lastnostmi: odpr-
tost (E1 Othman et al., 2020, str. 7), Custvena stabilnost (Alacreu-Crespo
et al., 2019, str. 746) ter aktivnost in impulzivnost (Faleti¢ in Avsec, 2013,
str. 139; El Othman et al., 2020, str. 7);

— je statisticno znacilno pozitivno povezan s slabso samopodobo in teZavami
posameznikov pri usmerjenem razmisljanju (Thunholm, 2004, str. 941) in
zadovoljstvom na delovnem mestu (Bekteshi, 2018, str. 45);

— z vidika demografskih znacilnosti — statisticno znacilno bolj uporabljajo
zenske, starejsi in manj izobrazeni posamezniki (Faleti¢ in Avsec, 2013,
str. 139).

4.  Spontani stil:

— jestatisticno znacilno pozitivno povezan z osebnostnimi lastnostmi: ekstra-
vertnost (Alacreu-Crespo et al., 2019, str. 746), sociabilnost (Avsec, 2012,
str. 215), agresivnost (Avsec, 2012, str. 215; Faleti¢ in Avsec, 2013, str. 139),
nevroticizem (Bayram in Aydemir, 2017, str. 911), aktivnost in impulzivnost
(Faleti¢ in Avsec, 2013, str. 139);

— je statisticno znacilno negativno povezan z osebnostnimi lastnostmi:
Custvena stabilnost (Alacreu-Crespo et al., 2019, str. 746), sprejemljivost
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(Bayram in Aydemir, 2017, str. 911; Alacreu-Crespo et al., 2019, str. 746)
vestnost (Bayram in Aydemir, 2017, str. 911; Alacreu-Crespo et al., 2019, str.
746; El Othman et al., 2020, str. 7) in nevroticizem (Faleti¢ in Avsec, 2013,
str. 139; El Othman et al., 2020, str. 7);

je statisticno znacilno povezan z nizjo samozavestjo posameznikov, nespo-
sobnostjo sledenja odlocitvenim pravilom (Bavolar in Orosova, 2015, str.
119), socialnimi vrednotami (npr. vrstniki, rutina, svoboda, tradicija ...)
(Sylvie in Huang, 2008, str. 72) in tudi statisticno znacilno negativno z za-
dovoljstvom na delovnem mestu (Bekteshi, 2018, str. 45);

z vidika demografskih znacilnosti — statisti¢no znacilno bolj uporabljajo
zenske,starejsiinboljizobrazeniposamezniki(Faleticin Avsec, 2013, str.139).

Izogibajoci stil:
je statisticno znacilno pozitivno povezan z osebnostnima lastnostma: agre-

sivnost (Faleti¢ in Avsec, 2013, str. 139) in nevroticizem (Riaz et al., 2012, str.
100; Faleti¢ in Avsec, 2013, str. 139; Narooi in Karazee, 2015, str. 313);

je statisticno znacilno negativno povezan z osebnostnimi lastnostmi:
Custvena stabilnost (Alacreu-Crespo et al., 2019, str. 746), aktivnost (Avsec,
2012, str. 215; Faleti¢ in Avsec, 2013, str. 139), sociabilnost (Avsec, 2012,
str. 215), vestnost (Narooi in Karazee, 2015, str. 313; Bayram in Aydemir,
2017, str. 911; Alacreu-Crespo et al., 2019, str. 746), ekstravertnost in odpr-
tost (Bayram in Aydemir, 2017, str. 911; Alacreu-Crespo et al., 2019, str.
746), sprejemljivost (Alacreu-Crespo et al., 2019, str. 746) ter impulzivnost
(Faleti¢ in Avsec, 2013, str. 139);

je statisticno znacilno pozitivno povezan s povecano anksioznostjo (Avsec,
2012, str. 215), s slabso samopodobo posameznikov (Thunholm, 2004,
str. 940), z visjo ravnjo stresa, s slabsim spancem in depresijo (Leykin in
DeRubeis, 2010, str. 510; Schoemaker, 2010, str. 57-58; Allwood in
Salo, 2012, str. 34; Bavolar in Orosova, 2015, str. 119), nesposobnostjo sle-
denja odlocitvenim pravilom ter socialnimi vrednotami (npr. vrstniki, ru-
tna, svoboda, tradicija ...) (Sylvie in Huang, 2008, str. 72) in statisticno
znacilno negativno s psihicnim blagostanjem posameznika (Bavolar in
Orosova, 2015, str. 119) ter novinarskimi (npr. etika, objektivnost, poste-
nost ...) in organizacijskimi (npr. motiviranost, organizacijski cilji, nacr-
tovanje ...) vrednotami (Sylvie in Huang, 2008, str. 72) in zadovoljstvom na
delovnem mestu (Bekteshi, 2018, str. 45);

z vidika demografskih znacilnosti — statisti¢no znacilno bolj uporabljajo
zenske, mlajsi in manj izobrazeni posamezniki (Faleti¢ in Avsec, 2013,
str. 139).
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Glede na pregled povezanosti posameznih stilov odlo¢anja z osebnostnimi
lastnostmi, samopodobo, znaki depresije, anksioznostjo, pojavom stresa,
psihi¢nim blagostanjem posameznika ipd. lahko, skladno s trditvami Faleti¢
in Avsec (2013, str. 133), ozna¢imo racionalni in intuitivni stil odlo¢anja kot
funkcionalna stila, katerih uporaba pripelje do razli¢nih pozitivnih izidov,
medtem ko bi lahko odvisni, izogibajo¢i in spontani stil oznacili kot nefunk-
cionalne stile, ki lahko ve¢inoma pripeljejo do odlocitev z negativnimi posle-
dicami ali do odsotnosti odlocitve. Alacreu-Crespo et al. (2019, str. 746—747)
so intuitivni in racionalni stil oznadili tudi kot bolj zdrava stila odlocanja, saj
se skladno z njihovimi ugotovitvami statisticno znacilno pozitivno povezu-
jeta s ¢ustveno stabilnostjo in aktivnim ter bolj zdravim spoprijemanjem s
problemskimi situacijami (npr.: aktivno spoprijemanje, nacrtovanje), s kate-
rima se spontani in izogibajodi stil odloc¢anja povezujeta statisti¢no znacil-
no negativno. Za odvisni stil odlo¢anja je znacilno, da je statisti¢no znacilno
negativno povezan s ¢ustveno stabilnostjo in da se edini povezuje statisticno
znacilno pozitivno s ¢ustveno (iskanje moralne podpore) in instrumentalno
socialno podporo (iskanje nasvetov, pomodi in informacij pri drugih). Prav
povezanost z obema vidikoma podpore kaze na odvisnost posameznikov,
ki prevladujoce uporabljajo odvisni stil odlo¢anja, od podpore, ki jo iscejo
v svojem okolju v procesih sprejemanja odlocitev (Alacreu-Crespo et al.,
2019, str. 746—747). Vendar pa je treba tudi poudariti, da odvisni stil ni nujno
nefunkcionalen, saj korelira tudi s pozitivnimi izidi, kadar je opredeljen na
podlagi vedenja, kot je iskanje nasvetov in opore in ne prelaganje odgovor-
nosti na druge (Faleti¢ in Avsec, 2013, str. 133; Fischer, Soyez in Gurtner, 2015,
str. 525). Kot posebno problemati¢na sta se v raziskavi Alacreu-Crespo et al.
(2019, str. 746-747) izkazala predvsem spontani in izogibajo¢i stil odlocanja.
Medtem ko se statisti¢no znacilno negativno povezujeta z osebnostnimi zna-
¢ilnostmi, ki kazejo na Custveno stabilnost (¢ustvena stabilnost, sprejemlji-
vost, vestnost in odprtost), pa so njune povezave z nekaterimi stili soocanja
(angl. coping style) s problemskimi nalogami ali stresnimi situacijami, kot so
zanikanje (angl. denial), samounicevalnost (angl. self-distraction), samoobtoZeva-
nje (angl. self-blame), vedenjski umik (angl. behavioral disengagement) in uporaba
razlicnih substanc (angl. substance use), statisti¢no znacilno pozitivne. Zaradi
vsega navedenega bi lahko spontani in izogibajo¢i stil razumeli kot nefunk-
cionalna, ki ne privedeta do pozitivnih resitev problemskih situacij.

Povzetek raziskav razli¢nih avtorjev, ki so v studijah za merjenje stilov odlo-
¢anja uporabljali splo$ni vprasalnih stilov odlo¢anja (GDMS), ki sta ga razvi-
la Scott in Bruce (1995), potrjuje trditev Berishe et al. (2018, str. 3), da je GDMS
eden najveckrat uporabljenih in potrjenih vprasalnikov za odkrivanje stilov
odlocanja v literaturi, ki se ukvarja z odlo¢anjem.
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Pri predstavljenih modelih stilov odlocanja, pri katerih avtorji proces zbira-
nja in proces procesiranja informacij obravnavajo kot enovit proces, je mo-
goce videti, da se ti konstrukti z vidika razli¢nih stilov odlo¢anja, ki naj bi jih
odlocevalci uporabljali, medsebojno razlikujejo. Tako je mogoce videti, da se
stevilo stilov odloc¢anja giblje med tremi in petimi. V Tabeli 15 so predstavlje-
ni modeli posameznih avtorjev, kjer je prav tako mogoce videti podobnosti in
razlike dobljenih modelov posameznih avtorjev.

Z veljavnostjo modelov strukture stilov odlocanja, z razli¢nim stevilom stilov
odlocanja, sta se ukvarjala Spicer in Sadler-Smith (2003, str. 139). Avtorja sta,
na podlagi povezanosti posameznih stilov, ugotovljenih v predhodnih razi-
skavah, preverjala hipoteze o obstoju:

— dvofaktorskega modela, pri katerem sta predpostavila, da en faktor
predstavljata skupaj racionalni in odvisni stil, drugi faktor pa skupaj
intuitivni, spontani in izogibajo¢ stil, pri ¢emer sta predvidela, da fak-
torja predstavljata temeljna kognitivna stila (analiti¢cno/racionalnega in
holisti¢no/intuitivnega);

— trifaktorskega modela, pri katerem prvi faktor predstavlja racionalni stil,
drugi faktor odvisni stil in tretji intuitivni, spontani in izogibajo¢ stil
skupaj (Harrenov model, 1979);

— Stirifaktorskega modela, pri katerem prvi faktor predstavlja racionalni
stil, drugi faktor odvisni stil, tretji izogibajodi stil in Cetrti faktor skupaj
intuitivni ter spontani stil;

—  petfaktorski model, kot sta ga predvidela Scott in Bruce (1995, str. 824).

Avtorja sta hipoteze testirala na dveh neodvisnih vzorcih podiplom-
skih Studentov in ugotovila, da uporaba tako konfirmativne kot eksplo-
ratorne faktorske analize, na obeh vzorcih, potrjuje petfaktorski mo-
del stilov odlo¢anja, kot sta ga predvidela Scott in Bruce (1995, str. 824).

OPREDELITEV NEKATERIH MODELOV ZA MERJENJE STILOV
ODLOCANJAV POVEZAVI Z NEKATERIMI DRUGIMI
FUNKCIJAMI MANAGEMENTA

Poleg dosedaj navedenih in predstavljenih modelov stilov odlo¢anja je v
literaturi o odlo¢anju mogoce najti tudi modele drugih avtorjev, ki poja-
snjujejo uporabo stilov odloc¢anja v povezavi s stilom vodenja ljudi v orga-
nizacijah, uporabo odlocitvenih stilov glede na situacijske dejavnike pri od-
lo¢anju, uporabo stilov za razli¢ne namene odloc¢anja ali pa obvladovanjem
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psiholoskih pasti v procesih odloc¢anja. Nekaj od najbolj uporabljenih je
predstavljenih v nadaljevanju.

Ena od teorij, ki se uporablja kot pomo¢ managerjem pri sprejemanju odlo-
Citev, je model Vroom-Yetton-Jago vodstveni odlocitveni model (angl. Vroom-
Yetton-Jago Decision-making Model of Leadership). Razvit je bil leta 1973, kot
plod sodelovanja med Victorjem Vroomom in Phillipom Yettonom, kasneje
pa dopolnjen, in sicer leta 1988, s pomocdjo Arthurja Jaga. Cilj tega modela je
dolo¢iti najboljsi stil vodenja ljudi, ki ga je mogoce uporabiti v razli¢nih situa-
cijah in nato opredeliti optimalni pristop k odlo¢anju za delovanje v teh situ-
acijah. Model opredeljuje razli¢ne stile vodenja managerjev in nacine, kako ti
sprejemajo odlocitve (Elmansy, 2021). Model se osredoto¢a na odlocanje skozi
procese vodenja v organizacijah. Parametri, ki oblikujejo odlocitev, so kako-
vost odlo¢itvenega procesa in odlocanja, zavzetost ¢lanov skupine ali organi-
zacije in Casovne omejitve. Vroom in Yetton (1973; povzeto po Hangpiya, 2008,
str. 45) sta predlagala vrsto postopkov za odloc¢anje, od samostojnega odloca-
nja vodje (managerja) brez sodelovanja s sodelavci, do visoko participativnih
oblik odlocanja. Avtorja vidita glavno tezavo managerja v analizi nepredvi-
dljivih dogodkov v vsaki odlo¢itveni situaciji in nato najuc¢inkovitejsega rav-
nanja v procesih odlo¢anja. Njun model predpostavlja, da ni najboljsega na-
¢ina odlocanja, ki bi bil primeren za vse situacije in bi predstavljal podlago za
izbiro postopka odloc¢anja, ki bo najverjetneje privedel do najbolj uc¢inkovite
in izvedljive odlo¢itve. Leta 1988 sta Vroom in Jago ustvarila matematicni ek-
spertni sistem kot sredstvo odlocanja, ki ga lahko managerji uporabljajo pri
vodenju in odlo¢anju. Ta dodatek Jaga je prvotno osnovno Vroom-Yettonovo
teorijo (1973) preimenoval v teorijo Vroom-Yetton-Jago (1988; povzeto po
https://www.leadership-central.com/Vroom-Yetton-Jago-decision-making-
model-of-leadership.html).

Model (Slika 20) je oblikovan v obliki odloc¢itvenega drevesa, znotraj

katerega je treba odgovoriti na sedem vprasanj, na katera se odgovarja

s pritrdilnim (DA) ali nikalnim (NE) odgovorom. Na podlagi povezave

odgovora se oblikuje pet stilov vodenja in odlocanja (Field in Andrews,

1998, str. 252):

—  Avtokratski stil (A1); manager uporablja izrazito avtokratski stil vodenja
ter sprejema odlocitve samostojno in uporablja Ze znane in dosegljive
informacije.

—  Avtokratski stil (A2); manager sicer uporablja avtokratski stil vodenja,
vendar pri tem ni povsem dosleden. Pred odlocanjem se posvetuje s so-
delavci in pridobiva nove informacije, ki so zgolj odgovor sodelavcev
na zahtevo managerja. Sodelavci ne sodelujejo v procesu presojanja
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alternativnih odlo¢itev. Kon¢no odloditev manager sprejema samostoj-
no in o njej obvesti ali pa ne obvesti sodelavcev.

—  Posvetovalni stil (C1); manager se posvetuje s sodelavci individualno in
zbira njihova mnenja, vendar kon¢no odlocditev sprejme samostojno, ta
pa lahko vkljucuje ali ne vkljucuje mnenj sodelavcev.

—  Posvetovalni stil (C2); manager se posvetuje s sodelavci na skupinskih
sestankih in zbira njihova mnenja in predloge, vendar konéno odlodi-
tev sprejme samostojno, ta pa lahko vkljucuje ali ne vkljucuje mnenj
sodelavcev.

—  Sodelovalni stil (G2); manager deli odlocitveni problem in spodbuja so-
delavce k sodelovanju v procesu odlocanja na skupinskih sestankih.
Odlocitev sprejme skupaj s sodelavci. Manager v procesu odlocanja igra
vlogo koordinatorja in skrbi, da se vsi strinjajo z odlocitvijo, pri ¢emer
je pripravljen podpreti katerokoli odlo¢itev, ki ima vec¢insko podporo.

Vprasanja Odlogitvena situacija

Je kakovost odlogitve

] pomembna? ‘ DA ‘ m

5 Ali je sodelovanie sodelavcev DA DA m
pomembno za odlo¢itev? / Al

3 Ali imas dovolj informacij, da se DA
lahko odlo¢is samostojno? Al

4 Alije odlogitveni problem DA m m \ \

dobro strukturiran?

s | it [9A \ | Wlﬁﬂ
same

5 Ali sodelavei podpirajo ‘ Dﬁ;‘m‘ DA ‘

organizacijske cilie?

7 Alije mozen kqnﬂiktrﬂed ‘ DA ‘m ‘ DA ‘m

sodelavci zaradi odlocitve?

Slika 20: Vroom-Yetton-Jagovo odlocitveno drevo (https://www.designorate.com/
vroom-yetton-jagohow-to-decide/)
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Mintzberg in Westley (2001, str. 91) obravnavata tipe odlo¢anja glede na pris-
tope posameznih managerjev k odloc¢anju. Tri temeljne pristope k odlo¢anju
tako opredeljujeta kot pristop, pri katerem o resitvi najprej razmisljamo (angl.
thinking first — TF), pristop, pri katerem resitev uvidimo (angl. seeing first — SF),
in pristop, pri katerem resitev udejanjimo (angl. doing first — DF). Posameznim
pristopom k odlocanju sta pripisala naslednje znacilnosti ter prednosti pri
uporabi (Mintzberg in Westley, 2001, str. 91-93):

— Za TF pristop je znacilno, da se uporablja v znanosti, je podvrzen na-
¢rtovanju in programiranju, je pretezno verbalen (govor) in temelji na
dejstvih. Pristop je najbolj uc¢inkovit, ko je problem jasno opredeljen,
ko so podatki dostopni, ko je vsebina problema strukturirana in ko se
lahko dosledno drzimo procesa. Najprimernejsi je pri vzpostavljanju
produkcijskih procesov.

—  Za SF pristop je znacilno, da se uporablja v umetnosti, je vizionarski in
domisljijski, je pretezno vizualen (vid) in temelji na idejah. Pristop je
najbolj uéinkovit, ko je treba veliko elementov sestaviti v kreativno re-
Sitev, ko je prisotna visoka stopnja predanosti k resevanju problema in
ko je komunikacija odprta in vsestranska. Najprimernejsi je za razvoj

novih produktov.

—  Za DF pristop je znacilno, da se uporablja v podjetnistvu, je podvrzen
tveganju in ucenju, je pretezno visceralen (obc¢utek) in temelji na izkus-
njah. Pristop je najbolj u¢inkovit, ko je odloc¢itveni problem nov in neja-
sen in ko je tezko jasno doloditi vsebino in strukturo. Najprimernejsi je,
ko organizacija vstopa v novo industrijo ali se spopada z novimi tehno-
logijami v obstojeci industriji.

Avtorja trdita, da je glede na prednosti in slabosti vsakega od navedenih
pristopov najuspesnejsa tista organizacija oziroma manager, ki zna vse tri
pristope ustrezno kombinirati glede na situacijo in odlocitveni problem.
Glede na Mintbergovo in Westleyjevo opredelitev pristopov k odlocanju
Remanova in Jankelova (2019, str. 100) opredelita tri tipe managerjev, in sicer
racionalnega (TF), intuitivnega (SF) in izkustvenega (DF).

Gati, Landman, Davidovitch, Asulin-Peretz in Gadassi (2010, str. 279) so na
podlagi sistemati¢nega pregleda $tudij, ki kritizirajo pristope k kariernemu
odlocanju na podlagi prevladujocih stilov odlo¢anja, razvili model in instru-
mentarij kariernega odlocitvenega profila (angl. Career Decision-Making Profile
— CDMP) (Gati et al., 2010 str. 289—290). Raziskovalci trdijo, da imajo posa-
mezniki v resnici ve¢ kot en stil odlo¢anja in da imajo na izbiro vrsto strate-
gij, ki jih uporabljajo za razli¢ne odlocitve (Gati, Gadassi in Mashiah-Cohen,
2012, str. 2). Predlagani alternativni model (Gati et al., 2010, str. 279) koncep-
tualizira pristop posameznikov k procesom kariernega odlocanja, glede na
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profile kariernega odlocanja in ne glede na prevladujoce stile odlocanja.

Izraz profil namesto stil pomeni kompleksno ve¢dimenzionalno znacilnost

in ne eno samo prevladujoco lastnost oziroma stil. Ta ve¢dimenzionalni mo-

del je bil razvit za odpravo omejitev prejsnjih konceptow, ki so jim o¢itali, da
niso mogli v celoti zajeti zapletenega pristopa k posameznikovemu karierne-
mu odloc¢anju, ki so posameznike razvrstili v razli¢ne tipe glede na najbolj
prevladujo¢ stil odloc¢anja (Vasoula in Loucia, 2020, str. 139). Model CDMP
je sestavljen iz 11 dimenzij, pomembnih za opredelitev kariernega odlocanja,

od katerih vsaka predstavlja kontinuum na bipolarni lestvici (Gati et al., 2010

str. 280; Gati et al., 2012, str. 2; Gadassi, Gati in Dayan, 2012, str. 612—613):

1. zbiranje informacij (celovito v primerjavi z minimalnim) — stopnja,
do katerih je posameznik temeljit pri zbiranju in organiziranju
informacij;

2. obdelava informacij (analiti¢na v primerjavi s celostno) — stopnja, do
katere posameznik analizira in obdeluje informacije;

3.  lokus nadzora (notranji ali zunanji) — stopnja, do katere posamezniki
verjamejo, da nadzorujejo svojo poklicno prihodnost in obc¢utek, da
njihove odlocitve vplivajo na njihove karierne priloznostis

4.  vloZeni trud v proces (velik v primerjavi z majhnim) — koli¢ina ¢asa in
truda, ki ga posameznik vloZi v proces odlocanja;

5. odlasanje (visoko proti nizkemu) - stopnja, do katere posameznik od-
lasa ali zamuja z za¢enjanjem ali napredovanjem procesa kariernega
odlocanja;

6.  hitrost koncne odlocitve (hitro v primerjavi s pocasno) — cas, ki ga
posameznik potrebuje za sprejem koncéne odlocitve, ko ima na
razpolago vse informacije;

7. posvetovanje z drugimi (pogosto v primerjavi z redkim) — raven, do ka-
tere se posameznik v razli¢nih korakih postopka odlo¢anja posvetuje
z drugimi;

8. odvisnost od drugih (visoka vs. nizka) — stopnja, do katere posamezniki
prevzamejo polno odgovornost za odlocanje, v nasprotju s pricako-
vanjem, da bodo drugi sprejeli odlocitev o njih;

9. zelja po ugajanju drugim (visoka v primerjavi z nizko) — stopnja, v
kateri posameznik poskusa izpolniti pri¢akovanja pomembnih dru-
gih (npr. starsi, partner, prijatelji);

10. teznja po idealnem poklicu (visok proti nizki) — v koliksni meri si posa-
mezniki prizadevajo za poklic, ki je zanje najbolj primeren;
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11.  pripravljenost na kompromise (velika v primerjavi z malo) — v koliksni
meri so posamezniki pripravljeni biti prozni glede svoje prednostne
izbire, ko naletijo na tezave pri dejanski uresnicitvi te izbire.

Model CDMP je bil razvit na podlagi naslednjih sedmih trditev (Gati et al.,
2010; str. 278—279; Gadassi et al., 2012, str. 613):

— posamezniki ustvarjajo karierne odlocitve na razli¢ne nacine;

— posameznikov pristop k postopku kariernega odlo¢anja lahko bolje opi-
$emo z ve¢dimenzionalnim profilom kot s samo prevladujoco lastnostjo
oziroma stilom;

— vsaka dimenzija modela CDMP predstavlja kontinuum med dvema po-
loma, vzdolz katerih je mogoce opredeliti posameznika;

— Ceprav dimenzije niso neodvisne, vsaka prispeva k opredelitvi nacina,
kako posamezniki sprejemajo svoje karierne odlocitve;

— kot pri stevilnih, z osebnostnimi znacilnostmi povezanimi instrumen-
tariji, tudi dimenzij kariernega odloc¢anja ni mogoce kombinirati na na-
¢in, da bi dobili en samo koné¢no skupno vrednost;

— odvisno od dimenzije je en pol pogosto bolj prilagodljiv za odlocanje
kot drugi in

— nekatere dimenzije so bolj povezane z osebnostjo, druge pa so bolj si-
tuacijske in so torej predvsem pod vplivom dolo¢ene naloge v procesu
odlocanja.

Avtorja Lovallo in Sibony (2013) sta v $tudiji (vzorec merjencev je sestavljalo
1021 respondentov), s katero sta ugotavljala vplive obvladovanja pristransko-
sti na procese odlocanja, odkrila pet odlocevalskih tipov managerjev.
Opredeljeni tipi so se razli¢no razvrscali na skali od tistih, ki so bolj usmer-
jeni v intuitivni stil odlocanja, z visokim tveganjem vplivanja pristranskosti,
do analiti¢nih oziroma raziskovalnih stilov, ki ta tveganja zmanjsujejo in jih
ustrezno obvladujejo. Namen Studije je bil ustvariti tipologijo stilov odloca-
nja, ki bi pomagala managerjem prepoznavati mozna tveganja pri njihovem
procesu odlo¢anja (Webb, 2013). Omenjeni tipi ter prednosti in slabosti posa-
meznega tipa so predstavljeni v Tabeli 16.

Vsak od navedenih tipov odlo¢anja ima svoje prednosti in slabosti in je upo-
raben v razli¢nih problemskih situacijah, ¢eprav so v splosnem bolj varni ozi-
roma manj tvegani tisti na¢ini odlo¢anja, pri katerih je analiticno-raziskoval-
ni (racionalni) pristop bolj poudarjen od intuitivnega. Ceprav pri nekaterih
od navedenih tipov managerjev obstaja prepricanje, da intuicija, ponavljajo-
Ce se izku$nje in splosna inteligenca ustvarjajo zadosten pogoj za verodostoj-
no odlocanje, pa sta Russo in Schoemaker (2002, str. xiii) prepri¢ana, da to
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v poslovnem svetu ne drzi. Kot primer navajata, da medtem ko amaterski
plavalec, ki mu intuicija (prezivetje) in splosna inteligenca pravita, da med
plavanjem neprestano dviguje glavo iz vode, da zajame zrak in to ponavlja
(ponavljajoce se izkusnje), dokler to ne postane navada, se je profesionalni
plavalec naudil premagati ta instinkt in drzi glavo ¢im blizje vode, da ne iz-
gublja ¢asa. Njuno ravnanje je razli¢no zaradi razli¢nih ciljev: cilj prvega je
prezivetje, cilj drugega pa zmaga.

Tabela 16: Odlocevalski tipi managerjev (Lovallo in Sibony, 2013)

Tip
(delez
vzorca)

Znacilnosti tipa

Prednosti in slabosti

Vizionar
(14 %)

Ta tip managerja daje izrazito prednost ad
hoc odlo¢itvam in hitremu pristopu k reseva-
nju problemske situacije, informacije o pro-
blemu zbira na zelo ozko usmerjenem podro-
¢ju, povezanim s problemom, visoko vrednoti
spremembe, pri odlo¢anju ne daje prednosti
niti osebnim niti korporativnim interesom, za
proces odloc¢anja pa so mu enako pomembna
dejstva kot predstavljanje oziroma pripove-
dovanje zgodb (angl. storytelling).

Odlo¢itve sprejema bolj s pomodjo intu-
icije, s ¢imer povecuje tveganje za pojav
pristranskosti.

Prednosti: Izkaze se pri
ravnanju s korenitimi spre-
membami in ima naravni
dar za vodenje ljudi skozi
turbulentna obdobja.

Slabosti: Nagnjen je k
hitremu odloc¢anju, ki lahko
privedejo do  napacnih
resitev.

Strazar
(22 %)

Ta tip managerja daje izrazito prednost pro-
cesnemu pristopu pri odlo¢anju in vzpostav-
lja ravnotezje med hitrostjo in previdnostjo
v procesu reSevanja problemske situacije,
informacije o problemu zbira na SirSem po-
dro¢ju problema, daje prednost kontinu-
iteti pred spremembami in daje prednost
korporativnim interesom pred osebnimi, za
proces odlo¢anja pa so mu enako pomembna
dejstva kot predstavljanje oziroma pripove-
dovanje zgodb.

Odlocitve sprejema bolj s pomocjo anali-
tiéno-raziskovalnega  (racionalnega) pri-
stopa in s tem zmanjSuje tveganje za pojav
pristranskosti.

Prednosti: Je posten in daje
prednost zdravju zdruzbe,
uravnotezenosti in vredno-
tam organizacije. Proces od-
lo¢anja je usklajen, skrbno
nacrtovan in vkljucuje vsa
mozna dejstva.

Slabosti: Zna biti slep za
potrebo po spremembah.
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Tip
(delez
vZorca)

Znacilnosti tipa

Prednosti in slabosti

Motivator
(12 %)

Ta tip managerja daje rahlo prednost ad hoc
odlo¢itvam, vendar vzpostavlja ravnotezje
med hitrim in premisljenim pristopom k re-
Sevanju problemske situacije, informacije o
problemu zbira na zelo ozko usmerjenem po-
drod¢ju, povezanim s problemom, daje pred-
nost spremembam pred kontinuiteto, pri od-
lo¢anju daje prednost osebnim interesom, v
procesu odlocanja pa se zanas$a izklju¢no na
pripovedovanje zgodb.

Odlo¢itve sprejema bolj s pomodjo intu-
icije, s Cimer poveCuje tveganje za pojav
pristranskosti.

Prednosti: Je prepricljiv
vodja za spremembe z en-

kratnimi sposobnostmi
prepriéevanja. Je mocan, ka-
rizmati¢ni  pripovedovalec
zgodb.

Slabosti: Bolj verjame v
vizijo in jo postavlja pred
dejstva.

s

Prilagodljiv
(25 %)

Ta tip managerja daje rahlo prednost ad hoc
odloditvam, vendar je usmerjen k premis-
ljenim pristopom k reSevanju problemske
situacije, uravnoteZeno zbira informacije o
problemu ter vzpostavlja ravnotezje: med
spremembami in kontinuiteto, osebnimi in
korporativnimi interesi in dejstvi ter pripove-
dovanjem zgodb.

Odlo¢itve sprejema uravnotezeno, pri cemer
poslusa intuicijo in jo preverja s pomocjo
analiti¢no-raziskovalnega (racionalnega) pri-
stopa in s tem zmanjSuje tveganje za pojav
pristranskosti.

Prednosti: Je  najbolj
vsestranski manager, ki se
znajde v negotovih situaci-
jah, odprt za prilagajanje na
razli¢ne situacije in priprav-
ljen vkljucevati Sirok krog
ljudi v procese odloc¢anja
(odvisni stil).

Slabosti: Analizira prevec
potencialnih resitev, s ¢imer
pri odloc¢anju lahko pride v
stanje, ki ga imenujemo »pa-
raliza zaradi analiziranja«.

Katalizator
(27 %)

Ta tip managerja ustvarja ravnotezje med ad
hoc in premisljenimi odloditvami, vendar
je usmerjen k aktivnosti pri re§evanju pro-
blemske situacije, informacije o problemu
zbira $irSe ter vzpostavlja ravnotezje: med
spremembami in kontinuiteto, osebnimi in
korporativnimi interesi in dejstvi ter pripove-
dovanjem zgodb.

Odlocitve sprejema uravnotezeno, pri ¢emer
poslusa intuicijo in jo preverja s pomocjo
analiti¢no-raziskovalnega (racionalnega)
pristopa s poudarjeno usmeritvijo v izvedbo
in s tem zmanjSuje tveganje za pojav
pristranskosti.

Prednosti: Je najbolj urav-
notezen izmed vseh tipov
odlocdevalcey, relativno
odporen na pristranskosti,
povezanimi z ekstremni-
mi odlocevalskimi procesi.
Usmerjen je v implementa-
cijo premisljenih odlo¢itev.

Slabosti: Prevec¢ uravnoteze-
ne odloc¢itve lahko rezultira-
jo v povprec¢nih rezultatih.
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Na podlagi sinteze $tudij, ki so se ukvarjale z dualnim sistemom odlocanja,
pristranskostmi v procesih odlocanja, kognitivnimi stili, metakognitivhim
delovanjem in stili odlo¢anja, je v nadaljevanju predstavljen predlog teore-
ticnega modela kognitivnega procesa, ki se odvija na razli¢nih ravneh kogni-
tivnega delovanja v procesih sprejemanja odlocitev.






OPREDELITEV MODELA KOGNITIVNEGA
PROCESA V PROCESIH ODLOCANJA

Teoreti¢ni model zajema procese, ki tecejo v notranjem okolju odlocevalca
in se odvijajo na zavedni in nezavedni ravni, ter vplive oziroma dejavnike
zunanjega okolja, ki proces sprozijo (odlocitvena situacija/problem), delujejo
kot omejitveni dejavniki (dostopnost in zmoznost obdelave informacij) in se
na koncu, na izvedbeni ravni, izrazijo skozi uveljavitev oziroma neuveljavitev
odlocitve. Notranje okolje procesa je hierarhi¢no urejeno (Nelson in Narens,
1990, str. 125-127) in razdeljeno na:

Metakognitivno raven; na tej ravni naj bi tekli procesi spremljanja, kon-
troliranja, ocenjevanja in preverjanja (Symes in Stewart, 1999, str. 195;
Dunolsky in Metcalfe, 20009, str. 3; Frith, 2012, str. 2213; Lintern, Moon,
Klein in Hoffman, 2018, str. 169) pravilnosti inicialne intuitivno-izkustve-
ne zaznave problema in ponujene intuitivno-izkustvene resitve odlocit-
venega problema (Kozhevnikov, 2007, str. 477; Mitchell et al.; 2011, str.
693—694; Thompson et al., 2011, str. 107; Yeung in Summmerfield; 2012,
str. 1310; Shea et al., 2014, str. 187; Andryauskas, 2016, str. 3; Ackerman,
2019, str. 2).

Kognitivno raven; na tej ravni se odvijajo temeljni procesi pridobivanja
in obdelave informacij o odloditveni situaciji/problemu (Ausburn in
Ausburn, 1978; povzeto po Kozhevnikov, 2007, str. 464; Nelson in Narens;
1990, str. 125-127; Lintern et al., 2018, str. 169), ki potekajo na ravni in-
tuitivno-izkustvenega ali racionalno-analiticnega kognitivnega stila
(Epstein, 1994, str. 711; Stanovich in West, 2000, str. 658—659; Evans; 2003,
Str. 454; 2008, str. 257; Kahneman, 2011, str. 415-418; Erenda et al., 2014,
str. 90), na katera delujejo tako pristranskosti, v obliki kognitivnih pas-
ti oziroma miselnih napak (Hammond et al; 2013, str. 3) ali hevristik
oziroma kognitivnih bliznjic (Tversky in Kahneman, 1974, str. 1124), ka-
kor tudi zunanje in notranje omejitve racionalnosti (Simon, 1957a, str.
198; 1987, str. 266; 1997, str. 17; Kahneman, 2017; str. 390-391). Na tej ravni
sta opredeljena tudi fenomena instinkta oziroma nagona in vpogleda
(Hogarth, 2001, str. 7-9; Epstein, 2002; Dan in Pratt, 2007, str. 40).
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— Odlocitveno raven; na tej se na manifestni ravni kazejo uporaba razli¢-
nih stilov odloc¢anja (Leonard et al.; 1999, str. 418-419; Spice in Sadler-
Smith, 2005, str. 146; Kozhevnikov, 2007, str. 473; Schoemaker, 2010, str.
22; Dewberry et al., 2013, str. 784) v obliki odlo¢itvenega vedenja, kot so
jih opredelili razli¢ni avtorji (Harren, 1979; Rowe in Mason, 1987; Hunt
et al., 1989; Scott in Bruce 1997; Nygren, 2000).

Model predvideva, da sta intuitivno-izkustveni in racionalno-analitic-
ni kognitivni proces medsebojno locena (Epstein, 1994, str. 710; 2015, str. 3—6;
Hodgkinson in Sadler-Smith, 2003a, str. 260-261). Metakognitivna in kogni-
tivna raven sta opredeljeni kot latentni, odlo¢itvena raven pa kot manifestna
(Shipman in Shipman, 1985, str. 230; Kozhevnikov; 2007, str. 473; Dewberry
et al., 2013, str. 784). Medtem ko metakognitivna raven (Shea et al., 2014, 187),
intuitivno-izkustveni kognitivni stil, instinkti in vpogledi na kognitivni ravni
potekajo nezavedno, pa racionalno-analiti¢ni kognitivni stil deluje zavedno.

Model, prikazan na Sliki 21, je mogoce opredeliti z naslednjimi koraki kogni-
tivnega procesa v procesu odlo¢anja (zaporedna $tevilka opisa procesa pred-
stavlja Stevilko oziroma oznako procesa na Sliki 21):

I.  Prepoznava odlocitvene situacije oziroma problema sprozi avtomatsko
(Bargh in Chartrand, 1999, str. 476; Sinclairjeva in Ashkanasy, 2005,
str. 359—360; Kahneman, 2011, str. 23-24), nezavedno (Lieberman
2007a, str. 293; Evans, 2008, str. 257; Evans in Stanovich, 2013, str.
225) oziroma predzavestno (Epstein, 1994, str. 715; Sinclairjeva in
Ashkanasy, 2005, str. 359—360) in celovito (holisti¢no) (Cools et al.,
2006, str. 7; Evans, 2008, str. 257; Evans in Stanovich, 2013, str. 225;
Epstein, 2015, str. 70) obdelavo informacij o odlo¢itvenem problemu,
znotraj intuitivno-izkustvenega kognitivnega stila (Epstein, 1994, str.
711), imenovanega tudi Sistem 1 (Stanovich in West, 2000, str. 658—659;
Kahneman, 2011, str. 20; Evans in Stanovich, 2013, str. 225) ali Sistem X
(Lieberman, 2007a, str. 293; 2007b, str. 260—261).

2. Obdelava informacij o prepoznanem odloc¢itvenem problemu znot-
raj intuitivno-izkustvenega kognitivnega stila poteka na podlagi
uporabe tihega (ekspertnega) znanja (Ricard, 2017, str. 18) oziroma skla-
discenih znanj in izkus$enj, kjer naj bi $lo za »racionalno«, nezavedno
(intuitivno) obdelavo skladis¢enih izkusenj in znanj o problemu od-
locanja (Langley et al., 1995, str. 268; Klein, 2008, str. 457-458), kar pa
je Simon (1987a, str. 59—61) opredelil kot ekspertno intuicijo in Klein
(2004, str. 8—9) kot »na izkusnjah temeljeco intuicijo«. Prav uporaba tihe-
ga ekspertnega znanja v procesih intuitivno- izkustvenega sklepanja
naj bi intuiciji zagotavljala racionalnost (Ricard, 2017, str. 18).
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Obdelava informacij znotraj intuitivno-izkustvenega kognitivnega
stila naj bi bila podvrzena delovanju pristranskosti in to pretezno tis-
tih, ki jih uvrs¢amo v skupino hevristik (kognitivnih bliznjic), ki naj
bi skladno s trditvami Tverskega in Kahnemana (1974, str. 1124-1130)
predstavljale osnovo mnogih intuitivnih presoj, ker zmanjsujejo za-
pletenost ocenjevanja verjetnosti in napovedovanja rezultatov od-
locitev, s tem pa poenostavijo odloc¢anje, vendar pa lahko vodijo v
hude in sistemati¢ne napake pri presojanju (Tversky in Kahneman,
1974, str. 1124; Kahneman in Klein, 2009, str. 521-522; Kahneman, 2011,
str. 3; Meissner et al., 2015, str. 1; Thaler, 2019, str. 42).

Avtomatski, nezavedni oziroma predzavestni proces obdelave in-
formacij rezultira v inicialni zaznavi resitve odlocitvenega proble-
ma (Thompson et al., 2011, str. 107), ki nastane na podlagi intuicije,
v obliki takoj$nje in celovite sodbe o odlocitveni situaciji (Allinson
in Hayes, 1996, str. 122; Klein in Crandall, 1995, str. 324). Sauter (1999,
str. 110-111) piSe, da se inicialna reSitev pojavi na podlagi zaznave
vzorcev in odnosov, povezanih z odlo¢itvenim problemom, ki nasta-
jajo na podlagi celovitega in takojsnjega vpogleda (angl. immediate
insight) in oblikovanja resitve, ne da bi vedeli, kako je bila dosezena.
Odlocevalci lahko zaznajo obcutke in vizualne namige ali pa vzorec
vidijo v navidezno nepovezanih dejstvih. Opazovalcu se zdi, da in-
tuitivno odlocanje vkljucuje takojsnjo obdelavo informacij in izbiro.
Za delovanje Sistema I je znacilno, da najprej pride sklep (inicialna
odlocitev) in Sele nato sledijo argumenti (Kahneman, 2017, str. 67).

Inicialno zaznana resitev se nato na metakognitivni ravni (Symes in
Stewart, 1999, str. 195; Dunolsky in Metcalfe, 2009, str. 3; Frith, 2012,
str. 2213; Kozhevnikov et al., 2014, str. 15; MacIntyre et al., 2014, str.
6; Ricard, 2017, str. 18) v okviru metakognitivnega stila, ki predsta-
vlja nadrejeno raven kognitivnega nadzora (Klein, 1958; povzeto
po Kozhevnikov, 2007, str. 472; Nelson in Narens, 1990, str. 125-127),
spremlja, kontrolira in preverja. Metakognitivne zaznave nas namrec
opozarjajo na »pravilnost« intuitivno-izkustvenih zaznav (inicialnih
zaznav) in poskus$ajo nadgraditi intuitivno odlocitev z racionalnim
preverjanjem pravilnosti ponujene resitve (Alter et al., 2007, 569;
Thompson et al., 2011, str. 107; Andryauskas, 2016, str. 3; Ackerman,
2019, str. 2). Kot pisejo Thomson et al. (2015, str. 107), naj bi prav meta-
kognitivne zaznave bile odgovorne za to, kdaj se odloc¢evalec zanese
na prvo, inicialno intuitivno resitev in kdaj vkljuci tudi bolj napor-
no (analiti¢no) misljenje. Avtorji predpostavljajo, da inicialno, intu-
itivno zaznavo spremlja metakognitivna izkusnja, ki jo poimenujejo
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obc¢utek pravilnosti odlocitve (angl. feeling of rightness), ki signalizira
potrebo po dodatnih analizah. Prav obcutek pravilnosti odlocit-
ve pa bi lahko pojasnil tako imenovani »obcutek« (angl. gut feeling),
»slutnjo« (angl. hunch), »¢arobni vpogled« (angl. mystical insights) ali
»celostni obCutek« (angl. holistic hunch), ki nastaja na podlagi celovitega
in takojsnjega vpogleda (angl. immediate insight) in oblikovanja resit-
ve, ne da bi vedeli, kako je bila dosezena, ali kot stisnjeno strokovno
znanje, ki izhaja iz prejsnjih izkusenj (Sauter, 1999, str. 110-111; Miller
in Ireland, 2005, str. 22; Klein, 2008, str. 457-458; Dayan in Elbanna,
2011, str. 159). Obcutek se pojavlja nehotno in nenadno prodre v za-
vest in deluje kot motilec in uravnalec nadaljnje motivacije za ravna-
nja (Betsch, 2008, str. 5). Obcutek, ki ga odlocevalci obcutijo, ni locen
in neodvisen podatek, temve¢ nastane na podlagi objektivnih in su-
bjektivnih informacij, ki so ze na voljo (Huang, 2015; 2019) oziroma, ko
izkuseni managerji pripisejo odlocitev obc¢utku, z razlicnimi besedami
oznanijo, da so prepoznali vzorce iz predhodnih izkusenj (Metzler et
al., 2007, str. 14-15). Betsch (2008, str. 5) poudarja, da vseh obcutkov
ne moremo pripisati intuiciji, saj pogosto nastajajo v odvisnosti od
trenutne situacije (ob¢utek bolecine ob piku ose). Drugi primeri ob-
Cutkov, ki niso povezani s Custvi (angl. nonemotional feelings), so ob-
Cutki o kognitivnih procesih, kot so obcutek poznavanja (angl. feeling
of knowing), obcutek lahkotnosti priklica (angl. ease of retrieval), obcutek
domacnosti (angl. familiarity) in procesna fluentnost (angl. processing
fluency), ki se lahko pojavljajo pri metakognitivnih vrednotenjih in od-
locitvah (Petty et al., 2007, str. 256; Yeung in Summmerfield; 2012, str.
1310; Maclntyre et. al., 2014, str. 6). Za to vrsto obcutkov je znacilno,
da so takoj$nji, nesimboli¢ni, neverbalni, razvijajo se iz izkusenj,
zahtevajo le minimalno kognitivnih virov in so podlaga za presoje
in odlocanje. Prav razseznost metakognitivnega stila, ki deluje na
nadrejeni kognitivni ravni in opredeljuje fleksibilnost (mobilnost)
posameznika, naj bi namre¢ opredelila uporabo kognitivnega stila
na podrejeni ravni kognitivnega delovanja, v odvisnosti od zahtev
konkretne miselne (kognitivne) naloge (Kozhevnikov et al., 2014, str.
15). Skladno s to teorijo naj bi se na podlagi inicialne odlocitve intu-
itivno-izkustvenega kognitivnega stila (Sistema 1), na ravni metako-
gnitivnega stila, razvila dva odgovora; odlocitev in obcutek pravilnosti
odlocitve. Obcutek pravilnosti odlocitve predstavlja raven samozave-
sti o pravilnosti inicialne odlo¢itve in sluzi kot potrditev pravilnosti
inicialne (intuitivne) resitve (Petty et al., 2007, str. 256). V primeru,
da inicialno resitev spremlja moc¢an obcutek pravilnosti odlocitve,
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se racionalno-analiti¢ni kognitivni stil, imenovan tudi Sistem 2
(Stanovich in West, 2000, str. 658—659; Kahneman, 2011, str. 20; Evans
in Stanovich, 2013, str. 225) ali Sistem-C (Lieberman, 2007a, str. 293;
2007b, str. 260—261), ne bo vkljucil v resevanje odloc¢itvenega proble-
ma, v nasprotnem primeru pa se bo (Thompson in Morsanyi, 2012,
str. 94; Ackerman in Thompson, 2017, str. 610). Navedeno podpira po-
membno znacilnost delovanja obeh kognitivnih sistemov (stilov), in
sicer da delujeta zaporedno (Epstein, 2015, str. 15). Na podoben nacin
Sadler- Smith (2009, str. 15-16) pri »modelu dupleks« opredeli vsestran-
ski stil (angl. versatile style), kjer naj bi se intuitivni in analiti¢ni proces
sklepanja, v odvisnosti od problemske situacije, uporabljal zamen-
ljivo, njegova uporaba pa naj bi bila odvisna od razvoja programov
usposabljanja uporabe metakognitivnih sposobnosti. Mitchell et al.
(2011, str. 693—694) so ugotovili statisti¢no znacilne pozitivne poveza-
ve med metakognitivno izkusenostjo in sposobnostjo vlaganja na-
pora pri reSevanju odlocitvenih problemov in lastno ucinkovitostjo.
Prav tako pa so ugotovili, da managerji z bolj razvitimi metakognitiv-
nimi zaznavami sprejemajo bolj konsistentne oziroma manj motene
strateske odlocitve (angl. erratic strategic decisions).

Ce matakognitivni stil inicialno odlo¢itev oznaéi kot pravilno, odlo-
Cevalec pa ima dober obcutek (angl. gut feeling) (tudi »Sesti Cut), se
taksna odlocitev oziroma resitev prepoznane odlocitvene situacije/
problema na manifestni ravni kaze kot intuitivni stil odlocanja ali po-
gojno kot spontani stil odlocanja. Za oba stila je znacilna visoka raven
medsebojne statisticno znacilne povezanosti (Scott in Bruce, 1995,
str. 827-828; Thunholm, 2004, str. 938; Spicer in Sadler-Smith, 2005,
str. 141; Baiocco et al., 20009, str. 968; Rotbring, 2010, str. 11; Wood, 2012,
str. 63; Curseu in Schruijer, 2012, str. 1056; Verma et al., 2012, str. 43;
Faleti¢ in Avsec, 2013, str. 139; Hariri et al., 2014, str. 293; Reyna et al.,
2014, str. 36; Bavolar in Orosova 2015, str. 118; Bavolar in Becikova-
Sleskova, 2018, str. 77; Berisha et al., 2018, str. 5; Geisler in Allwood,
2018, str. 420), kar bi lahko kazalo na isto latentno ozadje obeh stilov
odloc¢anja na manifestni ravni, ki bi ga lahko imela v intuitivno-izku-
stvenem kognitivnem stilu (Alacreu-Crespo et al., 2019, str. 745).
Kljub dejstvu, da gre za dva stila odlo¢anja, pri katerih je bila veckrat
ugotovljena statisti¢no znacilna povezanost, razli¢ni avtorji (Tabela
8) stila prepoznavajo kot samostojna faktorja strukture stilov odloca-
nja. Temeljne razlike med obema stiloma je mogoce razumeti prav v
obcutku odlocevalcev pri sprejemanju odlocitev, saj naj bi
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intuitivnega spremljal predvsem obcutek o pravilnosti odlocitve, med-
tem ko naj bi spontanega predvsem spremljal obcutek o nujnosti odlo-
¢itve (Harren, 1979, str. 125; Scott in Bruce, 1995, str. 823; Thunholm,
2004, str. 933; Faleti¢ in Avsec, 2013, str. 131-132). Ena od funkcij meta-
kognitivnega stila je tudi inhibiranje (zaviranje) sprejemanja odlo¢i-
tev na ravni intuitivnega odlocitvenega stila, ki se verjetno kaze v
obliki slabega obcutka, povezanega s pravilnostjo inicialne odlocitve
intuitivno-izkustvenega kognitivnega stila, in deluje kot sprozilec
vkljucitve racionalno-analiti¢cnega kognitivnega stila. Inhibitorji to-
rej delujejo kot kognitivni mehanizmi, s katerimi preusmerjamo po-
zornost na relevantne logic¢ne vsebine (Ricard, 2017, str. 18; Qiu et al.,
2018, str. 1), kar je verjetno povezano z metakognitivnim zaupanjem
(Petty et al., 2007, str. 256; Maclntyre et al., 2014, str. 5). Ce se inhibi-
torji ne aktivirajo in je torej inicialna resitev povezana z dobrim ob-
cutkom, se bo odloditev (resitev problemske situacije) manifestirala
v obliki intuitivnega odloditvenega stila. Na povezanost intuitivno-
izkustvenega kognitivnega stila in intuitivnega odlocitvenega stila
(merjenega z GDMS) so opozorili tudi Sagiv et al. (2013, str. 405), ki so
ugotovili, da se intuitivni odlocitveni stil sistemati¢no statisticno
znacilno pozitivno povezuje z intuitivno-izkustvenim kognitivnim
stilom, merjenim s tremi razli¢nimi vprasalniki, in sicer z vprasalni-
kom za merjenje miselnega in delovnega stila (angl. Thinking and
Working style — TWS) (Sagiv, Arieli, Goldenberg in Goldschmidst,
2010, str. 1098), vprasalnikom, imenovanim portret kognitivnega stila
(angl. Portrait Cognitive Style — PCS) (Sagiv et al., 2013, str. 405), in raci-
onalno-izkustvenim vprasalnikom (angl. Rational-Experiential Inventory
— REI) (Epstein et al., 1996, str. 394). Statisticno znacilno pozitivho
povezanost med intuitivno-izkustvenim kognitivnim stilom, mer-
jenim z vprasalnikom REI (Epstein et al., 1996, str. 394), in intuitiv-
nim stilom odloc¢anja, merjenim z GDMS (Scott in Bruce, 1995), so
ugotovili tudi Alacreu-Crespo et al. (2019, str. 746). V primeru, kadar
je dober obcutek o inicialni resitvi povezan z ob¢utkom nujnosti
sprejema odlocitve, se bo ta manifestirala v obliki odlocitve sponta-
nega odlocitvenega stila, ki bi v tem primeru $e vedno deloval kot
funkcionalni stil in bi njegova uporaba pripeljala do pozitivnega izi-
da (Faleti¢ in Avsec, 2013, str. 133). V tem okviru lahko tudi razumemo
ugotovljeno statisti¢no znacilno pozitivno povezanost med tema sti-
loma odloc¢anja in lahko, skladno z navedbo Thunholma (2004, str.
941), spontani stil odlo¢anja razumemo kot hiter intuitivni stil odloca-
nja (angl. high speed intuitive style), verjetno uporabljen v
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odlo¢itvenih situacijah, ki so pod ¢asovnim pritiskom (oznaka 6/1 na
Sliki 21). V primeru, ko pa metakognitivni stil inicialno odlo¢itev
oznaci kot nepravilno ali dvoumno (Kahneman, 2017, str. 115; Yeung in
Summmerfield, 2012, str. 1310; Shea et al., 2014, str. 187; Qiu et al., 2018,
str. 1) in s tem izzove slab obcutek oziroma obcutek negotovosti, ki
spremlja inicialno resitev odlocitvenega problema, in obcutek nuj-
nosti zavre inhibitorje odlo¢anja in preusmeritev na racionalno-ana-
liticni kognitivni stil, pa se odlocitev manifestira v obliki spontanega
stila odlocanja (oznaka 6/2 na Sliki 21). Tak$no uporabo spontanega
stila odlocanja bi lahko uvrstili v kategorijo nefunkcionalnih stilov
odlocanja, ki pogosto pripeljejo do negativnih izidov in motenih od-
lo¢itev (Mitchell et al., 2011, str. 693—694; Faletic in Avsec, 2013, str. 133).
Temeljno razliko med intuitivnim in spontanim stilom na manife-
stni ravni predstavlja predvsem dejstvo, da odlocevalec, ki manifesti-
ra intuitivni stil odloc¢anja zelo hitro, na podlagi nezavednega delo-
vanja intuitivno-izkustvenega stila oblikuje inicialno odlocitev, ki pa
ne nujno takoj predstavlja tudi odloc¢itev. Medtem ko odlocevalec, ki
manifestira spontani stil odlocanja, inicialno resitev zaradi delova-
nja obc¢utka nujnosti tudi takoj spremeni v odloditev in jo implemen-
tira. Drugo klju¢no predpostavko, ki lo¢i med uporabo intuitivnega
in spontanega stila odlo¢anja, ki so jima skupne hitre odlocitve, pa je
mogoce iskati v osebnostnih znacilnostih odlocevalcev in njihovi pove-
zanosti s posameznim stilom odloc¢anja. Medtem ko se oba stila od-
locanja statisti¢no znacilno pozitivno povezujeta z osebnostnimi la-
stnostmi, kot so impulzivnost, agresivnost in aktivnost (Avsec, 2012, str.
215; Faleti¢ in Avsec, 2013, str. 139), ki verjetno vplivajo na Zeljo po hi-
trem sprejemu odlocitve, pa je za razliko od intuitivhega spontani
stil odlo¢anja v nekaterih studijah pozitivno povezan tudi z nevroti-
cizmom (Bayram in Aydemir, 2017, str. 911), nizjo samozavestjo in nespo-
sobnostjo sledenja odlocitvenim pravilom (Bavolar in Orosova, 2015,
str. 119) ter negativno s ¢ustveno stabilnostjo (Bavolar in Becikova-
Sleskova, 2018, str. 77) ter sprejemljivostjo in vestnostjo (Bayram in
Aydemir, 2017, str. 911; Bavolar in Becikova-Sleskova, 2018, str. 77).
Prav tako pa se intuitivni odlo¢itveni stil statisticno znacilno pozitiv-
no povezuje z ekstravertnostjo (Riaz et al., 2012, str. 100; Narooi in
Karazee, 2015, str. 313; Bayram in Aydemir, 2017, str. 911; El Othman
et al., 2020, str. 7) in odprtostjo (Riaz et al., 2012, str. 100; Narooi in
Karazee, 2015, str. 313; Bayram in Aydemir, 2017, str. 911), s katerimi
spontani stil odlocanja ni povezan ali so te povezave le izjemoma po-
trjene (Bavolar in Becikova-Sleskova, 2018, str. 77). Na podlagi
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navedenega je mogoce sklepati, da na uporabo intuitivnega stila od-
lo¢anja vplivajo pozitivne osebnostne lastnosti (ekstravertnost, od-
prtost, vestnost, sprejemljivost ...), medtem ko je uporaba spontane-
ga stila pod vplivom negativnih oziroma »patoloskih« osebnostnih
lastnosti (nevroticizem, nizja samozavest, Custvena labilnost, negoto-
vost, anksioznost ...), ki v veliki meri spodbujajo obc¢utek nujnosti
sprejema odlocitve in zavirajo inhibitorje odlocanja, ki jih, ob sla-
bem obcutku o pravilnosti inicialne odlo¢itve, sprozi metakognitivni
stil. V ve¢ studijah ugotovljena statisti¢no znacilna pozitivna poveza-
nost spontanega stila odlo¢anja z izogibajo¢im stilom odloc¢anja
(Scott in Bruce, 1995, str. 829; Spicer in Sadler-Smith, 2005, str. 141;
Baiocco et al., 2009, str. 968; Wood, 2012, str. 63; Hariri et al., 2014, str.
293; Reyna et al., 2014, str. 36; Bavolar in Orosova 2015, str. 119; Bayram
in Aydemir, 2017, str. 911; Berisha et al., 2018, str. 5; Bavolar in Beé¢ikova-
Sleskova, 2018, str. 77) pa Se dodatno kaze na dejstvo, da spontanega
stila odlocanja ni mogoce povezovati s sprejemanjem hitrih in
ucinkovitih odlocitev (funkcionalnih), temvec je predvsem povezan
z Zeljo po sprejemu kakrsnekoli odloditve, s ciljem, da se odlocanje
zaklju¢i. Odlocevalci, ki uporabljajo spontani stil odlo¢anja s tega
vidika, v bistvu ne Zelijo odlocati, temve¢ se zgolj Zelijo izogniti
neodlocitvi, ki je znacilna za izogibajoci stil odloc¢anja. S tega vidika
pa je spontani stil odlo¢anja nefunkcionalen in privede do slabih
odlocitev.

7. Ko metakognitivni stil inicialno odlocitev oznaci kot dvoumno ali
nepravilno, odlocevalec pa ima slab obcutek, se v iskanje resitve za
zaznan odlocitveni problem vkljuci racionalno-analiticni kognitivni
stil (Sistem 2 oziroma Sistem-C) (Nelson in Narens, 1990. str. 125—
127; Mitchell et al.; 2011, str. 693—-694, Thompson et al., 2011, str. 107;
Ackerman in Thompson, 2017, str. 610; Kahneman, 2017, str. 114-115;
Qiu et al, 2018, str. 1; Ackerman, 2019, str. 2). Za ta kognitivni stil je
znacilno, da deluje na zavedni ravni in odloc¢evalcu omogoc¢a namer-
no zbiranje in presojanje podatkov, razvoj idej in njihovo presojanje
s pomocjo raziskovalno-analiti¢nih pristopov (Dane in Pratt, 2007,
str. 36). Racionalno-analiti¢ni pristop odloc¢anja vkljuc¢uje kriticno
presojo dokazov in strukturiran proces, ki zahteva ¢as in zaveden na-
por (Fitzgerald et al., 2017; povzeto po Abubakar et al., 2019, str. 107).
Racionalno-analiti¢ni kognitivni stil pri iskanju resitve za zaznan
odlocitven problem in preverjanje inicialne resitve ¢rpa informacije
tako iz zunanjega okolja kakor tudi znanja in izkusnje iz ze skladi-
SCenega tihega (ekspertnega) znanja in v obratni smeri tega napaja
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z novimi izku$njami in znanji. Kot rezultat tega racionalnost ¢rpa
iz skladiscenih znanj in izkusenj ter oskrbuje tiho znanje z novimi
znanji in tiho znanje intuitivno-izkustveni kognitivni stil z novimi
izkusnjami (Ricard, 2017, str. 19) (oznaka 7/1 na Sliki 21). Skladno s
tem je treba Se opozoriti, da v procesnem smislu oba kognitivna sti-
la delujeta zaporedno (Kahneman, 2011, str. 24-25; Epstein, 2015, str.
15). Vendar pa, ker intuitivno-izkustveni kognitivni stil (Sistema 1),
ki deluje avtomati¢no in nezavedno, tudi kadar deluje racionalno-
-analiti¢ni kognitivni stil (Sistem 2), lahko le izjemoma izkljuc¢imo
(Kahneman, 2011, str. 23-24), omenjena sistema delujeta tudi hkra-
tno, dvosmerno in vzporedno (Epstein, 1994, str. 715). Pricakovani
rezultati obdelave zaznanega odlocitvenega problema znotraj raci-
onalno-analiticnega kognitivnega stila in inicialne resitve, ki jo je
izoblikoval intuitivno-izkustveni kognitivni stil, tvorijo sklop alter-
nativnih resitev, ki jih odlocevalec s pomocjo razli¢nih statisti¢nih,
izkustvenih in odloc¢itvenih metod medsebojno primerja in izbere
tisto, ki je najmanj tvegana, najmanj negotova, najbolj izvedljiva in
naj bi, skladno s teorijo, predstavljala najvecjo stopnjo koristnosti za
odloc¢evalca (Kahneman, 2011; str. 282—283; 2017, str. 346—377).

Na presojo in obdelavo zaznanega odlocitvenega problema in inicial-
ne resitve znotraj racionalno-analiti¢nega kognitivnega stila pa vpli-
vajo razli¢ni dejavniki, ki zmanjsujejo raven racionalnosti in absolu-
tne celovitosti obdelave. Med temi dejavniki so najprej pristranskosti
in to pretezno tiste, ki jih uvrs¢amo v skupino kognitivnih pasti (misel-
ne napake). Te lahko vplivajo na nejasnost razvitih alternativ, spre-
gled pomembnih informacij ali nepravilno vrednotenje stroskov in
koristi posamezne odlo¢itve, ki niso vedno povzroc¢ene z napakami
v procesu odlocanja, temve¢ z na¢inom delovanja ¢loveskega uma
(Hammond et al., 2013, str. 1). Prav tako pa se v¢asih v celoti ne mo-
remo izogniti pristranskostim, ker racionalno- analiti¢ni kognitivni
stil (Sistem 2) ne ve, da gre za napako, povzroc¢eno s samodejnim de-
lovanjem Sistema 1 (Kahneman, 2017, str. 43). Racionalno-analiti¢ni
kognitivni stil tudi ne zmore zagotavljati absolutno celovite obdelave
relevantnih podatkov zaradi omejitev, ki izhajajo iz dostopa in koli-
¢ine relevantnih podatkov v zunanjem okolju (oznaka 8/1 na Sliki 21),
kakor tudi zaradi notranjih kognitivnih omejitev tistega (oznaka 8/2 na
Sliki 21), ki sprejema odlocitve, ki jih opredeljujejo omejitve znanja
in racunskih zmoznosti (Simon, 1987b, str. 266). Zaradi navedenega se
pri racionalno-analiti¢ni obdelavi informacij, relevantnih za resitev
zaznanega odlocitvenega problema, ne osredotocamo na optimalno
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(strategija maksimiranja) resitev, temvec na zadovoljivo (strategija
zadovoljevanja), ki nam omogoca doseganje danih ciljev v mejah, ki
jih dolocajo dani pogoji in omejitve (Simon, 1976, str. 130). Zato je
delovanje racionalno-analiticnega kognitivnega stila treba razumeti
z vidika ravni zavednega analiticnega pristopa k resevanju odlocit-
venih problemov in sledenju logi¢nega, sekvencnega odlocitvenega
procesa. Skladno s taksno opredelitvijo je racionalnost v postopku
obdelave zaznanega odlocitvenega problema in inicialne resitve po
svoji vsebini omejena (Simon, 1987b, str. 266; 1976, str. 130), po postop-
ku procesna (Simon, 1976, str. 131; Alkaraan in Northcott, 2013, str. 126)
in po Sirini uporabe virov (informacijskih in organizacijskih) bolj
ali manj razsirjena (Secchi, 2010, str. 142-143). Vse tri opredelitve pa
dolocajo raven celovitosti pri racionalno-analiti¢cnem sprejemanju
odlocitev.

9. Izbrana alternativna resitev se na manifestni ravni kaze v obliki raci-
onalnega stila odlocanja in pogojno odvisnega stila odlocanja. Racionalni
stil odlocanja, ki se je v raziskavah S$tevilnih avtorjev (Nygren in
White, 2002; Leykin in DeRubeis, 2010, str. 510; Avsec, 2012, str. 215;
Riaz et al., 2012, str. 100; Faleti¢ in Avsec, 2013, str. 139; Narooi in
Karazee, 2015, str. 313; Magnano et al., 2015, str. 6; Bavolar in Orosova,
2015, str. 119; Baywa et al., 2016, str. 40; Bayram in Aydemir, 2017, str.
911) statisticno znacilno pozitivno povezoval z razli¢nimi pozitivnimi
osebnostmi lastnostmi, kot so ¢ustvena stabilnost, aktivnost, ekstra-
vertnost, sprejemljivost, vestnost, odprtost, optimizem, z vi§jo samo-
zavestjo ter sposobnostjo sledenja odlo¢itvenim pravilom in negativ-
nozsimptomidepresije,anksioznostjo, nevroticizmom, agresivnostjo
in impulzivnostjo, lahko razumemo kot funkcionalen stil odlocanja,
ki velikokrat rezultira v pozitivnih resitvah in ucinkovitih in uspe-
$nih odlocitvah. Prav tako je bila ugotovljena statisti¢no znacilna po-
zitivna povezanost (Sagiv et al., 2013, str. 405; Alacreu-Crespo et al.,
2019, str. 745) med racionalnim stilom odloc¢anja in racionalno-anali-
ti¢nim kognitivnim stilom, kar kaze na skladno delovanje obeh sti-
lov v procesih odloc¢anja, na razli¢nih hierarhi¢nih ravneh (Spice in
Sadler-Smith, 2005, str. 146). V $tevilnih raziskavah (Scott in Bruce,
1995, str. 827-828; Thunholm, 2004, str. 938; Baiocco et al., 2009, str.
968; Wood, 2012, str. 63; Verma et al., 2012, str. 43; Avsec, 2012, str. 2I5;
Faleti¢ in Avsec, 2013, str. 139; Reyna et al., 2014, str. 36; Hariri et al,,
2014, str. 293; Bavolar in Orosova 2015, str. 118; Bayram in Aydemir,
2017, str. 911; Bavolar in Becdikova-Sleskova, 2018, str. 77; Berisha et al.,
2018, str. 5) je bila ugotovljena tudi statisticno znacilna pozitivna



4. del: RAZVOJ TEORETICNEGA MODELA KOGNITIVNEGA PROCESA V...

povezanost med racionalnim in odvisnim stilom odlo¢anja, kar nas
lahko privede do sklepa, da imata oba stila enako latentno ozadje.
Na podlagi tega bi torej lahko domnevali, da se tudi odvisni stil odlo-
Canja kaze kot manifestacija delovanja racionalno-analiti¢nega ko-
gnitivnega stila. Vendar pa taksno sklepanje naleti na kar nekaj ome-
jitev, ki so povezane z (1) ugotovljenimi razmerji odvisnega stila
odlocanja, z racionalno-analiti¢nim kognitivnim stilom, z (2) oseb-
nostnimi lastnostmi odloc¢evalcey, ki se posluzujejo uporabe tega sti-
la, in s (3) povezavo z uporabo izogibajocega stila odlo¢anja. Alacreu-
Crespo et al. (2019, str. 746—747) so ugotovili, da se odvisni stil
odlocanja (prav tako izogibajo¢i stil) statisti¢no znacilno negativno
povezuje z vsemi skalami racionalno-analiti¢nega kognitivnega stila
(REI - Epstein et al., 1996, str. 394). Na ravni povezav z osebnostnimi
znacdilnostmi se odvisni stil odlocanja statisti¢no znacilno pozitivno
povezuje predvsem z negativnimi oziroma »patoloskimi« osebno-
stnimi lastnostmi, kot so nevroticizem, anksioznost, slaba samopo-
doba, in negativno s pozitivhima osebnostnima lastnostma odprtost
in aktivnost (Avsec, 2012, str. 215; Faletic in Avsec, 2013, str. 139; Bayram
in Aydemir, 2017, str. 911; El Othman et al., 2020, str. 7), kar je diame-
tralno nasprotno od ugotovitev povezanosti racionalnega stila odlo-
Canja z osebnostnimi lastnostmi posameznikov. Poleg navedenega se
racionalni stil odlo¢anja pozitivno povezuje z optimizmom, visjo sa-
mozavestjo, sposobnostjo sledenja odlocitvenim pravilom in proce-
su ter negativno z zaznavanjem simptomov depresije (Leykin in
DeRubeis, 2010, str. 510; Magnano et al., 2015, str. 6; Bavolar in
Orosova, 2015, str. 119). Thunholm (2004, str. 941) ugotavlja tudi, da
imajo odlocevalci, ki uporabljajo odvisni stil odlo¢anja, tezave z na-
mernim (zavestnim) razmisljanjem, ne da bi se ukvarjali z motecimi
mislimi. Vse navedeno usmerja v sklep, da racionalni in odvisni stil
odloc¢anja uporabljajo odlocevalci, in sicer s popolnoma razlicno
strukturo osebnosti. Dodatno pa $e razumevanje povezanosti racio-
nalnega in odvisnega stila odlo¢anja zapletejo ugotovljena razmerja
obeh navedenih stilov odloc¢anja z izogibajoc¢im stilom odlocanja, ki
je prepoznan kot izrazito problematicen oziroma nefunkcionalen
(Schoemaker, 2010, str. 57-58; Faletic¢ in Avsec, 2013, str. 133). Medtem
ko se odvisni stil odloc¢anja statisticno znacilno pozitivno povezuje z
izogibajocim stilom odloc¢anja, se racionalni stil odlo¢anja z njim po-
vezuje statisti¢no znacilno negativno (Scott in Bruce, 1995, str. 827—
828; Thunholm, 2004, str. 938; Spicer in Sadler-Smith, 2005, str. 141;
Baiocco et al., 2009, str. 968; Avsec, 2012, str. 215; Wood, 2012, str. 63;



ODLOCANIJE V MANAGEMENTU

Curseu in Schruijer, 2012, str. 1056; Faleti¢ in Avsec, 2013, str. 139;
Reyna et al., 2014, str. 36; Hariri et al., 2014, str. 293; Bavolar in Orosova
2015, str. 118; Bayram in Aydemir, 2017, str. 911; Berisha et al., 2018, str.
5; Bavolar in Bec¢ikova-Sleskova, 2018, str. 77; Geisler in Allwood, 2018,
str. 420). Prav tako pa so nekateri avtorji odkrili statisti¢cno znacilno
pozitivho povezanost med odvisnim stilom odloc¢anja in mero neod-
locnosti (angl. indecisiveness) (Curseu in Schruijer, 2012, str. 1056;
Bavolar, 2018, str. 293), ki je opredeljena kot znacilnost oziroma kro-
ni¢na tezava posameznikov pri sprejemanju odloditev v razli¢nih zi-
vljenjskih situacijah (Osipow, 1999, str. 148). Za neodlo¢nost je znacil-
no, da jo nekateri avtorji povezujejo s splosnim psihopatoloskim
vedenjem (Frost in Shows, 1993, str. 683), ugotovljene pa so bile tudi
statisti¢no znacilne pozitivne povezave z ve¢ obsesivno-kompulziv-
nimi motnjami (Frost in Shows, 1993, str. 683; Thordarson et al., 2004,
str. 1303; Rassin in Muris, 2005, str. 1179;) ter nevroticizmom (Diab,
Gillespie in Highhouse, 2008, str. 367; Germeijs in Verschueren, 2011,
str. 1023; Bavolar, 2018, str. 293), in negativne s ¢ustveno stabilnostjo
(Di Fabio, Palazzeschi, Asulin-Peretz in Gati, 2013, str. 47), ekstraver-
tnostjo, sprejemljivostjo, vestnostjo in odprtostjo (Germeijs in
Verschueren, 2011, str. 1023; Di Fabio et al., 2013, str. 47; Bavolar, 2018,
str. 293) ter zadovoljstvom in kakovostjo zivljenja (Rassin in Muris,
2005, str. 1179; Taillefer, Liu, Ornstein in Vickers, 2016, str. 94). Ne gle-
de na to, da je bil odvisni stil odlo¢anja veckrat prepoznan kot sa-
mostojni faktor v strukturi stilov odloc¢anja (Tabela 15), bi lahko na
podlagi zapletenosti predstavljenih ugotovitev Stevilnih avtorjev
ugotovili, da njegovo manifestacijo, razumevanje in interpretacijo v
veliki meri doloc¢ajo osebnostne lastnosti odlocevalca in posledi¢no
povezanost z racionalnim ali izogibajo¢im stilom odlocanja. Na ta
nacin bi lahko oblikovali dve poddimenziji odvisnega stila odlo¢anja
oziroma dve pojavni obliki njegove manifestacije. Kadar v strukturi
stilov odloc¢anja na individualni ravni posameznega odlocevalca iz-
razito prevladuje racionalni stil odlo¢anja, bi lahko tega oznacili za
odvisno-racionalni stil odlocanja, za katerega je znacilno, da ga je mo-
gocCe opredeliti kot funkcionalnega (Faleti¢ in Avsec, 2013, str. 133;
Fischer et al., 2015, str. 525) (oznaka 9/1 na Sliki 21). Za taksnega odlo-
Cevalca je znacilno, da njegovo osebnostno strukturo tvorijo vec¢ino-
ma pozitivne osebnostne lastnosti in da v procesih odlo¢anja prevla-
duje uporaba prvenstveno racionalnega stila odlo¢anja. V procesih
odloc¢anja pa z iskanjem nasvetov, mnenj in znanj, tudi pri sodelav-
cih, uporablja odvisni stil, v smislu ve¢anja racionalnosti odlo¢itve
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(Vroom, 2003, str. 976; Khasawneh et al., 2011, str. 316), skladno s teo-
rijo razsirjene racionalnosti (Bardone in Secchi, 2005, str. 5; Secchi,
2010, str. 142—143), in zmanjsuje vpliv omejitev racionalnosti, ki izha-
jajo iz individualnih zmoznosti pridobivanja in obdelave informacij
(Simon, 1987b, str. 266; 1976, str. 130). Kadar pa je v strukturi stilov
odloc¢anja na individualni ravni posameznega odlocevalca nadpov-
precno poudarjen izogibajoci stil odloc¢anja, pa lahko govorimo o
odvisno-izogibajocemu stilu odlocanja, za katerega je znacilno, da ga
opredeljujemo kot nefunkcionalnega (Faleti¢ in Avsec, 2013, str. 133;
Fischer et al., 2015, str. 525) (oznaka 9/2 na Sliki 21). Za taksnega odlo-
Cevalca je znacilno, da ima ve¢inoma negativno oziroma »patolosko«
osebnostno strukturo in se odlo¢anju izogiba (Scott in Bruce, 1995,
str. 829) oziroma za odlocitve ne zmore ali noce sprejemati odgovor-
nosti in z uporabo odvisnega stila odlo¢anja odgovornost za odlocit-
ve prenasa na druge (Harren, 1979, str. 121). Skladno z ugotovitvami
Phillips et al. (1984, str. 497) naj bi odlocevalci s previadujocim odvis-
nim stilom odlo¢anja k sprejemanju odlocitve sicer pristopili aktivno,
vendar to po¢nejo z nizko ravnjo zaupanja v svoje sposobnosti odlo-
¢anja in potrditve za svoja spoznanja iscejo pri drugih.

Metakognitivni stil lahko z zaznavo inicialne resitve kot dvoumne ali
nepravilne sprozi tudi delovanje izogibajocega stila odlocanja. Na mani-
festni ravni se ta stil odloc¢anja kaze kot izogibanje odloc¢anju in ve-
denje, ki ne pripelje do odlocitve o resitvi zaznanega odlocitvenega
problema (Scott in Bruce, 1995, str. 820). Izogibajo¢i stil odlocanja se
na ravni povezanosti z osebnostno strukturo odlocevalcey, ki ga upo-
rabljajo, povezuje s celo vrsto negativnih oziroma »patoloskih« oseb-
nostnih lastnosti. Tako je ve¢ avtorjev ugotovilo statisti¢no znacilno
pozitivno povezavo tega stila z nevroticizmom in agresivnostjo (Riaz et
al., 2012, str. 100; Faletic¢ in Avsec, 2013, str. 139; Narooi in Karazee, 2015,
str. 313), z anksioznostjo (Avsec, 2012, str. 215), s slabso samopodobo posa-
meznikov (Thunholm, 2004, str. 940), visjo ravnjo stresa, slabsim span-
cem in depresijo (Schoemaker, 2010, str. 58; Leykin in DeRubeis, 2010,
str. 510; Allwood in Salo, 2012, str. 34; Bavolar in Orosova, 2015, str. 119)
in nesposobnostjo sledenja odlocitvenim pravilom (Sylvie in Huang, 2008,
str. 72). Zaznane so bile tudi statisti¢no znacilne negativne poveza-
ve s pozitivnimi osebnostnimi lastnostmi, kot so custvena stabilnost
(Bavolar in Becikova-Sleskova, 2018, str. 77; Alacreu-Crespo et al., 2019,
Str. 746—747) aktivnost (Avsec, 2012, str. 215; Faleti¢ in Avsec, 2013, str. 139),
vestnost (Narooi in Karazee, 2015, str. 313; Bayram in Aydemir, 2017, str.
911; Alacreu-Crespo et al., 2019, str. 746—747), ekstravertnost in odprtost
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(Bayram in Aydemir, 2017, str. 911; Bavolar in Becikova-Sleskova, 2018,
str. 77; Alacreu-Crespo et al. 2019, str. 746—747) ter s psihicnim blagosta-
njem posameznika (Bavolar in Orosov4, 2015, str. 119). Za izogibajodi stil
odlocanja je znacilno tudi (tako kot za odvisni stil), da se statisti¢no
znacilno pozitivno povezuje z neodlo¢nostjo, s katero pa sta racionalni
in intuitivni stil odlocanja povezana negativno (Curseu in Schruijer,
2012, str. 1056; Bavolar, 2018, str. 293). Nygren in White (2002; povze-
to po Evans, 2008, str. 6) prav tako ugotavljata, da so posamezniki, ki
izbirajo obzalovalno-izogibajo¢ stil odlo¢anja, zelo verjetno nenaklo-
njeni sprejemanju tveganj, imajo nizko samopodobo, visoko samoza-
vedanje, pogosto dvomijo vase in svojo presojo ter se veckrat pocutijo
depresivne. Prav tako Schoemaker (2010, str. 58) ugotavlja, da bolj ko
posamezniki izkazujejo simptome depresije, bolj so naklonjeni upo-
rabi izogibajo¢emu stilu odlo¢anja. Na podlagi vsega napisanega lah-
ko sklenemo, da je uporaba izogibajocega stila odlo¢anja, Se posebej
vV managementu, izrazito problemati¢na in ima negativne vplive na
uspesnost in ucinkovitost poslovanja organizacij. Za razliko od spon-
tanega in odvisnega stila odlocanja, ki ju oznacujemo kot nefunkcio-
nalna, vendar vseeno pripeljeta do odlocitve, bi lahko izogibajo¢i stil
odloc¢anja opredelili kot nefunkcionalnega in patoloskega, saj njegova
uporaba pogosto ne pripelje do nobene odlo¢itve. Sklepamo lahko
tudi, da posamezniki z opisano osebnostno strukturo izbirajo izogi-
bajoci stil odloc¢anja tudi v primeru, ko metakognitivni stil zaznano
inicialno resitev oznaci kot pravilno.

Doloceni dogodki v zunanjem ali notranjem okolju posameznika
oziroma odlocitvene situacije pa lahko sprozijo tudi delovanje instin-
ktov oziroma nagonov. Vendar tukaj ne gre za klasi¢ne odlocitvene
situacije/probleme, ki bi za resevanje potrebovali nezavedno aktivi-
ranje intuitivno-izkustvenega kognitivnega stila, temvec za bioloske
nagone (instinkte), ki so avtonomni refleksni odzivi na stimulanse iz
notranjega ali zunanjega okolja posameznika. Instinkti so prirojene
sposobnosti, ki ne izvirajo iz sistema izkustvenih procesov (Hogarth,
2001, str. 7-9; Sadler-Smith in Shefty, 2004, str. 82-83; Dan in Pratt,
2007, str. 40; Eagleman, 2014, str. 97). Evolucija je skozi cas izdela-
la programe, ki sestavljajo instinkte, ki uravnavajo nase vedenje.
Instinkti se razlikujejo od nasih avtomatiziranih opravil (intuitivnih
odzivov) po tem, da se jih v svojem Zivljenju nismo naucili. Instinkti
so podedovana prirojena vedenja, zakodirana v zapletenem gen-
skem jeziku DNK, ki so se razvila v milijonih let naravne selekcije
in imajo specializirana nevronska vezja, do katerih imamo $e manj
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zavestnega dostopa kot do intuitivnih kognitivnih programov. Obstoj
teh programov (instinktov) nam je neviden prav zato, ker delujejo
tako dobro, saj informacije obdelujejo brez napora in samodejno.
Ti programi so nam zavestno nedostopni, vendar ne zato, ker bi bili
nepomembni, temve¢ zato, ker so preve¢ pomembni in bi zavestno
vmesavanje zavesti v njihovo delovanje naredilo ve¢ skode kot ko-
risti. S skupnim imenom jih imenujemo cloveska narava (Eagleman,
2014, str. 98—99). Zato se na podlagi stimulansa avtomati¢no prozijo
nagonske reakcije, in sicer v obliki prezivitvenih strategij, ki avtomat-
sko uveljavijo neko aktivnost na izvedbeni ravni in se ne kaze v obliki
katerega od stilov odloc¢anja.

Delovanje racionalno-analiticnega kognitivnega stila pri resevanju
odloc¢itvenega problema, ki je usmerjeno v zavedno obdelavo in-
formacij iz zunanjega in notranjega okolja (tiho ekspertno znanje)
odlocevalca, v katerega ta vlaga usmerjen napor in Se ne izoblikuje
mozne resitve, lahko rezultira v trenutnem (nenadnem) pojavu resit-
ve v obliki vpogleda. Vpogled kot nenadna in nepri¢akovana misel, ki
reSuje probleme, se pogosto pojavi, ko odloc¢evalec o problemu odlo-
Canja ne razmislja zavedno. Vendar pa ta pojav vkljucuje izkustveno
obdelavo informacij in je pogosto dolgotrajen proces, ki se zacne z
namernim analiti¢nim razmisljanjem, ki mu sledi inkubacijsko ob-
dobje. Ko se resitev porodi z vpogledom, se posameznik nenadoma
zaveda logi¢nih odnosov med problemom in resitvijo ter se zavestno
zaveda logi¢nih povezayv, ki podpirajo doloceno odlocitev ali resitev
(Hogarth, 2001, str. 7-9; Dan in Pratt, 2007, str. 40). Sauter (1999, str.
110-111) vpogled imenuje osvetlitev oziroma iluminacija (angl. illumi-
nation) oziroma nenadno zavedanje informacij. Ta oblika zaznavanja
se obicajno pojavi, ko je um usmerjen v nekaj drugega in ne v reseva-
nje primarnega problema. Ceprav oéitno deluje na drugem proble-
mu, um razkriva preverljiva dejstva, ponuja odgovore na vprasanja
ali tezave ali daje vpogled v resni¢no naravo primarnega problema.
Odlocevalec lahko nenadoma prepozna razmerja med dejstvi ali se-
stavnimi deli, za katere se zdi, da nimajo nobene medsebojne pove-
zanosti. Vendar se iluminacija lahko zgodi sele, ko racionalna misel
postavi temelje in poda podatke in analize kot osnovo za odkriva-
nje. Rezultat vpogleda ali osvetlitve je resitev problemske situacije
in odloditev, ki se izoblikuje na podlagi usmerjenega delovanja ra-
cionalno-analiti¢nega kognitivnega stila in hkratnega delovanja ne-
zavednega intuitivno-izkustvenega kognitivnega stila (oznaka 12/1 na
Sliki 21) ter se manifestira v obliki racionalnega stila odlocanja.
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TEMELJNE ZNACILNOSTI MODELA
KOGNITIVNEGA PROCESA V PROCESIH
ODLOCANJA

Teoreti¢ni model kognitivnega procesa v procesih odlocanja (Slika 21) je
razvit na podlagi sinteze in interpretacije spoznanj mnogih avtorjev, ki so se
z razli¢nih vidikov ukvarjali s procesi odlo¢anja in na ravni teoreti¢nih in
aplikativnih $tudij razvili razli¢ne teorije in modele, s katerimi so te procese
pojasnjevali. Model je z vidika razumevanja procesa hierarhicen, saj proces
obravnava na razli¢nih ravneh, ki v procesu odlocanja opredeljujejo nadre-
jenost in podrejenost kognitivnega delovanja, in hierarhijo opredeljuje ne
zgolj procesno, temve¢ tudi vsebinsko (Nelson in Narens, 1990, str. 125-127;
Leonard et al, 1999, str. 418—419). Na najvisji ravni modela je opredeljeno
delovanje metakognitivnega stila in s tem je dolocena njegova nadrejenost
temeljnima kognitivnima stiloma (Kozhevnikov, 2007, str. 477; Sadler-Smith,
2009, str. 15-16), predvsem v funkciji spremljanja in kontrole ter ugotavljanj
pravilnosti inicialne zaznave intuitivno-izkustvenega kognitivnega stila in
aktivacije racionalno-analiticnega stila (Flavell, 1979, str. 909; Koriat, 2007,
str. 290; Dunolsky in Metcalfe, 2009, str. 3; Frith, 2012, str. 2213; Thompson
in Morsanyi, 2012, str. 94; Maclntyre et al., 2014, str. 5; Andryauskas, 2016,
str. 3; Ackerman in Thompson, 2017, str. 610). Temeljna kognitivna stila, ki
ju model uvrsca na drugo hierarhijsko raven v procesu, pa sta nadrejena sti-
lom odlocanja (Curry, 1983, str. 19; Leonard et al., 1999, str. 418-419; Spice in
Sadler-Smith; 2005, str. 146; Kozhevnikov, 2007, str. 473; Dewberry et al., 2013,
str. 784), ki se na manifestni ravni kazejo kot vedenje odlocevalca oziroma
stil odloc¢anja (Leonard et al., 1999, str. 418—419). Stili odlocanja, ki so uvrsce-
ni na tretjo hierarhijsko raven, ki je opredeljena kot manifestna, pa predsta-
vljajo stile odlocanja, skladne s strukturo Scott in Brucea (1995, str. 827-828).
Manifestirano vedenje oziroma stil odloc¢anja je v veliki meri odvisen od
osebnostnih lastnosti posameznika in vpliva pristranskosti na odloc¢anje. V
modelu so ustrezno upostevane tako zunanje (dostopnost in razpolozljivost
relevantnih informacij) kot notranje (kognitivne sposobnosti, osebnostne
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lastnosti, pristranskosti) omejitve, ki pomembno sooblikujejo nacine (sti-
le) kognitivnega delovanja v procesih odlo¢anja, manifestne stile odlo¢anja
in kon¢ne odlocitve odlocevalcev. Skladno z dialekti¢no teorijo sistemov
(Mulej, 2000) je z vidika vsebine model vsaj delno celovit (holisticen), saj
uposteva vse bistvene (relevantne) elemente sistema kognitivnega delovanja
v procesu odlocanja in ustrezno pojasnjuje njihova medsebojna razmerja
(povezave). Model razlaga kognitivne in odlocitvene procese na individualni
ravni odlocevalca, njegova pomembna omejitev pa je, da ne obravnava pose-
bej lastnosti zunanjega in organizacijskega okolja odlocevalca ter znacilnosti
odlocitvene situacije kot pomembnih segmentov integrativnega okvirja stra-
tesSkega odlocanja, predstavljenega na Sliki 22 v 5. delu knjige (Rajagopalan
et al., 1993, str. 352; Papadakis, Thanos in Barwise, 2010, str. 34; Shepherd in
Rudd, 2014; Elbanna et al., 2020, str. 44). V modelu so integrirani in sinteti-
zirani razli¢ni konstrukti, elementi in predpostavke delovanja kognitivnega
sistema v procesih odlocanja, ki jih je mogoce obravnavati in razlagati na
naslednje nacine:

— Model na ravni kognitivnih stilov integrira in sintetizira teorije
Kahnemana (2011, str. 20-21), Stanovicha in Westa (2000, str. 658-659),
Evansa (2008, str. 257), (Epstein, 1994, str. 711), Sadler-Smitha (2009, str.
15) in Hammonda (1996; povzeto po Dhami in Thomson, 2012, str. 316),
ki opredeljujejo kognitivno delovanje v procesih odloc¢anja na ravni du-
alnega sistema, z opredelitvijo intuitivno-izkustvenega (Sistem 1) in raci-
onalno-analiti¢nega kognitivnega stila (Sistem 2). Tak$na razlaga delo-
vanja kognitivnega sistema v procesih odlocanja naj bi imela, skladno z
izsledki nevroloskih raziskav, podlage za svoje delovanje v znacilnostih
delovanja mozganov, pri ¢emer pa Se ni dosezen konsenz, ali gre za spe-
cifike delovanja desne in leve mozganske hemisfere (Taggart in Robey,
1981, str. 187; Panitapu, 2015, str. 5; Alvino in Franco, 2017, str. 7084) ali
pa ti procesi potekajo v razlicnih mozganskih strukturah in regijah, ki
so bistveno bolj zapleteno porazdeljeni po celotni mozganski strukturi
in jih ni mogoce lo¢iti le glede na razdeljenost mozganov na obe he-
misferi (Simon, 1987a, str. 59; Martinez-Selva et al., 2006, str. 413—415;
Lieberman, 2007a, str. 294—295; 2007b, str. 261-262; Eagleman, 2014, str.
123; Koenig-Robert in Pearson, 2019, str. 1; Feldman, 2023, str. 28).

— Kognitivna stila znotraj modela razumemo kot neodvisna konstrukta
(Epstein et al., 1996, str. 394—395; Sinclair; 2005, str. 359; Sadler-Smith,
20009, str. 3—4). Intuitivno-izkustveni kognitivni stil se aktivira na pod-
lagi zaznanega odlocitvenega problema in na nezavedni oziroma
predzavestni ravni avtomati¢no oblikuje inicialno resitev, neodvisno
od delovanja racionalno-analiti¢nega kognitivnega stila. Racionalno-
analiti¢ni kognitivni stil se na zavedni ravni aktivira na podlagi zaznave
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metakognitivnega stila, v primeru, ko ta inicialno resitev oznaci kot
dvomljivo ali nepravilno, prav tako neodvisno od intuitivno-izkustvene-
ga kognitivnega stila.

Taksna opredelitev delno odstopa od Kahnemanove (2011, str. 59—60), ki
pise, da je vkljucevanje dodatnega napora, v smislu vkljucitve Sistema 2
(racionalno-analiti¢nega kognitivnega stila), v reSevanje odlo¢itvenega
problema, ena od funkcij Sistema 1 (intuitivno-izkustvenega kognitiv-
nega stila), ki naj ne bi aktiviral Sistema 2 v primeru obcutka kognitivne
lahkotnosti (angl. cognitive ease) in naj bi ga aktiviral v primeru obcutka
kognitivnega napora (angl. cognitive strain), saj naj bi bil Sistem 2 odgovo-
ren za dvom in ukinitev verjetja (Kahneman, 2017, str. 116). Avtor opre-
deljuje obc¢utek kognitivne lahkotnosti z dobrim obcutkom, verjetjem
v intuitivno resitev, obcutkom pravilnosti in domacnosti (poznanosti),
ter obcutek kognitivnega napora z obéutkom budnosti, sumnicavosti,
potrebe po vlaganju napora v resitev in nelagodja. V razvitem modelu
sta obc¢utka kognitivne lahkotnosti in kognitivhega napora opredeljena
z obcutkom (dober ali slab), ki ga ima odlocevalec na podlagi zaznave
metakognitivnega stila o pravilnosti inicialne resitve (pravilna ali nepra-
vilna) in ne na podlagi delovanja intuitivno-izkustvenega kognitivnega
stila. Prav tako je zanimivo, da se Kahneman (2017, str. 94) pri tej raz-
lagi sklicuje na studijo Alter et al. (2007, str. 569), ki vlogo aktiviranja
Sistema 2 pripisujejo prav metakognitivnim zaznavam o tezavah s pro-
cesiranjem Sistema 1, prav tako pa Maclntyre et al. (2014, str. 5) obcutek
lahkotnosti priklica (angl. ease of retrieval) pripisujejo metakognitivnemu
delovanju. S tega vidika lahko torej sklepamo, da je za aktivacijo raci-
onalno-analiti¢nega kognitivnega stila odgovorno predvsem delovanje
hierarhi¢no nadrejenega metakognitivnega stila in ne intuitivno-izku-
stvenega kognitivnega stila (Mitchell et al., 2011, str. 693—694, Thompson
et al., 2011, str. 107; Ackerman in Thompson, 2017, str. 610; Qiu et al., 2018,
str. I; Ackerman, 2019, str. 2).

Podobno kot Kahneman tudi Sauter (1999, str. 110-111) intuiciji (intuitiv-
noizkustvenemu kognitivnemu stilu) pripisuje funkcijo oziroma vlogo
vrednotenja (angl. evaluation), ki naj bi vkljucevala obc¢utek varnosti, v
obliki spoznanja, da se »izbira preprosto ne zdi pravilna«. Ceprav obéutek
varnosti opredeljuje na ravni intuicije, torej nezavednega, pa naj bi
obcutek pomagal predvsem pri odloc¢itvah o primernosti alternativ, ki
nastanejo na podlagi uporabe racionalno-analiticnega kognitivnega
stila, torej zavedne obdelave relevantnih podatkov in oblikovanj
alternativ. Skladno z opredelitvijo v razvitem modelu naj bi bil obcu-
tek varnosti povezan z nezavednim delovanjem metakognitivnega sti-
la in vzporednim delovanjem obeh kognitivnih stilov, tudi v procesih
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racionalno-analiticnega kognitivnega stila, pri oblikovanju alternativ-
nih resitev. Navedeno bi lahko v procesnem smislu razumeli na nacin,
da v postopku oblikovanja alternativ na zavedni ravni (delovanje racio-
nalno-analiticnega kognitivnega stila), intuitivno-izkustveni kognitivni
stil na nezavedni ravni, s pomocjo skladis¢enih izkusenj in znanj, pre-
verja oblikovane alternativne resitve, metakognitivni stil pa prav tako
na nezavedni ravni o spoznanjih intuitivno-izkustvenega kognitivnega
stila prozi obcutek varnosti (preverja pravilnost prepoznanih alterna-
tiv). Taksna razlaga predvsem podpira trditve o vzporednem in hkrat-
nem delovanju obeh kognitivnih sistemov (stilov) (Epstein, 1994, str. 7105
2015, str. 3—6; Kahneman, 2011, str. 24-25) in jo nadgrajuje z vkljucitvijo
metakognitivnega stila.

—  Prav tako razviti model ni v celoti skladen s Sadler-Smithovim modelom
dupleks (2009, str. 15-16), ki predvideva obstoj vsestranskega stila odlocanja
(Slika 13), ki naj bi deloval na hierarhi¢no visji (fleksibilni) kognitivni
ravni in omogocal integracijo delovanja intuitivnega in analiticnega ko-
gnitivnega stila, ki naj bi bila na hierarhi¢no nizji specializirani ravni.
Razviti model namre¢ predvideva, da na hierarhi¢no visji ravni deluje
metakognitivni stil (Nelson in Narens, 1990. str. 125-127) in ne vsestran-
ski stil odlocanja, ki s svojim delovanjem vkljuc¢uje delovanje racional-
no-analiticnega kognitivnega stila in s tem vzpostavlja pogoje za tako
imenovane vsestranske oziroma kvaziracionalne resitve, ki so plod de-
lovanja obeh kognitivnih stilov. Skladno s tem torej ne gre za vsestran-
ski stil odlocanja, temvec za vsestranske odlocitve, ki se oblikujejo na
podlagi delovanja obeh kognitivnih stilov, ki pa naj bi bile, skladno s
Sadler-Smithovo (2009, str. 15-16) razlago, odvisne od usposobljenosti
za uporabo metakognitivnih sposobnosti, kar pa tudi znotraj njegove
opredelitve nakazuje na obstoj metakognitivne ravni oziroma stila.

— Model torej opredeljuje, da kognitivna stila v zacetku delujeta zapo-
redno (Kahneman, 2011, str. 24—25; Epstein, 2015, str. 15), v kasnejsih fa-
zah odloc¢anja pa delujeta tudi vzporedno in hkratno (Epstein, 1994; str.
7105 2015, str. 3—6; Kahneman, 2011, str. 24-25), pri ¢emer hkratna uporaba
obeh stilov ni odvisna toliko od odloc¢itvenega problema in situacijskih
dejavnikov kot od zaznav metakognitivnega stila o nujnosti vkljucitve
Sistema 2 v presojo in odlo¢anje.

— Razviti model je z vidika kognitivnega procesa v veliki meri skladen s
ciklicnim uravnotezenim konceptom odlocanja, ki ga je razvila Ricard (2017,
str. 25), in je predstavljen na Sliki 15. Razlike med modeloma pa je mo-
goce videti v tem, da (1) razviti model metakognitivne zaznave (stil) uvr-
$¢a na hierarhijsko visjo raven in jo opredeljuje kot nadrejeno kogni-
tivnima stiloma (Nelson in Narens, 1990, str. 125-127) in v (2) nadgradnji
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cikli¢nega koncepta odlocanja, z izhodi iz procesa v obliki manifestnih
stilov odlocanja (odlocitvenega vedenja) in njihovi povezavi z osebno-
stnimi znacilnostmi odlocevalca. Prav tako razviti model opredeljuje
procesa, povezana z instinktivnim (nagonskim) delovanjem in vpogledi.

Model predvideva, da je manifestacija intuitivnega stila odlocanja po-
gojena z delovanjem intuitivno-izkustvenega kognitivnega stila in dob-
rega obcutka (angl. gut feeling), ki ob predpostavki pozitivne strukture
osebnostnih lastnosti posameznika vedno pripelje do odlocitve, ki jo
opredeljujemo kot intuitivno in se manifestira v obliki intuitivnega stila
odloc¢anja ter pogojno tudi v obliki spontanega stila odlocanja (Alacreu-
Crespo et al., 2019, str. 746-747).

Intuitivno-izkustveno sklepanje znotraj modela je mogoce razumeti kot
strokovno (ekspertno) intuicijo pod vplivom pristranskosti, ki za oblikova-
nje inicialne resitve odlocitvenega problema na nezavedni ravni upo-
rabi skladisceno (tiho) strokovno znanje o problemu. Tak$no razume-
vanje je skladno s Simonovim (1992, str. 155), ki zapiSe, da odloc¢itvena
situacija odlocevalcu daje namig, ki mu da dostop do podatkov, shra-
njenih v spominu, ti pa mu dajo odgovor. Skladno s tem naj intuicija ne
bi bila ni¢ vec¢ kot prepoznavanje. Zaupanje v strokovno intuicijo pa ra-
zumemo skladno z opredelitvijo Kahnemana in Kleina (2009, 524-525),
ki sta vodilna predstavnika dveh razlicnih $ol odlocanja in sta razvili
dva razli¢na koncepta razumevanja strokovne intuicije. Gary Klein, kot
predstavnik Sole naturalisticnega odlocanja (angl. naturalistic decision ma-
king— NDM), zastopa razlago strokovne intuicije s pomoc¢jo modela odlo-
canja na podlagi prepoznavanja skladis¢enega znanja v asociativnem spo-
minu, ki ga strokovnjak pridobi na podlagi dolgoletnih izkusenj in je
zato tak$no intuitivno sklepanje relevantno in veljavno (Klein, 2015, str.
164). Daniel Kahneman pa je predstavnik $ole, imenovane hevristike in
pristranskosti (angl. heuristics and biases — H&B), ki pa trdi, da strokovna
intuicija ni nekaj, cemur bi lahko slepo zaupali, saj neprestano deluje
pod vplivom hevristi¢nih poenostavitev in pristranskosti (Kahneman,
2017, str. 323-338). Avtorja sta v skupni studiji prisla do temeljnih zak-
ljuckov, ki dajejo odgovor na vprasanje, kdaj lahko zaupamo strokovni
(ekspertni) intuiciji in kdaj je ta lazna (Kahneman in Klein, 2009, str.
524-525). Spoznanja, ki jih navajata v sklepih njune $tudije, je mogo-
Ce povzeti z naslednjimi poudarki. Intuitivno sklepanje lahko izhaja
iz strokovnega znanja in izkusenj, ampak lahko do njega pride tudi na
podlagi neprimerne uporabe hevristik. Pravi strokovnjaki to¢no vedo,
kdaj ne vedo, medtem ko nestrokovnjaki tega ne vedo, kar lahko povzro-
¢a subjektivno samozavest (angl. subjective confidence), ki pogosto vodi
do napacnega sklepanja in neveljavne intuicije. Trije temeljni pogoji
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veljavnega intuitivnega sklepanja so: (1) urejeno odloc¢itveno okolje, (2)
priloznost, da se je odlocevalec naucil pravil njegove urejenosti, in (3)
obstoj relevantnih povratnih informacij. Samo v primeru, da so izpol-
njeni vsi trije pogoji hkrati, bo lahko asociativni spomin (skladisc¢eno
tiho znanje) prepoznal okolis¢ine in proizvedel hitre in to¢ne odlocitve.
Znotraj nepredvidljivega in neurejenega okolja odlocevalec ne more
razviti »prave« strokovnosti (znanja), zato so njegove véasih pravilne in-
tuitivne odlocitve lahko le odraz srece. Intuitivno sklepanje in resitve,
ki ne temeljijo na pridobljenem strokovnem znanju (ker ga odloceva-
lec ni pridobil), so prav tako predmet delovanja asociativnega spomina,
vendar pa takrat nastajajo na podlagi delovanja hevristik in pod vpli-
vom mnogih pristranskosti, ki pogosto vodijo v velike in sistemati¢ne
napake (Tversky in Kahneman, 1974, str. 1124; Kahneman in Klein, 2009,
str. 521-522). Razli¢ni avtorji so ugotovili tudi statisticno znacilno pozi-
tivno povezanost med izku$njami in intuitivnim stilom odlocanja (tudi
spontanim) (Baiocco et al., 2009, str. 972; Dayan in Elbanna, 2011, str. 159;
Kaufmann et al., 2014, str. 111) oziroma, kot so zapisali Metzler et al. (2007,
str. 14-15), ko izkuSeni managerji pripisejo odlocitev obc¢utku (angl. gut
feeling), z razlicnimi besedami oznanijo, da so prepoznali vzorce iz pred-
hodnih izkusenj. Znotraj razvitega modela pri delovanju intuitivno-iz-
kustvenega kognitivnega stila je upostevano tako sklepanje na podlagi
skladiscenega ekspertnega znanja (ekspertna intuicija) kakor tudi pod
vplivom hevristik (pristranskosti) in njihovega medsebojnega delova-
nja. Tako lahko, na podlagi Sadler-Smithove in Burke-Smalleyine (2014,
str. 13) opredelitve, ki poleg ekspertne intuicije opredeljujeta tudi druge
primarne tipe intuicije, kot sta socialna in moralna intuicija, te uvrstimo v
podrocdje hevristik, ki so pod vplivom razli¢nih pristranskosti (predsod-
ki, strahovi, stereotipi, vljudnost, sledenje ...), in kreativno intuicijo v po-
dro¢je vpogledov, ki pa jih znotraj modela razumemo kot nezaveden del
racionalnega kognitivnega procesa oziroma hkratnega delovanja obeh
kognitivnih stilow.

— Model predvideva, da je posamezna odlocitev (in ne odloc¢evalec) lahko
popolnoma intuitivna in se manifestira v obliki intuitivnega stila odlo-
¢anja, ne more pa biti popolnoma racionalna (racionalni stil odlo¢anja),
ker je prvi odziv na odlo¢itveni problem vedno nezaveden, predzavesten
in avtomaticen ter rezultat delovanja intuitivno-izkustvenega kognitiv-
nega stila, ki ga skladno s Kahnemanovo trditvijo ne moremo zavestno
izkljuditi (2011, str. 24-25). Delez vlozenega usmerjenega in zavednega
napora racionalno-analiticnega kognitivnega stila pri oblikovanju resit-
ve (odlocitve) pa opredeljuje polozaja posamezne sprejete odlocitve na
daljici kognitivnega kontinuuma (Slika 14) in raven kvaziracionalnosti, kot
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to opredeljuje Hammond (1996; 2000; povzeto po Dhami in Thomson,
2012, str. 316) v svoji kognitivni teoriji kontinuuma (Slika 14). Razviti model
pa za razliko od Hammondove teorije predvideva, da so odlo¢itve lahko
zgolj Cisto intuitivne ali kvaziracionalne, ne morejo pa biti Cisto raci-
onalne oziroma analiti¢ne. Na ta na¢in lahko razumemo, da inicialne
resitve, oblikovane na ravni intuitivno-izkustvenega kognitivnega stila,
lahko sluzijo tudi kot vhodni podatek in usmeritev pri delovanju racio-
nalno-analiticnega kognitivnega stila (Kaufmann et al., 2014, str. 111), kar
lahko pomeni, da resitve na ravni intuitivno-izkustvenega kognitivhega
stila igrajo pomembno vlogo pri usmerjanju delovanja racionalno-ana-
liticnega kognitivnega delovanja (Salas et al., 2009, str. 945). Prav tako se
razviti model oddaljuje od pojma kvaziracionalnosti, saj predvideva, da
se odlocitve ne manifestirajo kot kvaziracionalne, temve¢ v obliki raci-
onalnega stila odlo¢anja, saj pri vsaki racionalni odlocitvi svojo vlogo
odigra tudi izkustveno-intuitivni kognitivni stil (Sistem 1).

— Racionalno-analiti¢no sklepanje znotraj modela je mogoce razumeti,
skladno s Simonovo teorijo, kot omejeno (Simon, 1987b, str. 266; 1976,
str. 130), in sicer zaradi notranjih in zunanjih omejitev racionalnosti,
vsebinsko racionalno (Simon, 1976, str. 130), procesno (Simon, 1976, str. 131;
Alkaraan in Northcott, 2013, str. 126), z vidika upostevanja odlocitvenega
procesa v postopkih odloc¢anja in uporabi razli¢nih odloc¢itvenih mo-
delov, ter razsirjeno (Secchi, 2010, str. 142-143), z vidika uporabe zuna-
njih (druzbenih) virov v postopkih analiziranja. V modelu je upostevan
vpliv pristranskosti v obliki kognitivnih pasti oziroma miselnih napak
(Hammond et al., 2013, str. 3), tudi za postopek racionalno-analiti¢nega
sklepanja, ki lahko pripelje do napac¢ne odlocitve. Rezultati delovanja
racionalno-analiti¢nega kognitivnega stila so odloditve, ki se oblikujejo
tudi pod vplivom pozitivnih osebnostnih lastnosti odlocevalca in se na
manifestni ravni kazejo v obliki racionalnega stila odlo¢anja in pogojno
tudi odvisnega stila odlocanja ter so izvedljive in zadovoljive.

— Model tudi predvideva, da se kljub slabemu obcutku na podlagi zaznav
metakognitivnega stila racionalno-analiti¢ni kognitivni stil ne aktivira,
temvec se vedenje odlocevalca, pod vplivom negativnih oziroma »pa-
toloskih« osebnostnih lastnosti odlocevalca, manifestira v obliki izogi-
bajocega stila odlo¢anja in pogojno tudi odvisnega in spontanega stila
odloc¢anja.

— Stile odlocanja znotraj modela razumemo z vidika strukture s petimi
stili odloc¢anja (Scott in Bruce, 1995, str. 827-828), ki je skladno z ugoto-
vitvami $tevilnih avtorjev zanesljiva in veljavna (Tabeli 13 in 14).

Skladno s teoreti¢nim modelom kognitivnega procesa bo posamezen stil
odlocanja, ki ga odlocevalec izkazuje s Stevilsko vsoto ocen, povezanih z
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odgovori na posamezne trditve, ki merijo manifestacijo vedenja odloc¢evalca
v odloditveni situaciji, predstavljal raven odlo¢itvenega vedenja, ki se kaze
v obliki racionalnega, intuitivnega, spontanega, odvisnega ali izogibajocega
stila. Ker uporaba odlo¢itvenih stilov ni medsebojno izklju¢ujoca in ker od-
lo¢evalci uporabljajo razlicne kombinacije stilov odloc¢anja (Scott in Bruce,
1995, str. 829), je struktura stilov odlo¢anja opredeljena na podlagi prevla-
dujocega funkcionalnega stila odlo¢anja (racionalni in intuitivni). Delovanje
odvisnega in spontanega stila odlo¢anja je opredeljeno kot funkcionalno, v
odvisnosti od njune povezanosti s funkcionalnima stiloma odloc¢anja, in kot
nefunkcionalno v primeru poudarjene povezanosti z izogibajo¢im stilom
odloc¢anja. Izogibajodi stil odlocanja je v celoti razumljen kot nefunkciona-
len. Rowe in Mason (1987, str. 45—50) stopnjo prevlade posameznega stila
odlocanja opredelita v smislu kontinuuma, ki se giblje od najmanj predno-
stnega do zelo prevladujocega. Zapiseta, da lahko ima posamezen odloce-
valec razli¢ne kombinacije stilov, pri cemer so nekateri videti kot najmanj
zazeleni ali nadomestni, drugi pa kot dominantni ali zelo prevladujoci. Rowe
in Boulgarides (1992; povzeto po Algarni, 2003, str. 7-8) nadalje piseta, da ko
enkrat poznamo prevladujoc¢ stil odlo¢anja posameznega odlocevalca, lahko
predvidimo njegovo vedenje v procesu odloc¢anja.



APLIKATIVNA VREDNOST RAZVITEGA
MODELA PRI RAZLAGI STRUKTURE STILOV
ODLOCANJA NA INDIVIDUALNI IN
KOLEKTIVNI RAVNI ODLOCANJA

Aplikativna vrednost in interpretativnha mo¢ razvitega modela je bila pred-
stavljena na naklju¢no izbrani delniski druzbi iz vzorca merjencey, pri kate-
rem upravo podjetja sestavljajo trije vrhnji managerji. Na podlagi spoznanj
iz razvitega modela in izmerjene strukture stilov odlo¢anja posameznih ma-
nagerjev je podana klini¢na presoja odlocitvenega vedenja managerjev in
tveganja, ki izhajajo iz njihovih struktur stilov odlocanja, tako na individu-
alni ravni posameznega managerja kot na ravni organizacijskega (kolektiv-
nega) odlocanja.

PREDSTAVITEV VZORCA MERJENCEV IN METODOLOSKA
|IZHODISCA

Vzorec merjencev, ki je uporabljen za prikaz uporabe razvitega modela struk-
ture stilov odlo¢anja, predstavljajo ¢lani vrhnjega managementa izbrane or-
ganizacije (podjetja). Merjenci so predsednik in dva ¢lana uprave v izbrani
organizaciji. [zbranemu vzorcu managerjev je skupno, da so odgovorni za spre-
jemanje strateskih in glavnih operativnih odlo¢itev, ki usmerjajo in oblikujejo
ucinkovitost in uspesnost organizacije ter njihov bodoci razvoj in trzni polozaj.
Izbrani managerji v organizacijah, skladno z opredelitvijo Rozman in Kovaé
(2012, str. 61), izvajajo funkcijo managementa ali ravnanja in so klju¢ni deleznik
upravljavsko-managerskega procesa, v katerem poteka proces sprejemanja od-
lo¢itev o poslanstvu organizacije, poslovnih politikah, temeljnih ciljih in stra-
tegijah (Rozman, 2015, str. 32). Za ta proces je znacilno prepletanje obeh funkcij
(upravljavske in managerske) pri sprejemanju klju¢nih odloé¢itev v zdruzbah.
Sprejemali naj bi jih sicer upravljavci, a zanje jih pripravljajo managerji, ki jih
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tudi bolje poznajo, tako pa lahko vplivajo na sprejemanje odlocitev upravljav-
cev (Rozman in Kovag, 2012, str. 72).

Izbrani vzorec obsega eno organizacijo (podjetje) in tri vrhnje managerje.
Organizacija je v nadaljevanju opredeljena z nekaterimi temeljnimi orga-
nizacijsko-poslovnimi znacilnostmi. Najprej so predstavljene individualne
strukture stilov odlo¢anja posameznih managerjev in njihove demografske
znacilnosti, v nadaljevanju pa kolektivna (skupinska) struktura odloc¢anja v or-
ganizaciji, ki jo sestavljajo individualne strukture odlo¢anja vrhnjih manager-
jev v organizaciji. Vsi podatki o managerjih in organizaciji so bili zbrani za leto
2021. Za opredelitev strukture stilov odlocanja je bil uporabljen splosni vpra-
Salnik stilov odloc¢anja (angl. General Decision Making Style Inventory — GDMS)
(Scott in Bruce, 1995, str. 825-826), katerega uporaba in merske znacilnosti so
podrobno obrazlozene v tretjem delu knjige. Vprasalnik meri pet stilov odlo-
¢anja, s petimi trditvami za posamezni stil odloc¢anja. Vsako trditev je mogoce
oceniti na merski lestvici od 1 od 5, pri ¢emer izbira vrednosti »1« pomeni, da
trditev, ki je povezana s posameznim stilom odlocanja, za tega merjenca »sploh
ne velja«. Za potrebe interpretacije strukture stilov odlo¢anja na individualni
ravni smo mersko lestvico spremenili na nacin, da je odgovor pri trditvi »sploh
ne velja« dobil kvantitativno vrednost »0« in na novo ustrezno ovrednotili tudi
ostale $tiri mozne odgovore na trditve. Na ta nacin je bila na novo oblikovana
vrednost odgovorov pri posameznih trditvah, kot je prikazano v Tabeli 17.

Tabela 17: Novo vrednotenje odgovorov merjencev pri trditvah, povezanih s posameznim
stilom odlocanja (Lastni vir)

Trditev Originalna vrednost Nova vrednost
sploh ne velja I o
vecinoma ne velja 2 I
obcasno velja 3 2
ve¢inoma velja 4 3
vedno velja 5 4

S prilagoditvijo vrednotenja trditev pri posameznem stilu odlocanja, kot je
prikazano v Tabeli 17, se skupna najvecja vrednost tock pri posameznem stilu
odlocanja iz 25 tock (5 trditev po 5 tock) zmanj$a na najvec 20 tock (5 trditev
po 4 tocke). Razlog za navedeno prilagoditev vrednosti posameznih trditev
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Tabela 18: Kvantitativna in kvalitativna vrednost mejnih vrednosti uporabe posameznega
stila odlo¢anja (Lastni vir)

Za merjenca, ki pri posameznem stilu odlocanja
doseze skupno vrednost odgovorov na trditve do 10 %
oziroma do 2 to¢ki, lahko trdimo, da ta stil odlo¢anja
v procesih odlo¢anja sploh ne uporablja. Naveden
kvantitativni rezultat pomeni, da je merjenec vsaj pri
treh od skupaj petih trditev, ki merijo uporabe posa-
meznega stila odlo¢anja, odgovoril, da trditev zanj
»sploh ne velja«.

Za merjenca, ki pri posameznem stilu odlo¢anja
doseze skupno vrednost odgovorov na trditve od 11 %
do 30 % oziroma od 3 do 6 tock, lahko trdimo, da ta
stil odlo¢anja v procesih odlo¢anja uporablja le iz-
jemoma. Naveden kvantitativni rezultat pomeni, da
je merjenec vsaj pri stirih od skupaj petih trditev, ki
merijo uporabe posameznega stila odlo¢anja, odgo-
voril, da trditev zanj »ve¢inoma ne velja, ali oblikoval
drugacno strukturo odgovorov, ki nujno vkljucujejo
tudi trditev, da zanj »sploh ne velja.

Za merjenca, ki pri posameznem stilu odlocanja
doseze skupno vrednost odgovorov na trditve od
31 % do 60 % oziroma od 7 do 12 tock, lahko trdimo,
da ta stil odlo¢anja v procesih odlo¢anja uporablja le
obcasno. Naveden kvantitativni rezultat pomeni, da je
merjenec v povpredju odgovarjal na trditve, ki merijo
uporabe posameznega stila odlo¢anja, z oceno, da
zanj trditev »obcasno velja«.

Za merjenca, ki pri posameznem stilu odlocanja
doseze skupno vrednost odgovorov na trditve od 61 %
do 85 % oziroma od 13 do 17 tock, lahko trdimo, da v
procesih odloc¢anja praviloma uporablja ta stil od-
lo¢anja. Naveden kvantitativni rezultat pomeni, da
je merjenec vsaj pri Stirih od skupaj petih trditev, ki
merijo uporabe posameznega stila odlo¢anja, odgo-
voril, da trditev zanj »veinoma velja«, ali oblikoval
drugacno strukturo odgovorov, ki nujno vkljucujejo
tudi trditev, da zanj »vedno velja«.

Za merjenca, ki pri posameznem stilu odloc¢anja
doseze skupno vrednost odgovorov na trditve od 86 %
do 100 % oziroma od 18 do 20 tock, lahko trdimo, da
tega stila odloc¢anja v procesih odloc¢anja vedno upo-
rablja. Naveden kvantitativni rezultat pomeni, da je
merjenec vsaj pri treh od skupaj petih trditev, ki merijo
uporabe posameznega stila odloc¢anja, odgovoril, da
trditev zanj »vedno velja«.

245
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je povezan s prikazi strukture stilov, ki jih posamezni manager uporablja pri
odlocanju. Z razvrednotenjem vrednosti odgovora »sploh ne velja« (iz vrednos-
ti »I« na vrednost »0«) bodo strukturni delezi posameznega stila odlo¢anja v
celotni strukturi odlo¢anja posameznega managerja in tudi celotna struktura
bolj »¢istas, saj v kvantitativnem smislu ne bo upostevala vrednosti za posa-
mezne odgovore na trditve, ki jih posamezni manager ne uporablja, temve¢
bo skupna kvantitativna vrednost pri posameznem stilu v strukturi oblikovana
zgolj iz skupne vrednosti odgovorov (sestevka), ki jih je merjenec oznadil, da jih
vsaj v manj$em obsegu pri odlo¢anju uporablja (vsaj vrednost 2 — »vecinoma ne
velja«). Skupna kvantitativna vrednost, ki predstavlja sestevek odgovorov po-
sameznega merjenca pri trditvah, povezanih s posameznim stilom odlocanja,
je nato izrazena v delezu (odstotkih) od najvecje mozne vrednosti pri posame-
znem stilu odlo¢anja (20 tock). Skladno s tem so oblikovane tudi mejne vred-
nosti delezev (od najvecje vrednosti pri posameznem stilu odloc¢anja), uporabe
posameznega stila odlo¢anja in dolocena kvalitativna ocena, glede na odstot-
kovno vrednost, ki je skladna z opisnimi vrednostmi pri ocenjevanju posame-
znih trditev (Tabela 18).

PRIKAZ UPORABE MODELA

Izbrana organizacija je gospodarska druzba, ustanovljena leta 1995, in deluje
na trgu, za katerega je znacilna stroga zakonodajna regulacija poslovanja, ki
pomembno oblikuje ravnanja druzbe, pri oblikovanju, ponudbi, trzenju in
prodaji portfelja produktov druzbe. Na podlagi dolo¢il nacionalne zakono-
daje je organizacija nosilka koncesije, ki jo podeljuje Republika Slovenija.
S pravno-formalnega vidika je podjetje oblikovano kot delniska druzba
(d. d.), katere lastnisko strukturo predstavlja sedem lastnikov, za katero ve-
ljajo zakonske posebnosti in se nanasajo predvsem na omejitve deleza ter na
razpolaganje lastnikov z delezem. DeleZ posamezne pravne osebe in z njo
povezanih oseb v osnovnem kapitalu organizacije ne sme presegati 20 % del-
nic, pridobijo ali odsvojijo pa se lahko le ob predhodnem soglasju ministra,
pristojnega za finance. Organizacija je organizirana v skladu z dvotirnim mo-
delom upravljanja, s Sestélanskim nadzornim svetom (pet predstavnikov ka-
pitala in en predstavnik drzave) in triclansko upravo druzbe (funkcija mana-
gementa). Organizacijska struktura podjetja je projektno-matri¢na (Rozman
in Kovac, 2012, str. 249-254).
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Tabela 19: Znacilnosti poslovanja izbrane organizacije v letu 2011 (Lastni vir)

Cisti prihodki od prodaje 98.412.312 €

Kapital na dan 31. 12. 2021 13.079.277 €

EBITDA 5.586.714 €

Cisti poslovni izid 3.264.105 €
Stevilo zaposlenih 33

Manager A je star 51 let, ima 20 let delovnih izkusenj na ravni managementa
in je doktor znanosti s podroé¢ja druzboslovnih ved. Graf 1 prikazuje struk-
turo stilov odlo¢anja in deleze uporabe posameznega stila odlo¢anja, ki jih
Manager A uporablja v procesih odloc¢anja.

Spontani stil
10 %
baiod sl Racionalni stil
Izogibajoci stil - 300
7 %
Odbyisni stil
24% _ Intuitivni stil

20%

Spontanistl 1 20% / 4 tocke
|zogibajoci stil 15%  /3totke

Odvisni stil IS 50% /10 tock

Intuitivni stil 1 40% [8tock

Racionalni stil G 50 % /16 tock

Graf 1: Struktura stilov odlocanja Managerja A (Lastni vir)
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Struktura stilov odlocanja Managerja A, ki je prikazana v Grafu 1, kaze, da
uporablja kombinacijo razli¢nih stilov odloc¢anja, kar je skladno z ugotovit-
vami razli¢nih avtorjev (Simona, 1987a, str. 63; Scott in Bruce, 1995, str. 829;
Elbanna in Younies; 2008, str. 635; Sadler-Smith, 2009, str. 15-16; Salas et al.,
20009, str. 942; Kaufmann et al., 2014, str. 111).

V strukturi stilov odloc¢anja, ki jih uporablja Manager A, prevladuje racio-
nalni stil odlocanja, ki obsega 39 % celotne strukture stilov odlocanja, ki jih
manager uporablja, ko sprejema odlocitve. Navedenemu stilu sledi odvisni
stil odlocanja s 24 % in intuitivni stil odlo¢anja, katerega uporaba predstavlja
20 % celotne strukture. V celotni strukturi stilov odlo¢anja Managerja A naj-
manj$e deleze uporabe predstavljata spontani (10 %) in izogibajo¢i (7 %) stil
odlocanja. Na Grafu 1lahko vidimo tudi, da je Manager A pri trditvah, poveza-
nih z racionalnim stilom odloc¢anja, dosegel 16 tock, kar predstavlja 8o-odsto-
tni delez najvecje vrednosti uporabe racionalnega stila v procesih odloc¢anja.
Skladno z mejnimi vrednostmi, navedenimi v Tabeli 18, lahko ugotovimo, da
ta manager racionalni stil odlo¢anja uporablja pri veéini svojih odloditev. 1z
pregleda kvantitativnih vrednosti uporabe posameznega stila odlo¢anja je za
tega managerja znacilno tudi, da ob¢asno svoje odlocitve nadgrajuje z upora-
bo odvisnega stila odlocanja (10 tock, 50 %) in ob¢asno, vendar redkeje, tudi
z intuitivnim stilom odloc¢anja (8 tock, 40 %). Spontanega (4 tocke, 20 %) in
Se posebej izogibajocega (3 tocke, 15 %) stila v procesih odlocanja prakti¢no
ne uporablja.

Na podlagi predstavljene strukture stilov odloc¢anja bi za Managerja A lahko
zakljudili, da gre za managerja, ki svoje odlocitve ve¢inoma sprejema na pod-
lagi racionalno-analiticnega pristopa (Sistem 2) k reSevanju problema, pri
Cemer se zaveda svojih omejitev (omejena racionalnost), zato pri sprejema-
nju odloditev v proces odlo¢anja vkljucuje tudi mnenja drugih (razsirjena ra-
cionalnost). Ker gre za strukturo stilov, v kateri izrazito prevladuje racionalni
stil odlocanja, bi lahko uporabo odvisnega stila pri Managerju A oznacili kot
odvisno-racionalni stil odlo¢anja, za katerega je znacilno, da ga je mogoce
opredeliti kot funkcionalnega (Faleti¢ in Avsec, 2013, str. 133; Fischer et al.,
2015, str. 525). Za Managerja A bi torej lahko sklepali, da njegovo osebnostno
strukturo tvorijo ve¢inoma pozitivne osebnostne lastnosti in da v procesih
odlocanja prevladuje uporaba prvenstveno racionalnega stila odloc¢anja. V
procesih odloc¢anja pa z iskanjem nasvetov, mnenj in znanj, tudi pri sodelav-
cih, uporablja odvisni stil, v smislu vecanja racionalnosti odlocitve (Vroom,
2003, str. 976; Khasawneh et al., 2011, str. 316), skladno s teorijo razsirjene ra-
cionalnosti (Secchi, 2010, str. 142-143), in zmanjsuje vpliv omejitev racional-
nosti, ki izhajajo iz individualnih zmoznosti pridobivanja in obdelave infor-
macij (Simon, 1976, str. 130; 1987b, str. 266). Glede na relativno nizek delez
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uporabe intuitivnega stila odlo¢anja (Sistem 1) se manager zaveda omejitev
intuitivnega sklepanja in odloc¢anja, povezanih z vplivom razli¢nih kogni-
tivnih pristranskosti, ki lahko na te vrste odloc¢itev delujejo. Zato intuitivno
oblikovane resitve (inicialne resitve) pogosto preverja tako z dodatnim anali-
ti¢nim pristopom (uporabo Sistema 2) kakor tudi z mnenji drugih, ki imajo
znanja in izkus$nje o trenutnem odlo¢itvenem problemu. Za Managerja A
lahko na podlagi zapisanega tudi sklepamo, da ima dobro razvite metako-
gnitivne zaznave, ki mu preko ob¢utkov sporocajo potrebo o vkljucitvi racio-
nalno-analiti¢nega stila, s ¢imer preverja pravilnost intuitivne resitve (Alter
et al., 2007, str. 569; Thompson et al., 2011, str. 107; Andryauskas, 2016, str. 3;
Ackerman, 20109, str. 2). Ne glede na to pa lahko glede na strukturo stilov od-
locanja trdimo, da je Manager A sposoben sprejemati tudi intuitivne resitve,
vendar v redkih primerih in omejenem obsegu ter kadar lahko na podlagi
izkusenj o podobnih problemih zaupa inicialni resitvi. Glede na nizke deleze
spontanega in izogibajocega stila odlocanja bi lahko trdili, da je Manager A
sposoben prepoznati in obvladovati obcutek nujnosti pri sprejemanju od-
lo¢itev ter da gre za funkcionalnega odlocevalca, ki je sposoben vecinoma
sprejemati utemeljene in racionalne odlocitve.

Manager B je star 35 let in ima sedem let delovnih izku$enj na ravni mana-
gementa. Manager B ima univerzitetno stopnjo izobrazbe s podrocja druzbo-
slovnih ved. Graf 2 prikazuje strukturo stilov odloc¢anja in deleze uporabe po-
sameznega stila odloc¢anja, ki jih Manager B uporablja v procesih odlocanja.

V strukturi stilov odlocanja, ki jih uporablja Manager B, izrazito prevladuje
racionalni stil odlo¢anja, ki obsega 52 % celotne strukture stilov odlocanja, ki
jih manager uporablja, ko sprejema odlocitve. Navedenemu stilu sledi spon-
tani stil odloc¢anja z 20 % in intuitivni ter odvisni stil odlocanja, katerih upo-
raba vsakega posebej predstavlja 14 % celotne strukture. Managerja B, skla-
dno z odgovori na trditve, izogibajocega stila odlo¢anja sploh ne uporablja.
Na Grafu 2 lahko vidimo tudi, da je Manager B pri trditvah, povezanih z raci-
onalnim stilom odloc¢anja, dosegel 18 tock, kar predstavlja 9o-odstotni delez
najvecje vrednosti uporabe racionalnega stila v procesih odlocanja. Skladno
z mejnimi vrednostmi, navedenimi v Tabeli 18, lahko ugotovimo, da ta ma-
nager racionalni stil odlo¢anja uporablja vedno in pri vseh svojih odlocitvah.
Iz pregleda kvantitativnih vrednosti uporabe posameznega stila odlo¢anja
je za tega managerja znacilno tudi, da obc¢asno, vendar zelo redko, odlo¢itve
sprejema tudi z uporabo spontanega stila odlo¢anja (7 tock, 35 %), medtem ko
intuitivni stil (5 tock, 25 %), odvisni stil (5 tock, 25 %) in Se posebej izogibajoci
stil (o tock, 0 %) v procesih odlo¢anja uporablja le izjemoma ali sploh ne.
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Graf 2: Struktura stilov odlocanja Managerja B (Lastni vir)

Na podlagi predstavljene strukture stilov odlo¢anja bi za Managerja B lahko
zakljudili, da gre za managerja, ki pri sprejemanju odlocitev vedno uporablja
racionalno-analiti¢ni pristop (Sistem 2) k reSevanju problema. Manager B od-
locitve ve¢inoma sprejema samostojno in le redko i§¢e mnenja pri sodelavcih
in drugih v njegovem okolju (nizka vrednost uporabe odvisnega stila). Zanj
je tudi znacilno, da le redko ali nikoli ne zaupa svoji intuiciji, kar je lahko po-
vezano tudi z nekoliko krajsim managerskim stazem in pridobljenimi izku-
$njami (Musso in Francioni, 2012, str. 285). Razloge za izrazito razliko v upo-
rabi intuitivnega in racionalnega stila pri Managerju B je mogoce najti tudi v
delovanju metakognitivnega stila, katerega ena od funkcij je tudi inhibiranje
(zaviranje) sprejemanja odloc¢itev na ravni intuitivnega odloc¢itvenega stila, ki
se verjetno kaze v obliki slabega obcutka, povezanega s pravilnostjo inicial-
ne odlocitve intuitivno-izkustvenega kognitivnega stila (Sistema 1), in deluje
kot sprozilec vkljucitve racionalno-analiticnega kognitivnega stila (Sistema
2). Inhibitorji torej delujejo kot kognitivni mehanizmi, s katerimi preusmer-
jamo pozornost na relevantne logi¢ne vsebine (Ricard, 2017, str. 18; Qiu et al,,
2018, str. 1), kar je povezano z metakognitivnim zaupanjem (Petty et al., 2007,
str. 256; Maclntyre et al., 2014, str. 5), ki je v primeru Managerja B verjetno
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na izrazito nizki ravni. Navedeno pomeni, da metakognitivni stil ne »zaupa«
inicialnim resitvam Sistema I in praviloma zahteva vkljucitev Sistema 2 v
oblikovanje resitve. Inicialne resitve, povezane z delovanjem intuitivno-izku-
stvenega kognitivnega stila (Sistema 1), Manager B le obc¢asno uveljavlja, in
sicer na podlagi zaznave obc¢utka o nujnosti odlo¢itve (Harren, 1979, str. 125;
Scott in Bruce, 1995, str. 823; Thunholm, 2004, str. 933; Faleti¢ in Avsec, 2013,
str. 131-132), v obliki spontanega stila odlo¢anja. Skladno s predpostavko o
nizki stopnji zaupanja metakognitivnega stila v inicialne resitve, ki jih ob-
likuje Sistem 1, bi lahko uporabo spontanega stila pri Managerju B oznadili
kot tvegano, saj v primeru, ko metakognitivni stil inicialno odlo¢itev oznaci
kot nepravilno ali dvoumno (Kahneman, 2017, str. 115; Yeung in Summmerfield,
2012, str. 1310; Shea et al., 2014, str. 187; Qiu et al., 2018, str. 1) in s tem izzove
slab obcutek oziroma obcutek negotovosti (kar je za Managerja B glede na
strukturo stilov pogosto) in ob¢utek nujnosti zavre inhibitorje odlocanja ter
preusmeritev na Sistem 2, se uveljavljena odlo¢itev pri Managerju B mani-
festira v obliki spontanega stila odlocanja. Taksno uporabo spontanega stila
odlocanja bi lahko uvrstili v kategorijo nefunkcionalnih stilov odloc¢anja, ki
pogosto pripeljejo do negativnih izidov in motenih odlo¢itev (Mitchell et al.,
2011, str. 693—694; Faleti¢ in Avsec, 2013, str. 133).

Drugo tveganje pri Managerju B pa je povezano predvsem z izrazito prevla-
do racionalnega stila v strukturi stilov odlo¢anja in izrazito visoko vrednostjo
uporabe tega stila, glede na najvis§jo mozno vrednost (9o %). To tveganje je
povezano s hitrostjo sprejemanja odlocitev. Tako ekstenzivna uporaba racio-
nalno-analiti¢nega pristopa lahko, zaradi kognitivnih omejitev Managerja B in
odsotnosti uporabe odvisnega stila in pomoci sodelavcev, pripelje do dolgot-
rajnega analiziranja bolj ali manj relevantnih podlag za odlocanje, kar podalj-
Suje Cas oblikovanja odlocitvenih alternativ in izbire najboljse. Tako obstaja
nevarnost, da bi se Manager B, predvsem pri pomembnih odlo¢itvah, osredo-
tocal na optimalne (strategija maksimiranja) resitve in ne na zadovoljive (stra-
tegija zadovoljevanja), ki bi mu omogocale ¢asovno ucinkovito doseganje da-
nih ciljev v mejah, ki jih dolo¢ajo dani pogoji in omejitve (Simon, 1976, str. 130).

Ne glede na prepoznani tveganji pa lahko glede na strukturo stilov odlocanja,
v kateri je mogoce videti popolno odsotnost izogibajocega stila odlo¢anja in
nizko vrednost uporabe odvisnega stila odlo¢anja, trdimo, da je Manager B
sposoben sprejemati funkcionalne odloditve, ki so ve¢inoma utemeljene in
racionalne.

Manager C je star 58 let in ima 20 let delovnih izkuSenj na ravni manage-
menta. Ima univerzitetno stopnjo izobrazbe s podroc¢ja druzboslovnih ved.
Graf 3 prikazuje strukturo stilov odlocanja in deleze uporabe posameznega
stila odlocanja, ki jih Manager C uporablja v procesih odlo¢anja.
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Graf 3: Struktura stilov odlocanja Managerja C (Lastni vir)

V strukturi stilov odlo¢anja, ki jih uporablja Manager C, zavzema najvedji
delez racionalni stil odloc¢anja, ki obsega 27 % celotne strukture stilov odloca-
nja, ki jih manager uporablja, ko sprejema odlocitve. Navedenemu stilu sledi
izogibajoci stil odlocanja z 21 % in intuitivni ter odvisni stil odlo¢anja, ka-
terih uporaba vsakega posebej predstavlja 20 % celotne strukture. Manager
C, skladno z odgovori na trditve, najmanj uporablja spontani stil odlo¢anja
(14 %). Na Grafu 3 lahko vidimo tudi, da je Manager C pri trditvah, povezanih
z racionalnim stilom odloc¢anja, dosegel 14 tock, kar predstavlja 70-odstotni
delez najvecje vrednosti uporabe racionalnega stila v procesih odloc¢anja.
Skladno z mejnimi vrednostmi, navedenimi v Tabeli 18, lahko ugotovimo, da
ta manager ve¢inoma uporablja racionalni stil odlo¢anja. Iz pregleda kvanti-
tativnih vrednosti uporabe posameznega stila odlocanja je za tega managerja
znacilno tudi, da v procesih odloc¢anja ob¢asno, a pogosto uporablja izogiba-
jodi stil odlocanja (11 tock, 55 %) ter ob¢asno tudi intuitivni stil (10 tock, 50 %)
in odvisni stil (10 tock, 25 %), redkeje pa spontani stil odlo¢anja (7 tock, 35 %).

Na podlagi prikazane strukture odlo¢anja Managerja C lahko vidimo, da gre
za zelo heterogeno strukturo stilov odlocanja, v kateri navidezno prevladu-
je racionalni stil odlo¢anja. Problem strukture stilov odlo¢anja Managerja C
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ni samo poudarjena heterogenost uporabljenih stilov odlo¢anja v procesih
odlocanja, temvec izrazito visok delez uporabe izogibajocega stila odlo¢anja,
ki se kaze kot izogibanje odlocanju in vedenje, ki ne pripelje do odlocitve
o resitvi zaznanega odlocitvenega problema (Scott in Bruce, 1995, str. 820).
Izogibajoci stil odloc¢anja se na ravni povezanosti z osebnostno strukturo od-
locevalcev, ki izkazujejo visjo raven uporabe tega stila, povezuje s celo vrsto
negativnih oziroma »patoloskih« osebnostnih lastnosti, kot sta nevroticizem
in agresivnost (Riaz et al., 2012, str. 100; Faleti¢ in Avsec, 2013, str. 139; Narooi
in Karazee, 2015, str. 313), anksioznost (Avsec, 2012, str. 215), slabsa samopo-
doba (Thunholm, 2004, str. 940), vi$ja raven stresa in depresija (Leykin in
DeRubeis, 2010, str. 510; Schoemaker, 2010, str. 58; Allwood in Salo, 2012, str.
34; Bavolar in Orosov4, 2015, str. 119) ter nesposobnost sledenja odlo¢itvenim
pravilom (Sylvie in Huang, 2008, str. 72). Zaznane pa so bile tudi statisticno
znacilne negativne povezave s pozitivnimi osebnostnimi lastnostmi, kot
so Custvena stabilnost (Bavolar in Becdikova-Sleskova, 2018, str. 77; Alacreu-
Crespo et al., 2019, str. 746-747) aktivnost (Avsec, 2012, str. 215; Faleti¢ in
Avsec, 2013, str. 139), vestnost (Narooi in Karazee, 2015, str. 313; Bayram in
Aydemir, 2017, str. 911; Alacreu-Crespo et al., 2019, str. 746—747), ekstravertnost in
odprtost (Bayram in Aydemir, 2017, str. 911; Bavolar in Becikova-Sleskova, 2018,
str. 77; Alacreu-Crespo et al. 2019, str. 746—747) ter s psihi¢nim blagostanjem
posameznika (Bavolar in Orosova, 2015, str. 119). Za izogibajodi stil odloc¢anja
je znacilno tudi (tako kot za odvisni stil), da se statisti¢no znacilno pozitivno
povezuje z neodlo¢nostjo, s katero pa sta racionalni in intuitivni stil odloca-
nja povezana negativno (Curseu in Schruijer, 2012, str. 1056; Bavolar, 2018, str.
293). Nygren in White (2002; povzeto po Evans, 2008, str. 6) prav tako ugota-
vljata, da so posamezniki, ki izbirajo obzalovalno-izogibajo¢ stil odlo¢anja,
zelo verjetno nenaklonjeni sprejemanju tveganj, imajo nizko samopodobo,
visoko samozavedanje, pogosto dvomijo vase in v svojo presojo ter se veckrat
pocutijo depresivne. Prav tako Schoemaker (2010, str. 58) ugotavlja, da bolj
ko posamezniki izkazujejo simptome depresije, bolj so naklonjeni uporabi
izogibajocemu stilu odloc¢anja.

Ozadje povezanosti negativnih oziroma »patoloskih« osebnostnih lastnosti z
izogibajocim stilom odloc¢anja je mogoce pojasniti predvsem z dejstvom, da
proces odlocanja (Se predvsem strateskega) zahteva od posameznika vklju-
Citev in uporabo tako imenovanih »izvrsnih funkcij«. Ethan Kross (2022, str.
54—56) zapiSe, da nam sposobnost logi¢nega misljenja, resevanja problemoyv,
vecopravilnosti in samoobvladovanja omogocajo, da delamo in se udejstvu-
jemo na Stevilnih drugih podrodjih Zivljenja, z modrostjo, ustvarjalnostjo in
inteligenco. Za to pa moramo biti preudarni, pozorni in prozni, kar zmore-
mo, zahvaljujoc izvr$nim funkcijam, ki so tudi dovzetne za vdore nerazume-
vajocega »notranjega glasu«. Na izvr$nih funkcijah temelji nasa sposobnost,
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da usmerjamo in uravnavamo svoje misli in vedenje na zelene nacine in
posredujejo, kadar nasi nagonski procesi niso dovolj (Sistem 1) in moramo
zavestno usmeriti svoje vedenje (Sistem 2). Omogocajo nam, da bistvene po-
datke ohranjamo aktivne, nebistvene pa odstranimo, zablokiramo motnje,
se igramo z idejami, usmerimo pozornost, kamor je treba, in se obvladamo.
Del izvrsnih funkcij je tudi »delovni spomin«, ki nam omogoca, da v svetu
funkcioniramo kot ljudje. Ko neha delovati ali deluje podoptimalno, nismo
vel sposobni najosnovnejsih vsakdanjih dejavnosti, ki pa so vsa povezana z
neko vrsto odloditev (Kross, 2022, str. 35). Z delovnim spominom pa je povezan
tudi »notranji glas«, ki izvr$ilnim funkcijam zaseda nevronske zmogljivosti
in jih obremenjuje z »dvojno nalogo«, s tistim, kar delamo (analiziramo in
ustvarjamo alternative za odlo¢anje), in s poslusanjem svojega trpecega no-
tranjega glasu. Kross (2022, str. 68) notranji glas povezuje s kroni¢nimi ne-
gativnimi mislimi, ki lahko segajo v obmocje dusevnih bolezni, ceprav to ne
pomeni, da je vrvenje negativnih misli enako klini¢ni depresiji, anksioznosti
ali sindromu posttravmatskega stresa, pri cemer pa poudarja, da so kroni¢ne
negativne misli transdiagnosti¢ni dejavnik tveganja, ki je skupna znacilnost
teh dusevnih bolezni. Vrvez v glavi v obliki ponavljajocih se tesnobnih misli
namre¢ ucinkovito spodkopava nasa prizadevanja pri nalogah, ki zahtevajo
osredotocenost, kar pa je eden temeljnih pogojev funkcionalnega odloc¢anja.
Notranji glas po¢ne to na dva nacina: zaseda nase nevronske zmogljivosti in
nas preplavlja z negativnimi ¢ustvi (slab obc¢utek). Prav zaradi te skupne zna-
Cilnosti anksioznih in depresivnih motenj posamezniki s temi motnjami niso
sposobni odlocanja, saj so njihove izvr$ne funkcije preobremenjene in niso
sposobne sledenju procesa odloc¢anja (Sylvie in Huang, 2008, str. 72), kar se
na manifestni ravni kaze kot neodlo¢nost (Curseu in Schruijer, 2012, str. 1056;
Bavolar, 2018, str. 293). Prav tako pa Symes in Stewart (1999, str. 195) ugotavlja-
ta, da posamezniki, ki so bolj neodlo¢ni pri poklicnih odlocitvah, izkazujejo
tudi niZjo raven metakognitivnega delovanja (slabse delovanje metakognitiv-
nega stila) in s tem dosegajo nizjo raven spremljanja in kontrole odloc¢anja v
poklicnem Zzivljenju.

Glede na tako visok delez izogibajocega stila v strukturi stilov odlocanja
Managerja C lahko sklepamo, da tudi racionalni stil odlocanja, ki v strukturi
sicer obsega najvedji delez, manager uporablja v funkciji izogibanja odloca-
nju. Osebnostne lastnosti posameznikov z visoko poudarjenim izogibajo¢im
stilom namrec kazejo, da se ti ne zelijo odlocati, kar nas usmerja v sklep, da
je racionalizacija odlo¢anja povezana predvsem z neprestanim vracanjem
v analiziranje in kreiranjem novih alternativnih resitev, ki onemogocajo
in casovno odlagajo sprejem odlocitve. Tudi relativno visok delez odvisne-
ga stila v strukturi odlo¢anja Managerja C bi lahko razumeli kot odvisno-
-izogibajo¢ stil odlocanja, za katerega je znacilno, da ga opredeljujemo kot
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nefunkcionalnega (Faleti¢ in Avsec, 2013, str. 133; Fischer et al., 2015, str. 525).
Za tak$nega odlocevalca je namre¢ znacilno, da ima ve¢inoma negativno
oziroma »patolosko« osebnostno strukturo in se odlocanju izogiba (Scott
in Bruce, 1995, str. 829) oziroma za odlocitve ne zmore ali noce sprejemati
odgovornosti in z uporabo odvisnega stila odlo¢anja odgovornost za odlo-
Citve prenasa na druge (Harren, 1979, str. 121). Ker gre za managerja, ki ima
dolgoletne izkusnje (20 let) na vodilnih managerskih mestih, je pri¢akovano,
da je sposoben na podlagi izkusenj sprejemati tudi odlocitve, ki se kazejo v
obliki intuitivnega stila. Vendar, glede na celovito strukturo stilov odlo¢anja
pri Managerju C, obstaja velika nevarnost, da so te odlo¢itve obremenjene z
mnogimi pristranskostmi.

Prepoznana tveganja, povezana s strukturo stilov odlo¢anja Managerja C,
kazejo na dejstva, da gre za posameznika, ki ni sposoben sprejemanja funk-
cionalnih odloditev in zaradi svoje neodlo¢nosti lahko predstavlja zavirajo¢
faktor v procesih sprejemanja pomembnih (strateskih) poslovnih odlo¢itev.
Manager C bi bil na podlagi ugotovljene strukture stilov odlo¢anja in dolgo-
letnih izkusSenj na vodilnih managerskih polozajih bistveno bolj primeren za
vlogo svetovalca kot odlocevalca v organizaciji. V vlogi svetovalca namrec ne
bi bil obremenjen s sprejemanjem odgovornosti za sprejete odlocitve, tem-
ve¢ zgolj s svetovanjem na podlagi dolgoletnih izku$enj. Na ta nacin bi se
Managerju C verjetno znizala raven strahu pred tveganji, povezanimi s spre-
jemom odlocitve (izogibanje tveganjem), pomirili bi se notranji glasovi (¢e so
povezani s poslovnimi tveganji in ne z zasebnim zivljenjem), ki zasedajo de-
lovni spomin in sproZajo negativna ¢ustva, sprostile pa bi se kapacitete izvr-
$nih funkcij (Sistema 2), s ¢imer bi bil za organizacijo bistveno bolj koristen.

Na Grafu 4 je predstavljena struktura stilov odlo¢anja na kolektivni (skupin-
ski) ravni v izbrani organizaciji. Kolektivna struktura stilov je sestavljena iz
individualnih struktur stilov odlo¢anja posameznih managerjev, ki tvorijo
upravo izbrane organizacije, in povprecne vrednosti uporabe posameznega
stila odlocanja, izra¢unane iz vrednosti uporabe pri posameznih managerjih.
V povpredju uprava podjetja odlocitve sprejema v veliki meri na podlagi raci-
onalno-analiti¢nih odlo¢itvenih procesov, saj povpre¢na vrednost racional-
nega stila dosega 16 tock oziroma 80 % vseh moznih tock, kar skladno s kva-
litativno oceno uporabe posameznih stilov odloc¢anja, navedenih v Tabeli 18,
pomeni, da se uprava na kolektivni ravni ve¢inoma odlo¢a racionalno.

Glede na povprecno vrednost je drugi najbolj uporabljen stil odlo¢anja na
kolektivni ravni odvisni stil, ki dosega skoraj polovico nizje vrednosti od ra-
cionalnega stila (8,3 tocke oziroma 41,7 %). Na skupinski ravni bi sicer lahko
ocenili, da gre za primerno kombinacijo dveh v povprecju najbolj izrazenih
stilov, ki skupaj lahko predstavljata visoko funkcionalno vodenje procesov
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Graf 4: Struktura stilov odlo¢anja na kolektivni ravni odlocanja (Lastni vir)

odlocanja, povezano z racionalno-analiti¢nimi pristopi, ki jih uprava do-
datno $iri z iskanjem nasvetov, mnenj in znanj tudi pri sodelavcih. Vendar
pa ima taks$na razlaga nekaj omejitev, ki so predvsem povezane z odstopa-
njem v vrednostih posameznih managerjev od povprecne vrednosti uporabe
odvisnega stila in nac¢inom uporabe tega stila pri posameznem managerju.
Glede na to, da smo pri Managerju A ugotovili, da ta stil uporablja pred-
vsem kot odvisno-racionalni stil odlo¢anja, katerega uporaba je namenjena
sprejemanju boljsih odlocitev, pri Managerju B, da ta stil uporablja le izje-
moma in v manjSem obsegu, pri Managerju C pa, da ga uporablja predvsem
kot odvisno-izogibajo¢i stil odlocanja, je s tega vidika izrazito pomembno,
da procese odlocanja vodi in usmerja Manager A. V primeru, da procese
odlocanja vodi Manager B, bi sicer proces bil racionalen in funkcionalen,
vendar bi obstajalo tveganje, da v primeru zastoja, zaradi ne v celoti zadovo-
ljujoce resitve (odlocitvene alternative), proces odloc¢anja ne bi bil obogaten
z novimi spoznanji tudi tistih, ki v osnovni proces niso bili vkljuceni in bi
na odlo¢itveni problem lahko pogledali tudi z drugega vidika. Navedeno bi
podaljsevalo sicer racionalen proces odlo¢anja in ¢as do odloditve. Opisano
nevarnost je mogoce razumeti s Kahnemanovo (2017, str. 342—345) oprede-
litvijo »nagnjenosti k notranjemu pogledu« na problemsko situacijo. Problem
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notranjega pogleda je v tem, da se posamezniki, ki se s problemom soocajo,
osredotocajo predvsem na specifi¢ne okolis¢ine in iScejo dokaze in resitve
v lastnih izkus$njah in znanju. Vkljuditev in iskanje mnenj o moznih resit-
vah tudi pri drugih, ki do tega trenutka niso sodelovali pri iskanju resitey,
nam omogo¢i »zunanji pogled« na problem, na ta nacin pa lahko ponudijo
nove resitve in alternative za obstoje¢ odlocitven problem. David Epstein v
svoji knjigi Razpon (2021, str. 211-233) navaja veliko Stevilo primerov tehnolo-
skih, okoljskih, medicinskih in drugih problemov, za katere visoko speciali-
zirani strokovnjaki z notranjim pogledom niso nasli resitev. Sele vkljucitev
tako imenovanih nestrokovnjakov z zunanjim pogledom, ki so se sposobni
sprehoditi stran od teme, porodijo resitve, ki so velikokrat bolj domiselne,
manj stanejo in so bolj uéinkovite. Vkljucitev zunanjega pogleda v procese
odlocanja nas varuje tudi pred drugimi pristranskostmi, ki izhajajo iz vztra-
janja pri notranjem pogledu pri resevanju odloc¢itvenih problemov. Vse po
vrsti pa lahko imajo pomemben vpliv na ¢asovne in stroskovne komponente
odlocitev. Med njimi Kahneman (2017, str. 345-368) navaja zmoto v nacrtova-
nju, pristranskost optimizma, pristranskost potopljenih stroskov, zanemarjanje kon-
kurence in pretirano samozavest. Prav zaradi vkljucitve zunanjega pogleda in
osvetlitve odlo¢itvenega problema tudi z drugih vidikov je zelo pomembno,
da odlocevalci v strukturi odloc¢anja, ob prevladujo¢em racionalnem stilu,
izkazujejo tudi primeren delez odvisnega stila odlocanja, ki lahko pripomo-
re k razsiritvi racionalnosti in uspesnejSemu resevanju zapletenih odlo¢it-
venih problemov. Ce pa procese odlo¢anja vodi Manager C, obstaja velika
nevarnost, da do odlocitve ne bi prisli, predvsem zaradi izrazene teznje k
izogibanju odlocitvam (poudarjen izogibajoc¢ stil) in prenasanju odgovorno-
sti za odlo¢anje na druge (uporaba odvisno-izogibajocega stila). Na pomen
vloge managementa timskega (skupinskega) presojanja in odlocanja opozo-
rijo tudi Lintern et al. (2018, str. 169), ki pri opredelitvi kognitivnega modela
timskega presojanja in odlocanja, poleg skupinske kognitivne sposobnosti
in skupinskega metakognitivnega preverjanja in ocenjevanja, posebno mesto
ucinkovitega in uspesnega odlo¢anja namenijo tudi pomenu managementa
procesov presojanja in odlo¢anja v skupinah (timih). Ta naj bi bil odvisen
predvsem od delegiranja nalog, celovitega pregleda nad procesom, vodenja
in usmerjanja posameznikov v timu. Za izvajanje teh aktivnosti v procesih
timske presoje je Se posebnega pomena »zdrava« struktura stilov odlocanja
tistega managerja, ki ta proces usklajuje in usmerja. Kot tretji, v povprecju
najbolj izrazen stil odlo¢anja v kolektivni strukturi odlo¢anja, je intuitivni stil
odlocanja, vendar glede na relativno nizko individualno uporabo tega stila
pri vseh treh managerjih (ve¢inoma ne uporabljajo do uporabljajo obcasno)
ta stil odlo¢anja na skupinski ravni sluzi v vecini primerov zgolj kot nizanje
inicialnih resitev odlocitvenega problema, ki jih z racionalno-odlocitvenimi
metodami kasneje preverjajo. Spontanega odlocanja (6 tock oziroma 30 %)
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v povpredju na kolektivni ravni praviloma uprava ne uporablja. Najmanjso
povprecno vrednost uporabe na ravni uprave pa dosega izogibajoci stil od-
locanja (4,7 tocke oziroma 23,3 %), pri Cemer pa je treba biti pozoren na ne-
varnost, povezano z visokim odstopanjem Managerja C pri tem stilu (za 6,3
tocke od povprecne vrednosti).

Ne glede na prepoznana tveganja strukture stilov odlo¢anja na kolektivni
ravni izbrane organizacije lahko sklepamo, da je uprava sposobna funkci-
onalnega odlocanja, pri ¢emer pa je pomembno, da je pozorna na tveganja,
ki so bila predhodno omenjena. Celovita struktura stilov odloc¢anja kaze, da
je odloc¢anje ve¢inoma procesno racionalno-analiti¢no (Simon, 1976, str. 131;
Alkaraan in Northcott, 2013, str. 126) in vsaj obcasno tudi razsirjeno (Secchi,
2010, str. 142-143), z vidika uporabe mnenj sodelavcev in drugih partnerjev v
postopkih analiziranja in ustvarjanja alternativnih odlocitev. Na kolektivni
ravni uprava, kljub relativno obseznim izkusnjam na managerskih pozicijah
(v povpredju 15,7 leta), pomembnih (strateskih) odlo¢itev praviloma ne spre-
jema na podlagi intuitivnih inicialnih resitev, temvec jih zgolj uporablja kot
sestavni del racionalno-analiticnega procesa. Na ta nacin se vsaj delno izo-
giba nevarnostim, povezanih z vplivom razli¢nih pristranskosti na procese
odlocanja.

SKLEPI

Predstavljena uporaba razvitega modela kognitivnega procesa v procesih od-
lo¢anja v managementu kaze, da je razviti model uporaben in primeren za
opis individualnega in kolektivnega odlo¢itvenega vedenja pri managementu
organizacij in s tem podajanja klini¢ne presoje odloc¢itvenega vedenja mana-
gerjev. Interpretativna moc razvitega modela se kaze predvsem v hierarhi¢ni
urejenosti kognitivnih struktur, ki stile odlo¢anja postavlja na manifestno ra-
ven in prikazuje njihova ozadja z vplivi latentnih struktur, ki jih predstavljajo
kognitivna stila in metakognitivni stil. Tako lahko na podlagi vzporednega
in zaporednega delovanja kognitivnih stilov jasneje opredeljujemo izmerje-
ne manifestne oblike odlo¢itvenega vedenja managerjev in v strukturnem
smislu prepoznavamo njihovo medsebojno delovanje. Prav tako je mogoce,
na podlagi prepoznanih povezav med osebnostnimi lastnostmi posamezni-
ka in manifestnimi ter latentnimi kognitivnimi strukturami, sklepati na sirsa
ozadja manifestirane strukture odlo¢anja managerjev. Razviti model nam
tako omogoca analizo, preverjanje in napovedovanje odlocitvenega vedenja
vsakega posameznega managerja, prepoznavanje skladnosti managerskih
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ekip v procesih odlocanja, tvegana odlo¢itvena vedenja posameznikov in nji-
hov vpliv na procese odloc¢anja na kolektivni ravni. Zaradi navedenega njego-
va uporabnost ni omejena zgolj na klini¢no diagnosticiranje odlocitvenega
vedenja obstojecih managerjev in uprav organizacij, temvec je njegova upo-
raba primerna in priporo¢ljiva tudi v procesih selekcije in izbora kandidatov
za managerje, kakor tudi za, z vidika vodenja in funkcionalnosti izvajanja
procesov odlocanja, sestavljanje in oblikovanje kolektivnih organov odlo-
¢anja v organizacijah. Interpretativna mo¢ modela je pojasnjena na enem
izbranem podjetju in treh ¢lanih vodstvenega organa podjetja, kar zados¢a
za prikaz aplikativne vrednosti razvitega modela pri odkrivanju primernos-
ti sestav vodstvenih organov in primernosti ter tveganjih izbire posameznih
managerjev.
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Med najpomembnejse odloditve v organizacijah uvrscamo prav strateske
odloditve, ki imajo dolgoro¢ni in odlo¢ilen vpliv na bodo¢i razvoj organi-
zacije, njen obstoj, trzni polozaj in s tem na uspes$nost njenega poslovanja
(Papulova in Gazova, 2016, str. 571). Strateske odlo¢itve imajo osrednjo vlo-
go pri organizacijskem delovanju in dolgoro¢ni konkurencnosti organiza-
cij (Calabretta et al., 2017, str. 366). Za razliko od mnogih drugih organizacij-
skih odlocitev se strateske odlocitve ukvarjajo z dolgoro¢no prihodnostjo
celotne organizacije in imajo tri znadilnosti, ki jih razloc¢ujejo od drugih
vrst odlocitev: (1) so redke, (2) imajo dolgoro¢ne posledice in (3) usmerja-
jo prihodnjo uspesnost organizacije (Bayo in Akintokunbo, 2022, str. 57).
Stratesko odloc¢anje je poskus nacrtovanja dolgoro¢ne prihodnosti orga-
nizacije in pove¢anja moznosti, da bo organizacija uspesna (Alhawamdeh
in Alsmairat, 2019). Harrison (1996, str. 46) je postavil pet kriterijev za
prepoznavanje in sprejemanje strateske odlocitve: (1) odlocitev mora biti
usmerjena v opredelitev odnosa organizacije do njenega okolja, (2) odlodi-
tev mora obravnavati organizacijo kot celovito enoto analize, (3) odlo¢itev
mora zajemati vse glavne funkcije, ki se izvajajo v organizaciji, (4) odlocitev
mora zagotoviti omejeno vodenje za vse administrativne in operativne de-
javnosti organizacije in (5) odlocitev mora biti kriti¢na za dolgoro¢ni uspeh
celotne organizacije. Tudi Papadakis in Barwise (1998a, str. 1) poudarjata
pet znacdilnosti strateskih odlocitev: (1) obi¢ajno so velike, tvegane in jih je
tezko odpraviti, s pomembnimi dolgoro¢nimi uéinki, (2) so most med pre-
misljeno in nastajajoco strategijo, (3) so lahko glavni vir organizacijskega
ucenja, (4) igrajo pomembno vlogo pri razvoju posameznih managerjev in
(5) segajo med funkcije in akademske discipline.

Zaradi pomena procesa strateskih odloditev za razvoj organizacij je v tem po-
glavju razvit konceptualni integrativni model procesa strateskega odloc¢anja,
ki usklajuje kognitivni proces odlocevalcev s strogostjo procesa strateskega
managementa. V razvitem integrativnem modelu so (1) ustrezno povezane
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posamezne zaporedne faze obeh procesov v celoviti proces strateskega odlo-
¢anja in (2) opredeljena tveganja, ki izhajajo iz uporabe razli¢nih kognitivnih
stilov v posameznih fazah celovitega procesa.

OPREDELITEV STRATESKEGA ODLOCANJA

Kot ugotavljata Eisenhardt in Zbaracki (1992, str. 17), je osrednje vprasanje
strateskih procesov prav stratesko odlocanje, saj je to tako osrednjega kot
klju¢nega pomena, ker vkljucuje temeljne odlocitve, ki oblikujejo nadaljnji
razvoj organizacij. Proces strateskega odlo¢anja je obi¢ajno podrejen, tako
znacilnostim notranjega okolja organizacije kot tudi zunanjemu organizacij-
skemu okolju in dolodi alternative, na nacin, da lahko okolje in strateske iz-
bire interaktivno doloc¢ijo smer organizacijskega razvoja (Kim, Payne in Tan,
2006, str. 280). Strateske odlocitve so odgovor vrhnjega managementa, ki od-
sevajo interakcije med organizacijo in njenim okoljem ter kazejo, kako or-
ganizacija ta razmerja obvladuje (Ginsberg, 1988; povzeto po Elbanna, 2006,
str. 1). Mintzberg et al. (1976, str. 246) opredelijo stratesko odlocitev kot po-
membno, in sicer z vidika bodoc¢ih aktivnosti organizacije, prerazporejanja
virov in vzpostavljanja prezen¢nih procesov. Eisenhardt in Zbaracki (1992,
str. 17) dodajata, da so strateske odlocitve redke odlocitve vrhnjega vodstva
organizacije, ki kriti¢no vplivajo na zdravje in prezivetje organizacije.

Za strateske odlocitve je ve¢inoma znacilno tudi, da so neprogramirane od-
locitve in imajo kot taksne malo precedence (predvidljivosti in ponovljivosti).
Na splosno vkljucujejo vecje dele organizacije in zavzemajo vecje Stevilo
sredstev, kot so ljudje, denar in tehnologija. Te odlocitve imajo o¢itno dolgo-
ro¢ne posledice za organizacijo (Philbin, 2005, str. 43—44). Razvoj strategij in
s tem sprejemanje strateskih odloditev so predvsem v domeni glavnih mana-
gerjev in vrhnjih managerskih ekip (Philbin, 2005, str. 44; Papadakis, 2006,
str. 367). Po analogiji s strateskimi in drugimi cilji organizacije bi lahko zapi-
sali, da so prav strateske odlocitve v organizacijah odlocitve najvisjega ranga,
pri ¢emer vse ostale odloditve na ravni takti¢nih in operativnih predstavljajo
po svoji vsebini izvedene oziroma derivirane odlocitve. Zanje je znacilno, da
morajo biti skladne s strateskimi in morajo predstavljati takti¢ne in operativ-
ne vidike izvajanja oziroma uveljavljanja strateskih odlocitev.

Na splosno raziskave na podrocju strateskega odlocanja poskusajo vzposta-
viti povezavo med Stirimi osnovnimi dejavniki strateskih odlocitev: vsebino
(angl. content), procesom (angl. process), kontekstom (angl. context) in rezultatom
(angl. outcome) strateskega odlocanja. Strateska odlocitev naj bi se oblikovala
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v povezavi s prepoznanim odloéitvenim problemom (vsebina), skladno z
dolocenim procesom odlocanja, in rezultira v obliki rezultatov odloditve,
ki pa so pod vplivom dolocenega konteksta, ki se nanasa tako na organiza-
cijsko okolje odloc¢anja kakor tudi na procese in notranje okolje organizaci-
je (Papadakis in Barwise, 1998a, str. 1; Akkermans in van Aken, 2002, str. 2;
Papadakis et al., 2010, str. 32; AlDhean, 2017, str. 20-23; Shafie et al., 2017, str.
5). Kot poudarjata De Wit in Mayer (2005, str. 5), so strateski proces, vsebi-
na strategije in strateski kontekst tri dimenzije, ki morajo biti prepoznane
v vsakem dejanskem strateSkem problemu. Vse tri naj bi imele pomemben
ucinek na organizacijsko uspesnost. Na podlagi teh spoznanj in s preucitvi-
jo raziskav nekaterih avtorjev (Rajagopalan et al., 1993, str. 352; Papadakis in
Barwise, 1998a, str. 1; Papadakis et al., 1998, str. 121; Elbanna in Child, 2007,
str. 565) so Papadakis et al. (2010, str. 34) razvili integrativni model strateskega
odlocanja, ki zajema $irSo vsebino, proces, kontekst in rezultate strateskega
odlocanja (Slika 22).

Za model, ki je predstavljen na Sliki 22, avtorji navajajo, da je managerski
(odlo¢itveni) proces in s tem kontekst strateskega odlocanja mogoce razloziti
z mnozico dejavnikov, ki se nanasajo na zunanje okolje (znacilnosti okolja),
notranje organizacijsko okolje (znacilnosti organizacije), na znacilnosti clanov
vrhnjega managementa (strateska izbira) in na znacilnosti, ki so odvisne od od-
locitve same (znacilnosti odlocitve). Pri razlagi procesa, v katerem odlocitve
nastajajo, tega lo¢ijo med oblikovanjem procesa, ki se nanasa na nacin od-
locanja, in njegovim izvajanjem, ki opredeljuje nacin uveljavitve odlodit-
ve. Vsebino strateske odlocitve opredelijo s postopkom in na¢inom razvijanja
konkurenc¢ne prednosti in izbiro tipa strategije na korporativni in poslovni
ravni. Zadnji del modela se nanasa na nacrtovane kot nenamerne posledice
postopka strateskega odlocanja, ki se kazejo kot rezultati odlocitvenega procesa
(ucinkovitost, kakovost in zavezanost) in kot organizacijska uspesnost (nekateri
kazalniki uspesnosti organizacije, organizacijska uc¢inkovitost), ki je dejanski
rezultat delovanja organizacije (Elbanna et al., 2020, str. 43—44). Papadakis in
Barwise (1998b, str. 275) piSeta, da je vsaka strateska odlocitev edinstvena in
je odvisna od konteksta. Tako ima $irsi kontekst, v katerem poteka odlocanje,
izrazit vpliv na odlocitev samo in tudi na proces, v katerem se sprejema. Zato
procesa strateskega odlo¢anja ni mogoce pravilno razumeti, e ne razumemo
njegovega konteksta (Elbanna in Child, 2007, str. 562). Mintzberg (1994, str. 23)
trdi, da so strateske odlocitve rezultat procesa strateskega nacrtovanja, med-
tem ko so nekatere novejse studije (Grant, 2003, str. 510) pokazale, da strate-
sko odlocanje v veliki meri predstavlja odziv in prilagajanje organizacije na
priloZnosti in nevarnosti iz okolja organizacije, ki pa predstavljajo pomem-
ben segment konteksta odlo¢anja.
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Vplivi kontekstualnih znacdilnosti odlo¢anja na proces (strateskega) odlo-
¢anja in rezultate odlocitve so preucevali razli¢ni avtorji. Nekatera njihova
spoznanja so predstavljena v Prilogi 1. Iz pregleda vpliva kontekstualnih
znacilnosti na proces (strateskega) odloc¢anja in rezultate odlocitev je mo-
goce videti, da ni enozna¢nih odgovorov niti na ravni izvajanja procesa
odlocanja kakor tudi ne na ravni rezultatov odlocitev. Ne glede na to je
mogoce zatrditi, da je pomembno upostevati in prepoznavati $irsi konte-
kst, v katerem poteka proces odlocanja, in razumeti njegove mozne vplive,
saj proces odlocanja oblikuje bodoco odloditev, od katere sta odvisna na-
daljnji razvoj in obstoj organizacije.

Pri opredeljevanju strateskih odlocitev se torej avtorji ve¢inoma ukvarja-
jo z opredelitvijo kriterijev in kontekstualnimi znacilnostmi, ki doloc¢ajo
strateske odloditve, oziroma s posledicami teh odlocditev za organizacijo.
Nekateri avtorji poudarjajo tudi vlogo in pristope managerjev pri obliko-
vanju strateskih odlocitev, le redki pa predlagajo vkljucevanje in obrav-
navo managerjeve kognicije. Proces strateskega odlocanja se vecinoma
obravnava kot en sam proces, s tem pa se predpostavlja, da kognitivni pro-
ces posameznih managerjev sledi metodoloskim definicijam procesa stra-
teSkega managementa (Ahmed et al., 2014, str. 81; Bayo in Akintokunbo,
2022, str. 60) in na ta na¢in ponotranjijo proces odloc¢anja znotraj metodo-
logije strateskega managementa. Metodologija strateSkega managementa
predvideva sekvenéni proces, ki poteka v zaporednih fazah pri nacrtova-
nju in izvajanju strategij organizacije, v okviru katerega lahko manager-
ji uporabljajo razlicna orodja in metode (Miiller-Stewens, 2020, str. 206;
Planellas in Muni, 2020, str. 56).

Prav tako pa najpogostejSe razumevanje procesa odloc¢anja temelji na
klasi¢ni ekonomski teoriji, in sicer na teoriji pricakovane koristnosti in
modelu racionalnega agenta (homo economicus), ki ni bil misljen kot psi-
holoski model, temve¢ kot logika izbire, ki temelji na aksiomih racional-
nosti (Kahneman, 2017, str. 373). Tako razumljen proces odlocanja je torej
normativen in poteka tudi v razli¢nih zaporednih fazah (Negulescu, 2014,
str. 114; Koziol-Nadolna in Beyer, 2021, str. 2377), kot je prikazano na Sliki
6. Ne glede na to, da je proces odlo¢anja mogoce razumeti v normativhem
smislu, je pomembno upostevati, da je odlo¢anje predvsem kognitivni
proces in da so Stevilne raziskave odkrile in dokazale stevilna odstopanja
od aksiomov klasi¢ne ekonomske teorije, ki so opredeljene kot anomalije
modela racionalne izbire in so posledica razli¢nih pristranskosti, ki vpli-
vajo na proces odloc¢anja (Thaler, 2019, str. 39) ter meje ¢loveske racional-
nosti (Simon, 1976; Kahneman, 2017). Vse te anomalije pa lahko privedejo
do resnih in sistemati¢nih napak v procesih odlo¢anja in se lahko pojavijo
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v vsaki zaporedni fazi normativno zasnovanega celostnega spoznavno-od-
loc¢itvenega procesa (Slika 6), v odvisnosti od tega, kateri kognitivni stil
odlocevalec uporablja. Kot je predstavljeno v predhodnih poglavjih, je
manifestacija stilov odlo¢anja odvisna predvsem od dveh prevladujocih
kognitivnih procesov Sistema 1 (intuitivnega) in Sistema 2 (racionalnega),
ki sta si po Stevilnih znacilnostih zelo razli¢na (Tabeli 9 in 10). Ker so razli¢-
ni avtorji (Simon, 19874, str. 63; Elbanna in Younies, 2008, str. 635; Epstein,
2010, str. 299; Negulescu, 2014, str. 114; Calabretta et al., 2017, str. 366) ugo-
tovili, da se oba kognitivna stila lahko uporabljata in sta se uporabljala v
procesu strateskega odlo¢anja managerjev, je medsebojno delovanje teh
dveh sistemov torej v sredis¢u ravnotezja, ki ga morajo sodobne organi-
zacije doseci v procesih strateskega odloc¢anja. Pristranskosti in hevristike
Sistema 1 lahko pozitivno ali negativno vplivajo na strateske odlocitve. Na
primer, kognitivne pristranskosti, kot so pretirana samozavest, podcenje-
vanje tveganj ali zasidranje na dolo¢ene informacije, lahko privedejo do
strateskih napacnih korakov, ¢e niso ustrezno preverjene z bolj reflektiv-
nim razmisljanjem. Paradoksalno je, da lahko ti isti intuitivni procesi, ki
lahko vodijo do pristranskosti, omogocijo tudi vrsto vizionarskega razmi-
$ljanja, ki poZene organizacije onkraj obicajnih strateskih meja.

V primeru procesa strateskega odlocanja torej potekata vzporedno dva
procesa: (1) kognitivni proces odloc¢anja, ki je notranji (kognitivni) proces
na managerski ravni, in (2) proces strateskega managementa, ki je zuna-
nji (metodoloski) proces. Zato je temeljno vprasanje, kako ta dva procesa
sovpadata oziroma kako sta komplementarna glede na posamezne stop-
nje vsakega od procesov. Metodoloskega procesa strateskega managemen-
ta in managerjevega kognitivnega odlocitvenega procesa ni mogoce lo¢iti,
ker ¢asovno in procesno sovpadata, ko managerji nadrtujejo in izvajajo
strategije. Poleg tega je ta proces kljucen za doseganje uspesnosti podjetja,
prav tako pa je stratesko odloc¢anje kljuéna metoda managerjev pri mana-
gementu organizacij. Proces odlocanja ni odvisen le od objektivnih infor-
macij in racionalnosti (kar je predpostavka metodologije strateSkega ma-
nagementa), temvec tudi od spoznanj odlocevalcev o svetu, ki jih obkroza
(Bateman in Zeithaml, 1989, str. 59). Miiller-Stewens trdi (2020, str. 94), da
odlocitve o strateskih usmeritvah poslovanja in posledi¢ni uspesnosti po-
membno oblikujejo prav osebne kompetence najvisjega managementa.
Domnevamo lahko, da je delovanje managerjev mogoce v celoti razumeti
le ob upostevanju njihove individualne osebnosti, ki jo dolo¢ajo njiho-
ve psiholoske lastnosti, kot so pogledi na svet, osebni vrednostni sistem,
interesi, Custva in tudi socio-demografske znacilnosti, kot so starost, kraj
izvora, spol, izobrazba, finan¢no stanje in poklicno ozadje. Glede na to,
kako nezanesljiva je ¢loveska presoja, so vse ocene dovzetne za napake. Te
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napake lahko, kot je Ze opredeljeno, izvirajo iz znanih sistemati¢nih kogni-
tivnih pristranskosti ali pa so lahko tudi nakljucne, opredeljene kot hrup
(Kahneman et al., 20114, str. 56; 2019, str. 67). Kot sta zapisala Alhawamdeh
in Alsmairat (2019, str. 98), na managerje pri njihovem strateskem odloca-
nju za organizacijo vpliva ve¢ dejavnikov. Ti dejavniki pa bodo neposred-
no in posredno vplivali na dobro stanje organizacije.

Zaradi pomembnosti vpliva strateskih odloc¢itev na organizacijski razvoj se
torej v nadaljevanju tega poglavja ukvarjamo predvsem s procesom stra-
teSkega managementa in njegove povezanosti s spoznavno-odlocitvenim
procesom (Slika 6), pri cemer je Se posebej poudarjen proces strateskega
nadrtovanja, saj so rezultati tega procesa strategije (strateski ukrepi), ki
predstavljajo klju¢ne (strateske) odloc¢itve za razvoj organizacije.

PROCES STRATESKEGA MANAGEMENTA

Strateski management je Se vedno mlada disciplina s priblizno 60-letno zgo-
dovino razvoja. Ce pogledamo $tevilo znanstvenikov, ki se danes ukvarjajo
s podrocjem strateskega managementa, in Stevilo znanstvenih in strokov-
nih publikacij s tega podro¢ja, lahko re¢emo, da je podrocje zgodba o us-
pehu (Miiller-Stewens, 2020, str. 22). Obstaja splosno soglasje, da je Alfred
Chandler (1962) uvedel koncept strateskega managementa (Planellas in
Muni, 2020, str. 56). Od svojih zacetkov do danes so se koncepti strateske-
ga managementa spreminjali zaradi (1) zgodovinsko specifi¢nih znacilnosti
poslovnih, ekonomskih, politi¢nih, socialnih, okoljskih, tehnoloskih, prav-
nih in drugih pomembnih okolij, v katerih je potekal proces strateskega ma-
nagementa, in (2) hitro rastocega razvoja znanj, metod in modelov stroke in
znanosti strateskega managementa. Miiller-Stewens (2020, str. 25-43) je kro-
nolosko strukturiral razvojne faze strateskega managementa v pet desetletij,
Cepravy, kot je zapisal, desetletja ne ustrezajo natan¢no obsegu vsakokratnega
pogleda na strateski management.

Strateski management se je v Sestdesetih letih 20. stoletja ukvarjal predvsem
z razvojem in implementacijo sistemov za vecletno korporativno napovedno
osnovno nacrtovanje, v sedemdesetih letih pa se je strateski management
usmeril k strategijam kot moznim opcijam ali alternativnim konstruktom na
podlagi predpostavk (scenarijsko na¢rtovanje). Za to desetletje je bil znacilen
tudi prehod koncepta, in sicer od strateskega nacrtovanja, razvitega v Sestde-
setih letih 20. stoletja, do strateSkega managementa, ki proces nacrtovanja
nadgrajuje s procesi uveljavljanja in nadzora. V osemdesetih letih 20. stoletja
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se je pomen kapitalskih trgov povecal in koncept strateSkega managementa
je ve¢inoma usmerjal tako imenovani (1) »trzni pogled« ter iskanje dolgoro¢ne
in stabilne konkurencne prednosti ter (2) maksimiranje vrednosti delezni-
kov. Za to desetletje je znacilno tudi dejstvo, da je na razvoj strateSkega mana-
gementa pomembno vplivalo delo ekonomista Michaela Porterja. Naslednje
desetletje (1990) je zaznamoval prehod s trznega pogleda na »na virih temeljec«
pogled, kar je premaknilo perspektivo strateskega managementa od zunaj k
notranjosti podjetja. Pogled, ki temelji na virih, se je razvil in oblikoval kot
pogled, ki temelji na znanju, ki osredotoca strateski management na jedro
podjetja in strategije rasti na klju¢ne kompetence. V tem c¢asu je Michael
Porter poudaril potrebo po uravnotezenem ujemanju obeh perspektiv in
opredelil razliko med operativno ucinkovitostjo (na virih temelje¢ pogled) in
strateskim pozicioniranjem (trzni pogled) ter pojasnil, da sta obe perspektivi
potrebni za strateski uspeh. V prvem desetletju 21. stoletja se je strateski ma-
nagement soocil z vplivom hitro rastocih novih tehnologij in spremenjenih
poslovnih modelov, ki so bili usmerjeni v potrebo po velikem Stevilu sode-
lujocih partnerjev za celovit razvoj novih poslovnih modelov, ki temeljijo na
sistemih vrednostnih verig. Najvedji strateski izziv tega desetletja je bilo kon-
figuriranje in management ekosistemov horizontalnih partnerstev. Strateski
management se je tako osredotocil na sposobnost sodelovanja in povezova-
nja z uporabo novih informacijskih tehnologij, ki so podjetjem omogocale
sodobne poslovne resitve. Po letu 2010 so razvoj strateskega managementa
zaznamovali predvsem (1) svetovna gospodarska kriza, ki je nastala zaradi
zloma finan¢nega sektorja ob koncu predhodnega desetletja, (2) problemi
nacionalnih gospodarskih sistemov (Gr¢ija, Italija, Portugalska ...) , (3) poli-
ti¢ne groznje (Sirija, Ukrajina ...), (4) veliki druzbeni izzivi (migracije, brexit,
populizem, druzbena omrezja ...), (5) podnebne spremembe (onesnazenost
zraka, poplave, pozari ...) in (6) globalni zdravstveni izzivi na zacetku zadnje-
ga desetletja (epidemija COVIDA-19). Vsi ti pojavi so pomembno vplivali na
razvoj sodobnega strateskega managementa, ki naj bi se v prihodnje usmeril
v celovito razumevanje vpliva korporacij in gospodarstva na druge druzbene
in zivljenjske podsisteme ter Sirso druzbeno odgovornost podjetij. Za to dese-
tletje je znacilna tudi obsezna uporaba sodobnih informacijskih tehnologij,
ki so med drugim omogocile razvoj novih poslovnih modelov, ki temeljijo na
ekonomiji delitve, imenovani tudi sodelovalna potrosnja (Airbnb, Uber ...). V
ospredje sodobnega strateskega managementa so prisle teme, kot so velika
koli¢ina podatkov (angl. big data), digitalizacija in trajnost (Loonam, Eaves,
Kumar in Parry, 2018; Mackay, Arevuo, Mackay in Meadows, 2020, str. 7).

Tako kot so se skozi ¢as spreminjali koncepti, modeli in metode strateskega
managementa, se pojavljajo in razvijajo tudi razli¢ni pogledi in razumevanja,
kaj je strategija. Tudi Ce obstaja veliko razli¢nih definicij strategije, bi morala
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biti temeljna vrednost strategije organizacije ta, da teoreti¢no zagotavlja or-
ganizaciji nacin za usklajevanje dejavnosti, sporocil in odlocitev med skupi-
nami posameznikov za doseganje skupnih dolgoro¢nih ciljev (Mackay et al.,
2020, str. 4). Pucko (2002, str. 284) opredeli strategijo kot vsako mozno poslov-
no usmeritev organizacije, ki ob uresnicevanju obljublja, da bo organizacija
z njo dosegla svoje strateske cilje. Strategija zagotavlja, da podjetje pride tja,
kamor Zeli, ob ¢asu, ki ga Zeli, in je namenjena oblikovanju in ustvarjanju
prihodnosti (Williams, 2009, str. 9). Porter (2011, str. 16) definira strategijo kot
oblikovanje edinstvenega polozaja podjetja, ki vkljuéuje razli¢no stevilo ak-
tivnosti, pri ¢emer poudarja, da je bistvo strateskega pozicioniranja povezano
z izbiro taksnih dejavnosti, ki ga razlikujejo od konkurence. Strategija naj
bi bila celovit odgovor na pomembne izzive organizacije. V nasprotju s po-
sameznimi operativnimi cilji organizacije je strategija celovit nabor analiz,
konceptov in aktivnosti, ki odgovarjajo na pomembne izzive, pri ¢emer ima
dobra strategija osrednjo logi¢no strukturo, ki jo sestavljajo trije elementi:
(1) diagnoza, (2) usmerjevalne politike in (3) koherentne aktivnosti (Rumelt,
2013, str. 6—7). Strateski management je namenjen tistim, ki izvajajo ali Zelijo
izvesti prvi korak pri razvoju in uveljavljanju strateskih sprememb. Je tudi
orodje, ki ga potrebujemo za ustvarjanje uspesnih strateskih odlocitev in je
sestavljeno iz (1) procesov analize organizacije in okolja, v katerem deluje,
(2) nacrtovanja strateskih usmeritev in (3) izvajanja strateskih sprememb.
Omogoca nam tudi vpogled v konkurencne prednosti, ki so srce dobre stra-
tegije. Vescine strateSkega managementa so uporabne za vse, ki nacrtujejo in
usmerjajo organizacije, ne glede na velikost in obseg poslovanja ter sektor
delovanja: (1) zasebni, (2) javni ali (3) prostovoljski (Williams, 2009, str. 9—11).

Mackay et al. (2020, str. 4) so razsirili pogled Mintzberga, Ahlstranda in
Lempela (2009) na Stevilo definicij strategij (pet definicij) in predstavili
»koncept 12P« razli¢nega razumevanja strategij s strani razli¢nih deleznikov.
Trdijo, da lahko strategijo razumemo kot (1) nacrt, (2) namen, (3) perspek-
tivo, (4) prioriteto, (5) reSevanje problemov, (6) posest, (7) proces, (8) polozaj,
(9) plasti¢nost, (10) prakso, (11) vzorec in (12) pripravo. Razlicno razumevanje
strategije za organizacije ima razli¢ne prednosti in omejitve, prav tako pa se
za njihovo pripravo uporabljajo razli¢ne metode in pristopi. Miiller-Stewens
(2020, str. 216) je zapisal, da je strateski management obrt, ki jo morajo mana-
gerji obvladati, pri tem pa morajo imeti dolo¢ena posebna znanja in kompe-
tence o metodah, da jih lahko metodi¢no pravilno uporabljajo.

Ceprav se je v zadnjih nekaj desetletjih razvilo veliko stevilo razli¢nih
oblik metodoloske podpore strateSkemu managementu, ki so postale
stalnica strateSkega managementa, jih je v Siroki uporabi le nekaj deset
najenostavnejsih (Miiller-Stewens, 2020, str. 219). Rigby in Bilodeau (2018,
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str. 1) sta izvedla anketo med 1.268 managerji po vsem svetu, da bi ugotovila
25 najbolj priljubljenih metod strateskega managementa in s tem povezano
stopnjo zadovoljstva z njihovo uporabo. Ugotovila sta, da ima stevilo orodij, ki
se uporabljajo v procesu strateskega managementa, v zadnjih 15 letih izrazito
negativen trend (16,1 uporabljene metode v letu 2002 in 7,5 uporabljene
metode v letu 2017) in da je stratesko nacrtovanje $e vedno najbolj priljubljeno
orodje, ki se uporablja po vsem svetu v strateskem managementu (Rigby in
Bilodeau, 2018, str. 3). Tako lahko proces strateskega managementa okvirno
razdelimo na procesa strateskega nacrtovanja in izvajanja strategije, pri Ce-
mer je treba poudariti pomen procesa strateskega nacrtovanja, saj je ta os-
nova prihodnjega delovanja. Stratesko nacrtovanje je opredeljeno kot for-
maliziran, sistematicen strateski proces z visoko stopnjo analiti¢ne strogosti.
Oblikovanje strategije poteka kot popolnoma zavesten proces (Sistem 2) z
nadzorovanim, racionalnim razmisljanjem (Miiller-Stewens, 2020, str. 231).
Poleg navedenega je treba poudariti tudi dejstvo, da v procesu strateskega
nacrtovanja le-tega ne zaklju¢imo z dolo¢itvijo strategij (strateskih ukrepov),
ampak nacrtujemo tudi nacin in aktivnosti za njihovo uresnicitev (operativni
oziroma akcijski nacrt). Tako je stratesko naértovanje del oblikovanja stra-
tegije, operativno nacrtovanje pa je ze del izvajanja strategije (strateskega
nacrta).

Vsebina procesa strateskega managementa je skladna z znacilnostmi in pod-
procesi osnovnih organizacijskih procesov in tako vsebuje podprocese nacr-
tovanja, uveljavljanja (izvajanja strategij) in strateske kontrole. Proces stra-
teSkega managementa lahko tako opredelimo kot sprejemanje, izvajanje in
nadzorovanje klju¢nih strateskih odlocitev, ki se nanasajo na razvoj, lokacijo,
organiziranje in kadrovanje v organizaciji, oziroma kot nacrtovanje, uvelja-
vljanje in kontroliranje klju¢nih odloéitev v organizaciji (Znidarsi¢ Kranijc,
1996, str. 209). StrateSki management se prakti¢no nanasa na odloc¢anje o
strategijah in nadrtih, kako bi izbrane strategije uveljavili (Milicevi¢, 1993,
Str. 73).

Strateske odlocitve torej nastajajo skozi proces strateskega managementa
oziroma so rezultat strateskega nacrtovanja. Te odlocitve se uveljavljajo skozi
proces uresnicevanja strateskih odlocitev (ukrepov ali strategij). Proces stra-
teSkega managementa je tako v grobem mogoce razdeliti v procesa strate-
skega nacrtovanja in uresnicevanja strategije, pri Cemer pa je treba poudariti
predvsem pomen procesa strateSkega nacrtovanja, saj je ta tisti, ki oblikuje
podlage bodocega ukrepanja in delovanja. Proces strateskega managementa
je po vsebini skladen z znacilnostmi in podprocesi temeljnih organizacijskih
procesov in na ta nacin vsebuje podprocese nacrtovanja, uveljavljanja (za ka-
terega na ravni strateskega managementa govorimo o procesu uresnicevanja
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ali izvajanja strategije) in proces strateske kontrole. V procesu strateskega na-

¢rtovanja torej nastajajo strategije, ki morajo organizaciji ponuditi odgovore

na tri temeljna vprasanja (Kolar in Jurak, 2014, str. 13-14):

— »Zakaj?« je neka organizacija (podjetje) nastala in biva v to¢no
dolo¢enem okolju, s ¢imer se opredeli namen oziroma poslanstvo
organizacije.

— »Kaj?« mora organizacija v prihodnosti narediti, da bo dosegla svoj
namen oziroma poslanstvo ter s tem doloca cilje organizacije.

— »Kako?« bo organizacija dosegla te cilje in s tem uresniéila namen, s
¢imer doloca strategije oziroma strateske ukrepe.

Pregled modelov, ki opredeljujejo proces strateskega managementa, pokaze,
da se ti med seboj razlikujejo po $tevilu faz procesa in tudi po zaporedju faz
oziroma podprocesov, ki naj bi jim sledil posamezni snovalec strategije. Ne
glede na to bi celoten proces strateskega managementa razdelili na tri te-
meljne procese (nacrtovanje, izvajanje in kontrola), v okviru katerih potekajo
dolocene aktivnosti in procesi. Tako bi na najsplosnejsi ravni lahko definirali
proces strateskega managementa, kot je prikazano v Tabeli 20.

V Tabeli 20 je na najsplosnejsi ravni predstavljen proces strateskega mana-
gementa z vsemi podprocesi oziroma fazami tega procesa. Iz pregleda studij
avtorjev, ki so se ukvarjali z opredelitvijo tega procesa, je mogoce videti, da na-
¢eloma vsi sledijo dejstvu, da je celotni proces sestavljen skladno s temeljnimi
organizacijskimi procesi in da poteka v treh podprocesih: nac¢rtovanje, uvelja-
vljanje (izvajanje ali uresnicevanje) in kontrola. Veliko razlik med posamezni-
mi avtorji lahko najdemo prav v stevilu in tudi poimenovanju podprocesov ali
faz, ki jih znotraj posameznih temeljnih procesov navajajo in tudi z vidika nji-
hove umescenosti v posamezni temeljni proces. Tako nekateri avtorji uvrséajo
proces prepoznavanja oziroma opredeljevanja poslanstva kot prvega v proce-
su strateskega managementa (Bartol in Martin, 1991, str. 190-191; Hellriegel in
Slocum, 1996, str. 152-159; Dimovski et al., 2005, str. 101; Robbins in Coulter,
20009, str. 164-167; Kolar in Jurak, 2014, str. 65), nekateri po opravljeni strateski
analizi (Ireland et al., 2009, str. 5), nekateri pa ga sploh ne uvrstijo kot fazo v
procesu strateskega managementa (Hitt et al.,, 2009, str. 151-160; Rozman in
Kovad, 2012, str. 142-149). Prav tako ga nekateri avtorji, kot fazo v procesu, opre-
deljujejo skupaj z vizijo in/ali cilji (Bartol in Martin, 1991, str. 190-191; Hellriegel
in Slocum, 1996, str. 152-159; DimovsKki et al., 2005, str. 101; Robbins in Coulter,
20009, str. 164-167). Rozman in Kovac (2012, str. 142-145) piSeta, da je poslanstvo
sicer eden najpomembnejsih dokumentov posameznih zdruzb, ampak da ta
ni del procesa strateskega nacrtovanja, saj naj bi bilo poslanstvo temeljni do-
kument organizacije in kot tako ne bi smelo biti odvisno od nacrtovanja. Ne
glede na to je v predstavljenem procesu poslanstvo uvrsceno kot prva faza
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strateskega nacrtovanja, saj opredeljuje namen zdruzbe in s tem odgovarja-
mo na eno od temeljnih strateskih vprasanj: »Zakaj je zdruzba prisotna v doloce-
nem okolju?« Avtorji so si ve¢ ali manj enotni v pomenu in umestitvi strateske
analize v procesu strateSkega managementa. Prav tako tudi vsi poudarijajo,
da je ta sestavljena iz naslednjih temeljnih analiz: analize (zunanjega) okolja
organizacije in analize poslovanja oziroma notranjega okolja organizacije. Za
ugotavljanje znacilnosti in zakonitosti, ki opredeljujejo zunanje in notranje
okolje organizacije, pa so razli¢ni avtorji razvili celo vrsto metod in tehnik
(Van den Berg in Pietersman, 2015; Planellas in Muni, 2020). Spoznanja iz
strateske analize naj bi ustvarjala pomembno podstat odlo¢anju o strateski
viziji, strateskih ciljev (»Kaj?«) organizacije in izbiri strategij (»Kako?«), s kate-
rimi naj bi se uresnicili vizija in strateski cilji ter uveljavilo poslanstvo organi-
zacije. S tem pa naj bi se skladno z Rozmanom in Kovac¢em (2012, str. 140-141)
zakljucil proces strateskega nacrtovanja. Procesi priprave akcijskih nacrtov
in proces organiziranja (nacrtovanje in uveljavljanje organizacije) naj bi bili
procesi operativnega oziroma takti¢nega in ne strateskega nacrtovanja. Prav
tako proces izvedbe oziroma uresnicitve strategije ni proces, ki se neposred-
no izvaja, temvec je uresnicevanje strategije odvisno od neposrednega uve-
ljavljanja projektov in aktivnosti, ki so del operativnega (akcijskega, izved-
benega) nacrta, pri katerih se predvsem ukvarjamo z uéinkovitostjo njihove
uveljavitve.

Proces strateske kontrole pa je namenjen predvsem ugotavljanju uspesnosti,
pri kateri v primerjavi med nac¢rtovanim in dejansko realiziranim ugotavlja-
mo, ¢e smo v procesu nacrtovanja izbrali prave cilje in strategije za uresnice-
vanje poslanstva in doseganje vizije organizacije. Tako predstavljen proces
strateskega managementa je sploSen in zaradi tega tudi zelo poenostavljen,
vendar je bil namen njegove opredelitve predvsem v zelji po vzpostavitvi in
prepoznavi medsebojnih razmerij med metodoloskim procesom strateske-
ga managementa in kognitivnim procesom odlo¢anja na ravni posameznega
managerja.
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Tabela 20: Proces strateskega managementa na najsplosnejsi ravni (Lastni vir)

Procesi in
podprocesi

Vsebina posameznega podprocesa

Avtorji

Poslanstvo (vrednote)

- Poslanstvo je v bistvu namen organizaci-

je (Rozman, 2008, str. 6), ki vkljucuje njene
vrednote in Zelje ter predstavlja razlog za
njen obstoj (Daft, 2004, str. 55).

Poslanstvo opredeljuje dokaj stalne namene
organizacije. Iz poslanstva je mogoce pre-
poznati kulturo organizacije, ki predstavlja
sistem vrednot in prepricanj ter navad v orga-
nizaciji, na podlagi katerih se oblikujejo tudi
norme vedenja v organizaciji (Pucko, 2002,
Str. 272-274).

Vsebina poslanstva je pogosto usmerjena na
trg in stranke (udelezence) ter razkriva Zelena
podroéja delovanja (Kolar in Jurak, 2014, str.
83).

(Bartol in Martin, 1991,
str. 190-191; Hellriegel
in Slocum, 1996, str.
152-159; Pucko, 2002,
str. 272—274; Dalft, 2004,
str. 55, Robbins in
Coulter, 20009, str. 164~
167; Ireland, Hoskisson
in Hitt, 2009, str. 5;
Kolar in Jurak, 2014,
str. 83; Planellas in
Muni, 2020, str. I10;
Mackay et al.,, 2020,
str. 122)

Nacrtovanje

Strateska analiza

Strateska analiza je metodi¢no spoznavanje
kateregakoli predmeta (zdruzbe in njenega
okolja), da bi se o njem (strategijah za razvoj
zdruzbe) lazje odlocali in povecali moznost
doseganja njegovih ciljev (ciljev zdruzbe)
(Kolar in Jurak, 2014, str. 85).

V postopku strateske analize tako spozna-
vamo S$irSe in ozje okolje organizacije (pri-
loznosti in nevarnosti) ter organizacijo samo
(prednosti in slabosti).

Za metodi¢no spoznavanje organizacijskega
okolja in organizacije (poslovanja, sredstev in
virov) je razvitih vecje stevilo razli¢nih metod
in modelov, ki jih uporabljamo glede na zna-
C¢ilnosti organizacije in njenega okolja, glede
na cilje spoznavanja ter glede na analizirano
organizacijsko funkcijo (Kolar in Jurak, 2014,
str. 86; Van den Berg in Pietersman, 2015).

Na podlagi spoznanj razli¢nih analiz z upo-
rabo primernih metod ugotovitve navadno
povezemo v matriko prednosti, slabosti, pri-
loznosti in nevarnosti — PSPN (angl. SWOT),
ki je temelj za smotrno odlocanje o poslova-
nju podjetja v prihodnosti (Rozman in Kovag,
2012, Str. 141).

(Bartol in Martin, 1991,
str. 190-191; Hellriegel
in Slocum, 1996, str.
152-159; Pucko, 2002,
str. 272—274; Daft, 2004,
str. 53; Robbins in
Coulter, 2009, str. 164—
167; Dimovski et al,
2005, str. 101; Ireland
et al., 2009, str. 5; Hitt
et al., 20009, str. I51-160;
Rozman in Kovaé,
2012, str. 140-141; Kolar
in Jurak, 2014, str. 85—
110; Planellas in Muni,
2020, str. 10; Bayo in
Akintokunbo, 2022,
str. 58—59)
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Procesi in
podprocesi

Vsebina posameznega podprocesa

Avtorji

i cilji

tratesk

izijain s

Vi

- Opredelitev vizije in strateskih (planskih)

ciljev je prvi korak v procesu strateskega na-
értovanja in temelj za sprozanje dejavnosti v
okviru drugih managerskih funkcij (Kolar in
Jurak, 2014, str. 111).

Cilji so osnovna predpostavka nacrtovanju,
kar pomeni, da morajo biti vnaprej dani, da
bi bilo nadrtovanje sploh mozno (Dimovski et
al., 2005, str. 93).

Planski (strateski) cilji so najbolj splosni ci-
lji, kamor uvrs¢amo tudi postavljanje vizije
(Dimovski et al., 2005, str. 93), in predstavljajo
najbolj splosne nacrte organizacije (Pucko,
2005, str. 18) ter jo je zlahka mogoce §iriti po
organizaciji in zunaj nje (Pucko, 2002 str. 272).

(Hellriegel in Slocum,
1996,  str.  152-150;
Pucko, 2002, str. 272;
2005, str. 18; Daft, 2004,
str. 53; Dimovski et al.,
2005, str. 101; Ireland
et al.,, 2009, str. 5; Hitt
et al., 20009, str. I51-160;
Rozman in Kovag,
2012, str. 140-141; Kolar
in Jurak, 2014, str. 11—
113; Planellas in Muni,
2020, str. 14; Mackay et
al.,, 2020, str. 122-125)

strateskih ukrepov

Nacrtovanje
Razvoj strategij oziroma

Strategije so odlo¢itve in dejavnosti za do-
seganje postavljenih ciljev, v katerih pove-
zujemo zmoznosti in sredstva podjetja s pri-
loznostmi in nevarnostmi v okolju (Coulter,
2008, str. 5; povzeto po Rozman in Kovac,
2012, Str. 169).

Na podlagi spoznanj razli¢nih avtorjev poz-
namo razli¢ne oblike razvrs¢anja strategij, ki
za namen razvr§¢anja uporabljajo razli¢ne
vidike. Tako jih lahko razvrs¢amo z vidika
organizacijskega podro¢ja, funkcije, trznih
segmentov, smeri razvoja trznih odnosov in
tudi drugih vidikov (Pucko, 2008, str. 90—91).
Strateska odlo¢itev dolo¢i siroko, okvirno pot
v prihodnost in s tem v veliki meri dolo¢i us-
pesnost poslovanja (Rozman in Kova¢, 2012,
Str. 170)

(Bartol in Martin, 1991,
str. 190-191; Hellriegel
in Slocum, 1996, str.
152-159; Pucko, 2002,
str. 272—274; Daft, 2004,
str. 53; Robbins in
Coulter, 2009, str. 164—
167; Dimovski et al.,
2005, str. 101; Ireland
et al., 20009, str. 5; Hitt
et al., 20009, str. I51-160;
Rozman in Kovad,
2012, str. 140-141; Kolar
in Jurak, 2014, str. 115—
136; Planellas in Muni,
2020, str. 22; Bayo in
Akintokunbo, 2022,
str. 58)

Akcijski (izvedbeni) nacrt

Rozman in Kovac¢ (2012, str. 139) pripravo iz-
vedbenih (akcijskih) dokumentov uvréata v
podrodje takticnega ali operativnega nadrto-
vanja in kot tak$nih jih ne razumeta kot del
procesa strateskega nacrtovanja. Prav tako
nekateri avtorji (Dimovski et al., 2005, str.
105-108; Kolar in Jurak, 2014, str. 139) pripravo
akcijskega nacrta uvrscajo v proces izvajanja
strategij.

Pri pripravi akcijskega na¢rta moramo prip-
raviti program dejavnosti za u¢inkovito ures-
nicitev strateskih ukrepov oziroma strategij,
za katere smo se odlo¢ili v procesu razvijanja
strategij organizacije. Tako za vsako posa-
mezno strategijo oziroma ukrep pripravimo
sklop projektov in aktivnosti, ki jih ustrezno
¢asovno in stroskovno opredelimo, ter mu
dolo¢imo nosilce (Kolar in Jurak, 2014, str.
139).

(Hellriegel in Slocum,
1996, str. 152-159; Dafft,
2004, str. 53; Dimovski
et al, 2005, str. 107;
Kolar in Jurak, 2014,
str. 139-147; Planellas
in Muni, 2020, str. 32;
Bayo in Akintokunbo,
2022, str. 58)
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Procesi in
podprocesi

Vsebina posameznega podprocesa

Avtorji

Nacrtovanje

Naértovanje in uveljavljanje organizacije

Proces uresnicevanja nacrtovane strategije je
po mnenju mnogih avtorjev (Rozman, 2000,
str. 8; Kolar, Stare in Bednarik, 2005, str. 186;
Sedovnik, 2006, str. 12; Williams, 2009, str. 44)
klju¢ni problem prenosa, nacrtovanega v
prakso.

Problem neizvajanja nacrtov po Rozmanu
(2000, str. 8—9) »ti¢i v dejstvu, da postavlje-
nim strategijam v zdruzbi ne more neposred-
no slediti izvajanje strategij, saj je treba delo
najprej razdeliti, ga dodeliti posameznikom, z
njimi komunicirati in podobno«.

Williams (2009, str. 44) poudarja, da je pred
pricetkom izvajanja strategije treba preveri-
ti, ¢e je organizacijska struktura organizacije
primerna za izvajanje strategije oziroma ali
jo je treba ustrezno popraviti (reorganizirati).

Pomembno je torej vedeti, da strategij ne
izvaja zdruzba, ampak ¢lani zdruzbe, med
katerimi pa morajo biti z vidika smotrnosti
izvedbe ustvarjena ustrezna razmerja. Nacrtu
zdruzbe tako ne sledi neposredna izvedba,
temve¢ proces, ki ga poznamo kot nacrtova-
nje organizacije, kar pomeni, da moramo pre-
skoditi iz sveta poslovanja (izvajanja) v svet or-
ganizacije. Gledano z vidika organizacijskega
procesa je izvajanje strategij odvisno od nacr-
tovane, uveljavljene in nadzirane organizacije
(Lipovec, 1987, str. 227-231).

(Lipovec, 1987, str. 227—
231; Rozman, 2000,
str. 8; Kolar et al., 2005,
str.  186; Sedovnik,
2006, str. 12; Williams,
20009, str. 44; Rozman
in Rozman, 2015, str. 7;
Miiller-Stewens, 2020,
Str. 113)

Uveljavljanje

Uveljavitev akcijskega naérta

Uveljavljanje aktivnosti in projektov v akcij-
skem (izvedbenem) nacrtu strategije omogo-
¢a izvajanje strategij oziroma strateskih ukre-
pov zdruzbe.

V tem procesu se skozi procese vodenja
dogajajo tudi procesi razporejanja kadrov
in sredstev za ¢im bolj ucinkovito izvedbo
aktivnosti.

Razliéni avtorji ta proces imenujejo tudi
izvedba plana (Hellrigel in Slocum, 1996,
str. 152-159; Hitt et al., 2009, str. 151-160), iz-
vedba strategij (Bartol in Martin, 1991, str.
190-191; Robbins in Coulter, 20009, str. 164-167;
Williams, 2009, str. 52) ali uresnievanje stra-
tegij (Ireland et al., 20009, str. 5).

(Bartol in Martin, 1991,
str. 190-191; Hellriegel
in Slocum, 1996, str.
152-159; Hitt et al,
2009, str.  I5I-160;
Robbins in Coulter,
2009, str.  164-167;
Williams, 2009, str.
52; Ireland et al,
2009, str. 5; Bayo in
Akintokunbo, 2022,
str. 58—59)
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Procesi in
podprocesi

Vsebina posameznega podprocesa

Avtorji

Kontrola
Kontrola strateskih ciljev in
vrednotenje ucinkov strategij

- Procesa kontrole in vrednotenja ucinkov

izvedenih strategij, pri katerih se ugotavlja
uspesnost strategij za ohranjanje ali vzposta-
vljanje konkurenéne prednosti organizacije.

- Razli¢éni avtorji ta proces imenujejo tudi

kontrola izvedbe (Hellrigel in Slocum, 1996,
str. 152-159), ocena izvedbe (Hitt et al., 2009,
str. 151-160), strateSka kontrola (Bartol in
Martin, 1991, str. 190-191), ocenjevanje dose-
Zenih rezultatov (Robbins in Coulter, 2009,
str. 164-167), nadzorovanje izvajanja strategij
(Williams, 2009, str. 64) ali izidi poslovanja
(Ireland et al., 2009, str. 5).

(Bartol in Martin, 1991,
str. 190-191; Hellriegel
in Slocum, 1996, str.

152-159; Hitt et al,
2009, str.  15I-160;
Robbins in Coulter,
2009, str.  164-167;
Williams, 2009, str.
52; Ireland et al,
2009, str. 5; Bayo in
Akintokunbo, 2022,
str. 58—59)




POVEZANOST PROCESA STRATESKEGA
MANAGEMENTA IN PROCESA ODLOCANJA

Razlikovalna znacilnost strateskega managementa je njegov poudarek na
procesu strateskega odlocanja in sami odlo¢itvi (Bayo in Akintokunbo, 2022,
str. 56). Organizacijska strategija zagotavlja mehanizem odloc¢anja in refe-
rencni okvir, s katerim lahko ocenimo in po potrebi izbiramo med razpolo-
zljivimi moznostmi (Mackay et al., 2020, str. 12). Racionalnost ima osrednjo
vlogo v literaturi o strateSkem odlo¢anju (Elbanna, 2006, str. 6), proces od-
loc¢anja pa odraza Zeljo po sprejetju najboljse mozne odlocitve v danih oko-
lis¢inah. Izpostavitev prav procesa strateskega managementa (in ne toliko
managementa na splo$no) v povezavi s procesom odlo¢anja je na nek na-
¢in logi¢na, saj sta prav ta dva procesa odlo¢ilna za obstoj in nadaljnji razvoj
vsake organizacije ter oba v veliki meri pooblastilo, odgovornost in dolznost
vrhnjega managementa..

Celovit model oziroma koncept procesa strateskega odlocanja (Tabela 21)
povezuje Stiri samostojne koncepte v celovit okvir strateskega odlocanja v
organizacijah. Na ta nacin celovit model povezuje in ustvarja razmerja med
(1) procesom strateskega managementa, ki je po svoji naravi zunanja strokov-
na konvencija (metodologija) in predstavlja normativni pogled na to, kako
naj poteka proces strateskega managementa v organizacijah, (2) celostni
spoznavno-odlocitveni proces, ki je notranji kognitivni proces, ki je v veliki
meri odvisen od individualnih lastnosti (osebnostnih lastnosti, kognitivnih
sposobnosti, znanja, izkusenj ...) posameznega odloc¢evalca, (3) koncept du-
alnega modela odlocanja, ki opisuje proces odlocanja kot rezultat delova-
nja kognitivnih stilov, imenovanih Sistem 1 (intuitivno-izkustveni) in Sistem
2 (racionalno-analiti¢ni), ter (4) koncept razli¢nih metod in orodij, ki jih je
mogoce uporabiti za stratesko analizo, naértovanje in izvajanje strategij. V
Tabeli 21 vidimo visoko stopnjo konsistentnosti med procesom strateskega
managementa in procesom odlocanja, saj si faze oziroma podprocesi obeh
procesov glede na vsebino sledijo v enakem vrstnem redu v obeh procesih.
Na podlagi tega lahko zaklju¢imo, da obstajajo pomembna razmerja med
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obema procesoma, saj na ta naéin proces strateskega managementa ponot-
ranji celostni spoznavno-odlocitveni proces, ki se na ta nacin uveljavi skozi
proces managementa in strateskega odlocanja v organizacijah.

Proces strateskega managementa je na najvi$ji ravni razdeljen med proce-
se nacrtovanja, izvajanja in kontrole, ki so popolnoma skladni s temeljnimi
organizacijskimi procesi (Lipovec, 1987, str. 229) ter tudi procesom mana-
gementa (Rozman in Kovac, 2012, 57-62; Manser et al., 2015, str. 12). Proces
strateskega nacrtovanja tako sovpada s predodloc¢itvenim (spoznavnim) pro-
cesom in procesom odlocanja. Procesi operativnega nacrtovanja, izvajanja
in nadzora sovpadajo s poodlocitvenim (implementacijskim) procesom, v
okviru katerega gre predvsem za ustvarjanje pogojev (akcijski nacrt in or-
ganizacijski nacrt), ter izvajanjem (uveljavljanjem organizacije in akcijskega
nacrta) strategije. Iz razvitega modela (Tabela 21) lahko razberemo tudi, da je
treba analiti¢no-racionalni kognitivni stil (Sistem 2) uporabljati v vseh fazah
razvitega celovitega procesa. Intuitivno-izkustveni kognitivni stil (Sistem 1)
je v procesu strateSskega managementa primeren le pri snovanju poslanstva,
vrednot in vizije ter v fazah, povezanih z na¢rtovanjem in izvedbo akcijskega
nacrta, pa tudi tu le v obliki zacetnih resitev, ki jih morajo managerji preve-
riti in nadgraditi z zavestnim pristopom (Sistem 2). V celovit model so in-
tegrirane in ustrezno strukturirane tudi najpogostejse metode in orodja, ki
jih lahko managerji uporabljajo v posameznih fazah procesa v racionalno-
-analiticnem pristopu. Metode in orodja, ki jih lahko uporabimo v procesu
strateskega managementa, razsirjajo racionalnost odlocevalcev in jih lahko
razumemo kot (1) analiti¢na orodja, podobna matemati¢nim procesom, kot
(2) okvire v obliki mentalnih modelov za resevanje kompleksnih tem z dolo-
¢itvijo najvplivnejsih dejavnikov in njihovih povezav s predmetom odlocitve
ali (3) z uporabo modelov poteka procesa, ki dodajo strukturo in sistema-
ti¢en pristop k strateSkemu managementu (Miiller-Stewens, 2020, str. 217).

Ceprav se proces strateskega nacrtovanja zaéne z opredelitvijo poslanstva in
vrednot, ki jih proces odlocanja posebej ne opredeljuje, je jasno, da vsaka
odlocitev, sprejeta v procesu odlo¢anja, sluzi prav doseganju namena pod-
jetja, ki ga opredeljuje poslanstvo v skladu z organizacijsko kulturo, ki jo
opredeljujejo vrednote. Predodloditveni (spoznavni) proces sovpada z iz-
vedbo procesov strateske analize ter definiranjem vizije in strateskih ciljev
organizacije. V obeh fazah predodloditvenega procesa (1) spoznavamo in
(2) analiziramo odlocitveni problem in na enak nacin v procesu strateskega
managementa spoznavamo in analiziramo predmet strateskega nacrtovanja.
Odlocitven proces v nobeni fazi posebej ne predvideva opredelitve ciljev
odloditve, kot lahko vidimo v procesu strateskega managementa. Vendar,
kot navaja Bohanec (2012, str. 19), je prav faza, ki jo imenuje »identifikacija
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Tabela 21: Celovit model (koncept) procesa strateskega odlocanja (Kolar, Tusak, Robnik in
Biloslavo, 2024, str. 106)

Poslanstvo

Sistem 1in 2

Abellovo drevo dimenzij’; Vizija Yin-Yang

vrednote razvoj vrednot)'; Model zlati cikel'.
(vrednote) ( j vrednot)'; Model zlati cikel"
Spoznavanje Zunanje okolje: Medorganizacijska raz-
nujnosti odlo- merja — eco-sistem’ Analiza socialnih
Citve oziroma . mrez}; PESTLE analiza'; Porterterjevih pet
Sistem 2 ) P
opazovanje silnic’; OT analiza’; Uppsala model’; Kon-
Strateska 2 § objekta odlo- kurenéni, funkcionalni and generi¢ni ben-
analiza g g ¢anja chmarking? DuPontova shema’.
(zunanje in ;g = Notranje okolje: SW analiza’ Glavne
notranje okolje) | =5 2 kompetence’; Barneysov na vire orientiran
-qu g S pogled; BCG matrika’; McKinsey portfelj’;
& % Identifikacija istem 2 Zgodovinski in notranji benchmarking’
= problema Celovita analiza podstruktur organizacije
odlocitve (organizacijski profil)®.
Vizija in . . UravnoteZen sistem kazalnikov’; BHAG
CL3 ilss Sistem 1in 2 S .
strateski cilji (angl. big hairy audacious goal).
Analiza scenarijev’; Porterjeve generi¢ne
L strategije’; Ansoff’ova matrika (dvo ali tri
Razvoj moznih Sistem2 | dimenzionalna)’; »Blue Oceanc strategije’
alternativ } 8¢5
Model poslovnega kanvasa’; Abellov po-
1 3. & 1 3
Razvoj § slovni model’; Naértovanje poti’.
strategije I3 Opredelitev
Korporativna oy meril za . . X L
(celovita), 5 odlo¢anje in Analiza stroskov in koristi’; Ekspertno mo-
konkurenéna z vrednotenje Sistem 2 | deliranje’; Izgradnja odlocitvenih dreves?
9 . X . _ 4, s
(poslovna) in o (vrednotenje, Vecp.arametrs].(e teovrl)e" MAUT, Kaj-ce
funkcijska '8 tehtanje) analiza*; Analiza ob¢utljivosti*, Monte Car-
alternativ lo simulacije; Selektivne razlage; »Pacifi-
. co« method’ »Black swan« teorija’; Analiza
Izbor najboljse tveganj in nagrad’.
alternative System 2
(odlogitev)
Akciiski nacrt Model poslovnega kanvasa’; McGrathove
(naE]rtovan‘e) Sistem1in2 |prehodne prednosti’; Strateko mapiranje’;
) Stroski po dejavnostih’ 4P za marketing’.
i Uveljavitev
§ < izbrane alter- Greinerjeve faze rasti’; Porterjeva veriga
Organiziranje | 2 'g native vrednosti’; Analiza reZijske vrednosti’; 7-S
(naértovanjein | § = Sistem2 | okvir}; Mintzbergova organizacijska konfi-
uveljavljanje) £28 guracija’; Re-dizajniranje poslovnega pro-
5= p p
% g cesa’; Druzbeno spodbujena spremembe’.
T2
Akcijski naért ,;E Metodologija projektnega managementa’;
Sistem 1in 2 i fiai '
(uveljavljanje) Mintzberg strategija izvedbe'.
Strateska Spremljanje
kontrola in vrednotenje Sistem2 | Ulenje v dvojni zanki'.
(vrednotenje) odlo¢itve

Legenda: ' Planellas in Muni, 2020; 2Kolar in Jurak, 2014; * Van der Berg in Pietersma, 2015;
4Bohanec, 2012; >Rozman in Kovag, 2012.
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odlocitvenega problema« in vkljucuje identifikacijo in analizo odlocitvenega
problema, tista faza, kjer moramo identificirati cilje, ki jih Zelimo doseci z
odloditvijo in jih razvrstiti po pomembnosti. Mackay et al. (2020, str. 124) tr-
dijo, da so strateski cilji dolgoro¢ni cilji organizacije. Biti morajo koherentni,
kar pomeni, da bi morali biti smiselni posami¢no in tudi kot celoten sklop.
Skladno s tem je smiselno razumevanje zdruzljivosti procesov strateske ana-
lize ter definiranja vizije in strateskih ciljev s predodlocilnim (kognitivnim)
procesom. Proces razvoja strategije je popolnoma zdruzljiv s procesom odlo-
¢anja, saj v procesu razvoja strategije oblikujemo razli¢ne strategije oziroma
ukrepe, ocenimo njihov potencial za uresnicitev ciljev in se na koncu odlo¢i-
mo, katere strategije naj bi v najvecji meri uresnicevale vizijo in cilje ter uve-
ljavljale poslanstvo organizacije. Kot pravita Planellas in Muni (2020, str. 22),
so »strategije odlocitve, brez odloCitve pa ni strategij«.

Operativno nacrtovanje, uveljavljanje in kontrola, kot podprocesi procesa
strateskega managementa, so del poodloditvenega (izvedbenega) procesa
celovitega spoznavno-odloditvenega procesa in kot taki niso ve¢ del procesa
strateskega odlo¢anja v ozjem smislu, ampak novo vzpostavljenega opera-
tivnega proces odlocanja (Slika 22). Uveljavitev izbranih alternativ je faza, ki
sledi strateski odlocitvi, in e te odlocitve ne bodo implementirane, strategi-
ja ne bo imela vpliva na organizacijo. Ce se snovalci strategij v podprocesu
strateskega nacrtovanja ukvarjajo z »izbiranjem pravih stvari« (uspesnost), se
bodo v podprocesu uresnicevanja strategij ukvarjali predvsem s tem, »kako
narediti stvari pravilno« (u¢inkovitost). V procesu uveljavljanja se ustvarijo vsi
pogoji in viri (organizacijski, kadrovski, finan¢ni, materialni ...), ki omogo-
¢ajo prehod od strateskih odlo¢itev k aktivnostim in realizaciji na¢rtovanih
strateskih vplivov na organizacijo (Planellas in Muni, 2020, str. 32). Hickson,
Miller in Wilson (2003, str. 1803) zakljucijo, da je na¢in managementa izvaja-
nja strateskih odlocitev klju¢nega pomena za uspesnost odlocitev.

Faza uveljavljanja se za¢ne z naértovanjem strateskih projektov in aktivno-
sti (Rozman in Stare, 2008, str. 48) ali strateskih pobud (Mackay et al., 2020,
str. 125; Miiller-Stewens, 2020, str. 234), ki morajo v najvedji mozni meri za-
gotavljati izvajanje izbranih strategij (strateskih odlocitev) in uresnic¢evanje
strateskih ciljev. Ta postopek je sestavljen iz treh korakov, in sicer: (1) varia-
cija, pri kateri nastanejo predlogi za projekte, dejavnosti ali pobude znotraj
organizacije, (2) selekcija, pri kateri se naredi izbor najbolj obetavnih predlo-
gov, in (3) zadrzevanje, pri katerem so izbrani predlogi ustrezno strukturira-
ni v akcijskem nadrtu (Miiller-Stewens, 2020, str. 234). Vse izbrane projekte,
dejavnosti in pobude je treba vrednostno opredeliti glede na pripadajoci
proracun, ¢asovni okvir in organizacijsko odgovornost (Mackay et al., 2020,
str. 125). V tem procesu lahko managerji in drugi vpleteni uporabljajo tudi
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intuitivne (Sistem 1) resitve, ki se pojavljajo v obliki predlogov za prihodnje
operativne pristope (korak variacija), vendar morata koraka izbire in zadr-
Zevanja temeljiti na skrbnem in zavestnem premisleku (Sistem 2), znotraj
katerega lahko uporabimo eno ali kombinacijo ve¢ predlaganih metod ozi-
roma orodij, ki racio nalizirajo naso izbiro (Tabela 21).

Ko je akcijski nacrt izdelan, mora organizacija preveriti svojo organizacij-
sko strukturo in notranje procese, ce so v skladu s celovito idejo njihove-
ga prihodnjega razvoja. V smislu, da »struktura sledi strategiji«, mora biti
organizacijska struktura usklajena tako, da podpira izvajanje strategije
(Miiller-Stewens, 2020, str. 113). Navedeno pomeni, da mora organizacija
ugotoviti, ali jo je treba prestrukturirati in v procesu uveljavljanja nove or-
ganizacijske strukture izvesti reorganizacijo, ki zagotavlja ustreznost orga-
nizacijskih vlog in njihovih medsebojnih razmerij ter prenos odgovorno-
sti, dolZnosti in pristojnosti za smotrno in uéinkovito izvajanje strategije.
Zaradi kompleksnosti reorganizacijskih procesov in dejstva, da imamo v
fazi uveljavljanja organizacije najve¢ opravka z ljudmi (iskanje in umesti-
tev prave osebe na pravo mesto) ter zaradi Stevilnih pristranskosti, ki lahko
vplivajo na kadrovske odlo¢itve (Kahneman et al., 2021, str. 356-365), mora
biti celoten organizacijski proces zavestno, analiticno voden in racionalen
(Sistem 2).

S procesnega vidika so sedaj zagotovljeni vsi pogoji za zacetek izvajanja
strategije. Izvedba projektov, aktivnosti in pobud, zbranih v akcijskem na-
értu, je zaletek izvajanja strategije, saj se strategija ne izvaja neposredno,
temvec posredno z izvajanjem akcijskega nacrta (Slika 23). V procesu izva-
janja akcijskega nacrta se ponovno vzpostavi proces nacrtovanja, vendar
gre tokrat za nacrtovanje projektov, aktivnosti ali pobud, pri naértovanju
katerih gre predvsem za uporabo metodologije projektnega managementa
in managementa strateskega multiprojektnega okolja. V tem procesu pro-
jektnim naértom sledijo organizacija projekta, izvedba in nadzor projektov,
aktivnosti in pobud. Tudi v tem procesu managerji sprejemajo odlocitve,
vendar so to po obsegu in pomembnosti operativne odlo¢itve, ki so (1) krat-
koro¢nejse, (2) imajo omejen vpliv ve¢inoma le na rezultate projekta, ak-
tivnosti ali pobude in (3) pogosto vkljucujejo rutinske naloge (Planellas in
Muni, 2020, str. 5). Veliko teh odlocitev je povezanih z izkusnjami in pridob-
ljenim znanjem managerjev, zato se v veliki meri uporabljata intuitivno-iz-
kustveni kognitivni stil (Sistem 1), ki je nadgrajen z znanjem, pridobljenim
z analizami Ze sprejetih odlocitev, in analiti¢ni pristop, uporaben predvsem
v fazi nacrtovanja projektov (Sistem 2). Ker uresnicevanje strategije zaje-
ma daljse ¢asovno obdobje, v katerem se zlasti v sodobnem ¢asu dogajajo
Stevilne in hitre spremembe v zunanjem okolju, se morajo managerji pri
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uveljavljanju akcijskega naérta vedno znova hitro odlocati za prilagajanje
strategije novim okoli§¢inam. Te spremembe so pogosto povezane s spre-
membami, preklicem ali uvedbo novih izvedbenih elementov v akcijskem
nadrtu, véasih pa so te spremembe tako obsezne, da je treba spremeniti
celo strateske odlocitve (strategije) ali strateske cilje. Takrat je pogosto raz-
Sirjena uporaba intuitivno-izkustvenega kognitivnega stila (Sistem 1) pri
presojanju in snovanju resitev, vendar so odlocitve na podlagi tega lahko
veljavne le pod pogojem, da ima manager bogate izkusnje in znanje, prido-
bljeno pri podobnih problemskih situacijah na domenskem podro¢ju. Ker
te situacije pogosto zahtevajo takojsnje ukrepanje, ob nepopolnem znanju,
kjer vodje redko razmisljajo o vec¢ kot eni moznosti hkrati, odlocitve izhaja-
jo iz Sistema I s prepoznavanjem in/ali osmisljanjem problemske situacije
(Mosier, Fischer, Hoffman in Klein, 2018, str. 453). Sprejemanje odloditev
na podlagi Sistema 1 temelji na kognitivnih bliznjicah ali hevristikah, ki so
lahko zelo u¢inkovite in hitre, vendar so lahko posledice nagnjene k napa-
kam zaradi kognitivnih pristranskosti. S tega vidika je resitev za zmanjsa-
nje napak pri odloc¢anju v tem, da se managerji naucijo prepoznati, kdaj je
prislo do kognitivne pristranskosti, in nato uporabiti analiti¢no-racionalni
kognitivni slog (Sistem 2), da racionalno pregledajo proces odloc¢anja in
popravijo napake (Norman et al., 2018, 334).

Proces strateske kontrole je namenjen predvsem ugotavljanju uspesnosti,
pri Cemer v primerjavi med naértovanim in dejansko realiziranim ugota-
vljamo, v kolik$ni meri z uresnicevanjem strategije dosegamo zastavljene
strateske cilje in tudi, ali smo v procesu nacrtovanja izbrali prave cilje in
strategije za uresnicevanje poslanstva in uresnicevanje vizije organizaci-
je. Ta proces mora potekati v celoti z analiticno-racionalnim pristopom
(Sistem 2), saj bi kakr$na koli uporaba hevristik lahko povzrocila resne na-
pake pri presoji in vrednotenju strateskih odlocitev.

Skozi celoten proces morajo biti odlo¢evalci pozorni na medsebojno delova-
nje med Sistemom 1 in Sistemom 2. Medtem ko lahko razmisljanje Sistema
1 zagotovi hitre vpoglede in sprozi ustvarjalno razmisljanje, je pomembno,
da ga dopolnijo z namernim in analiti¢nim sklepanjem Sistema 2. Celovit
model priznava pomen uravnotezenja obeh kognitivnih sistemov, da se za-
gotovijo dobro informirane odlocitve, ki so kriti¢no ovrednotene in uskla-
jene z organizacijskimi cilji.
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Prikazani odnosi med obema procesoma torej kazejo na visoko stopnjo
konsistentnosti (Tabela 21 in Slika 22), s ¢imer lahko potrdimo trditev
Rozmana in Kovaca (2012, str. 57-62), da lahko management po procesu in
nacinu delovanja opredelimo kot odlocanje, ki je prisotno v vsakem delu
in fazi procesa managementa. Lahko se strinjamo tudi z navedbami drugih
avtorjev (Datft, 2010, str. 214; Erenda et al., 2014, str. 88), ki pisejo, da je odlo-
Canje osrednja funkcija managementa, ki je vseprisotna v organizacijskih
procesih, in da strateski nacrti nastajajo skozi procese odlocanja ter da se
managerji pogosto imenujejo odlocevalci (Datft, 2010, str. 213). Seveda lah-
ko podpremo tudi Simonovo (1960, str. 1) izjavo, da sta pojma odlo¢anje in
management sopomenki, saj kot pravijo Ahmed et al. (2014, str. 84), so »iz-
hodisc¢a za razvoj teorij strateskega odlocanja eklekti¢na in zahtevajo mul-
tidisciplinarni pristop ter se ne razlikujejo od splosnih teorij odloc¢anja, saj
niso le podlaga za razvoj strateskega odloc¢anja, temvec so teorije odlo¢anja
same po sebi strateske narave«. Na podlagi tega lahko zaklju¢imo, da se
proces odloc¢anja kot notranji kognitivni proces managerjev zelo dobro uje-
ma z zunanjim metodoloskim procesom strateskega managementa.

Znotraj predstavljenega celovitega modela je proces strateskega odloca-
nja odgovoren za vzpostavitev strateskega nacrta, medtem ko operativni
proces odlocanja ustvarja pogoje, potrebne za uresnicitev (izvedbo) stra-
tegij (Slika 22). To dokazuje, kako se oba procesa skozi faze celovitega
spoznavno-odlocitvenega procesa med seboj dopolnjujeta in prepletata
ter prispevata k uresnicevanju tako kratkoro¢nih operativnih odlocitev
kot tudi dolgorocnih strateskih odlocitev. Kar zadeva vkljucitev Sistema
I in Sistema 2 v izvedbo celovitega spoznavno-odloditvenega procesa, je
kljuénega pomena upostevati prednosti in omejitve vsakega pristopa.
Raziskave so pokazale, da je visja stopnja racionalnosti v procesih strate-
skega odlo¢anja pozitivno povezana z ucinkovitostjo odlo¢anja, medtem
ko je razmerje med intuicijo in udinkovitostjo strateSkega odlo¢anja po
navadi negativno (Bayo in Akintokunbo, 2022, str. 58). Ugotovljeno je bilo,
da so formalizirani racionalni procesi odlo¢anja pozitivno povezani z us-
pesnostjo podjetja, kakovostjo strateskih odlocitev in uspesnostjo izvajanja
(Al-Hashimi, Weerakkody, Elbanna, in Schwarz, 2021, str. 913). Uporaba
Sistema 2 znotraj razvitega modela je skladno s Simonovo teorijo razum-
ljena kot omejena zaradi notranjih in zunanjih omejitev odlocevalca, pro-
ceduralna (Simon, 1979, str. 502), z vidika upostevanja procesa odlocanja in
uporabe razli¢nih modelov in orodij, ter razsirjena (Kolar in Tusak, 2022,
str. 69), z vidika uporabe zunanjih (druzbenih) virov v procesu.
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Zato celovit model podpira zamisel, da je uporaba Sistema 2 smiselna v
celotnem spoznavno-odloc¢itvenem procesu med izvajanjem procesa stra-
teSkega managementa. Empiri¢ni dokazi sicer kazejo, da je racionalno-a-
naliti¢ni pristop ucéinkovitejsi v odlocitveni fazi, vendar pa je v fazah pred
in po odlo¢itvi lahko sprejemljiva tudi vkljuéitev intuitivnega razmislja-
nja (Sistem 1), Ce je omejena in ob zavedanju morebitnih pristranskosti.
Ustvarjalna intuicija kot proces Sistema 1 lahko igra pomembno vlogo v
zacetnih fazah procesa odlocanja, zlasti pri ustvarjanju inovativnih idej za
poslanstvo, vrednote in vizijo. Ustvarjalna intuicija izkori$¢a inkubacijsko
obdobje, kar omogoca razvoj novih idej in njihovo nepri¢akovano pojavlja-
nje za reSevanje problemov (Sadler-Smith in Burke-Smalley, 2014, str. 13).
Vendar je presojo in odlocanje, ki vkljuc¢ujeta intuicijo, treba obravnava-
ti previdno. Notranji signali o dokoncanju presoje in mocan obc¢utek do-
macnosti ali pravilnosti lahko napaé¢no vplivajo na zaupanje odlocevalcev
v veljavnost njihovih sodb, ne da bi se objektivno uskladili z njihovo na-
tancnostjo. Mocan obcutek pravilnosti ali domacnosti ni ni¢ drugega kot
notranji signal dokoncanja presoje in prijetnega obc¢utka skladnosti, v ka-
terem se obravnavani dokazi in dosezena sodba zdijo pravilni (Kahneman
et al., 2021, str. 63). Zanasanje zgolj na nezavedno intuicijo, konceptuali-
zirano kot avtomatizirano strokovno znanje, morda ne bo prineslo jasnih
koristi. Namesto tega je treba intuicijo dopolniti z raziskovalno-analiti¢nim
pristopom, da bi izkoristili prednosti, ki jih ponuja.

Sodobno poslovno okolje je zelo kompleksno in nepredvidljivo, priho-
dnost pa v veliki meri nejasna in dvoumna. Zaradi navedenega, v nasprotju
s trditvami nekaterih avtorjev, napovedovanje prihodnjega razvoja organi-
zacij potrebuje ve¢ in ne manj racionalno-analiti¢nih pristopov in zato vec
in ne manj uporabe Sistema 2 pri oblikovanju strategij. Seveda so nekatere
managerske odlocditve sprejete brez tehtanja toliko informacij, vendar je
potrebna previdnost, saj strateske odlocitve obi¢ajno vkljucujejo destila-
cijo kompleksnosti v eno samo pot naprej (Kahneman, Lovallo in Sibony,
2019b, str. 67).
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Ze uvodoma je bilo izpostavljeno, da je odlocanje temeljna metoda dela
managerjev (Simon, 1960, str. 1; Daft, 2010, str. 213; Hammond et al., 2013,
str. 1; Rogers in Blenko, 2013, str. 95; Kolar in Jurak, 2014, str. 58; Litvaj in
Stancekova, 2015, str. 468; Larsen, 2016; Kolar in Tusak, 2022, str. 49), pri Ce-
mer se rezultati njihovih odlocitev kazejo v rasti, prosperiteti ali propadu or-
ganizacij, s katerimi ravnajo (Daft, 2008, str. 451). Odlocanje je osrednja spo-
sobnost tudi drugih poklicev (ravnatelji, oficirji, trenerji, gasilci itd.), katerih
uspesnost in u¢inkovitost temelji na sprejemanju razli¢nih vrst odlocitev, s
katerimi vplivajo na razvoj organizacij ali posameznikov. Za vse tipe odlo-
cevalcev je tudi znacilno, da morajo pri sprejemanju odlocitev uporabljati
razli¢ne vrste odlocitvenega vedenja, saj nekatere situacije zahtevajo dolgo-
ro¢en vpliv in temeljit premislek, medtem ko druge zahtevajo hitre odlo¢it-
ve, sprejete na podlagi pridobljenega in shranjenega strokovnega znanja in
izku$enj (Thunholm, 2004, str. 938; Abraham in Collins, 2006, str. 549; Sylvie
in Huang, 2008, str. 70; Khasawneh et al,, 2011, str. 314; Till, Muir, Abraham,
Piggott in Tee, 2018, str. 14; Lyle in Muir, 2020, str. 1; Wilson in Kiely, 2023, str.
2; Kolar, Biloslavo, Velickovi¢ in Tusak, 2025, str. 11). Zaradi navedenega je
Se posebej pomembno, kako tisti, ki v kadrovskih postopkih selekcionirajo
in izbirajo managerje (in druge odlocevalce), presojajo in sprejemajo odlo-
¢itve o primernosti bodo¢ih managerjev in napovedujejo njihovo prihodnjo
uspesnost.

Proces kadrovanja je bil (Tabela 6) opredeljen kot podproces organizacijske-
ga procesa uveljavljanja, v katerem posebej usposobljeni strokovnjaki izvajajo
postopke iskanja (selekcioniranja) in najemanja (izbora) kadrov, potrebnih
za uveljavitev organizacije in nacrtovanega dela (opredeljenega v organiza-
cijskem procesu nacrtovanja). Vodenje kadrovskih postopkov je domena stro-
kovnjakov s podrodja ravnanja z ljudmi (angl. human resource management), ki
naj bi imeli za to posebna specifi¢cno domenska znanja in izkusnje. Kadar gre
za postopke izbire vrhnjih in srednjih managerjey, se ti strokovnjaki v veliki
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meri ukvarjajo tako z zagotavljanjem prihodnje uspesnosti organizacije ka-
kor tudi z napovedovanjem prihodnje uspesnosti izbranih kandidatov. Yu in
Kuncel (2020, str. 1) poudarjata, da imajo odlo¢itve o zaposlovanju (Se pose-
bej vrhnjih in srednjih managerjev) daljnosezne posledice za zagotavljanje
organizacijske produktivnosti in uspesnosti podjetij.

Ocenjevanje kandidatov za zaposlitev se pogosto skrci na zdruzevanje razlicnih
informacij, pridobljenih z (1) nalogami, povezanimi z iskanjem resitev pri raz-
licnih simulacijah ali igranju vlog, (2) intervjuji, (3) meritvami posameznikovih
razseznosti (npr. testi inteligence in osebnostnih lastnosti) in (4) ugotavljanjem
drugih kazalnikov, povezanih z delom managerjev, kot so komunikacijske in
vodstvene sposobnosti. Na podlagi tako zbranih informacij strokovnjaki izve-
dejo presoje o kandidatih ter ocenijo njihovo potencialno primernost in us-
pesnost pri prihodnjem delu na nameravanem delovnem mestu. Kahneman
et al. (2021, str. 136) zapisSejo, da pri tovrstnih presojah strokovnjaki razmislijo
o podatkih, morda na hitro prera¢unajo, se naslonijo na intuicijo in podajo
presojo. Ta pristop imenujejo neformalni pristop ali klinicna presoja.

Ceprav Silzer in Jeanneret (2011) trdita, da strokovnjaki ocenjevalci lahko
ucinkovito izvajajo intuitivno klini¢no presojo in veljavno integrirajo kom-
pleksne informacije, pa rezultati drugih raziskav kazejo na nasprotna dejstva
(Grove, Zald, Lebow, Snitz in Nelson, 2000; Kuncel in Highhouse, 20115 Yu
in Kuncel, 2020; Jung, Concannon, Shroff, Goel in Goldstein, 2020). Pionir
na podrodju razkrivanja pomanjkljive veljavnosti in zanesljivosti klini¢ne-
ga presojanja je bil Paul Meehl. V svojem prelomnem delu (Meehl, 1954) je
pregledal rezultate dvajsetih $tudij, v katerih je primerjal rezultate klini¢nih
presoj, temeljec¢ih na subjektivnih presojah strokovnjakov, s statisticnimi
(mehani¢nimi) presojami, razvitimi na podlagi kombinacije izbranih rezul-
tatov ali ocen, pri katerih je sledil dolo¢enim pravilom. Prisel je do sklepa, da
so preprosta mehani¢na pravila v splosnem bolj$a od presoje strokovnjakov,
kar je pripisal dejstvu, da so strokovnjaki $ibki v sposobnosti zdruzevanja
informacij. Na podlagi Meehlovih zakljuckov Kahneman et al. (2021, str. 139)
razlozijo, da je delovanje preprostih mehani¢nih odlocitvenih modelov bolj-
$i napovednik prihodnjega vedenja ljudi, ker v primerjavi s strokovnjaki (1)
isto pravilo vedno uporabljajo za vse primere, ker (2) ima vsak napovednik
(prediktor) obtezitev, ki se od primera do primera ne spreminja, in ker (3)
povecanje napovednika ali utezi za eno enoto vedno povzroci isti u¢inek na
konéno presojo. Vsa navedena pravila so v procesih klini¢nega presojanja ve-
likokrat krsena. Navedena spoznanja oblikujejo tako imenovani »Meehlov
vzorecs, ki je bil kasneje veckrat analiziran na razli¢nih podrod¢jih ¢loveko-
vega delovanja (zdravstvo, zavarovalnistvo, pravo, revizija, zaposlovanje itd.)
(Kahneman, 2017, str. 310).
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Dawes, Faust in Meehl leta 1993 (str. 352) objavijo pregledno znanstveno stu-
dijo, v kateri navedejo 10 $tudij z desetih razlicnih podro¢ij (akademski us-
peh, posel, vojska, medicina, policija, psihiatricna diagnostika itd.), ki so bile
opravljene med letoma 1947 in 1988, v katerih so avtorji dokazali superiornost
statisticnega (mehanskega) napovedovanja nad klini¢no presojo. Grove et al.
(2000, str. 19) so z metodo metaanalize, v katero je bilo zajetih 136 studij, pove-
zanih s klini¢nim in mehanskim presojanjem, ugotovili, da so mehanske na-
povedi ¢loveskega vedenja enake ali boljse od klini¢nih metod napovedovanja
za Sirok spekter razli¢nih podrocij. Superiornost tehnik mehanskega napo-
vedovanja je bila dosledna ne glede na nalogo presoje, vrsto presojevalcev,
koli¢ino izkusenj strokovnjakov ali vrste kombiniranih podatkov. Poudarili
so tudi, da so bile klini¢ne napovedi strokovnjakov manj uspesne, ¢etudi so
strokovnjaki vkljucevali podatke in spoznanja, pridobljene s klini¢nimi inter-
vjuji, ki so predstavljali neke vrste »zasebnih informacij«, ki niso bile posre-
dovane rac¢unalniskim (mehanskim) modelom. Yu in Kuncel (2020, str. 8—9)
sta primerjala natan¢nost strokovnih presoj strokovnjakov iz mednarodnih
svetovalnih podjetij pri napovedovanju bodoce ucinkovitosti 847 managerjev
z napovedno vrednostjo razlicnih metod mehanicnega (statisticnega) preso-
janja. Ugotovila sta, da so klinicne presoje strokovnjakov dosegle povezanost
0,15 (korelacijski koeficient) z delovno uspesnostjo managerjev, medtem ko
so mehanic¢ne presoje imele povezanost 0,32 (korelacijski koeficient) in so se
torej izkazale kot bolj veljavne in zanesljive kot klini¢ne presoje. Prav tako so
Jung et al. (2020, str. 792) izvedli obsezno studijo uporabe preprostih linearnih
modelov na 22 profesionalnih podrod¢jih, pri katerih strokovnjaki nac¢eloma
odlocajo na podlagi klini¢ne presoje. Tudi v tej Studiji avtorji ugotovijo, da
celo preprosta pravila oziroma preprosti linearni modeli z le dvema kljué¢ni-
ma vhodnima podatkoma delujejo enako dobro kot bolj kompleksni modeli
in da oboji bistveno prekasajo ¢loveske strokovnjake.

Zakaj torej mehani¢no presojanje prekasa klini¢ne presoje strokovnjakov?
Predvsem zato, ker imajo strokovnjaki v procesu intuitivne klini¢ne presoje
omejitve (Simon, 1997, str. 502; Thaler, 2019, str. 320) in so dovzetni za Stevilne
napake in pristranskosti. Med te $tejemo ignoriranje obrestnih mer (Thaler,
2019, str. 381-397), nerealno diskontiranje prihodnosti (Thaler, 2019, 121-135),
dodeljevanje neoptimalne utezi namigom (Grove et al., 2000, str. 19; Pinker,
2022, str. 237-265), neupostevanje regresije proti povprecju (Pinker, 2022, str.
292-297), osnovnih stopenj (Pinker, 2022, str. 186—206) in zamenjevanje pove-
zanosti in vzrocnosti (Pinker, 2022, str. 285-324) ter hevristike, kot so na primer
reprezentativnost, razpolozljivost, sidranje in uokvirjanje, ki so vzrok mnogih
pristranskosti (Ricciardi in Simon, 2001, str. 19; Kahneman, 2017, str. 583-630;
Thaler, 2019, str. 39—44; Kahneman et al., 2021, str. 191—208; Thaler in Sunstein,
2022, str. 45-73; Pinker, 2022, str. 147-157). Vse navedeno vpliva na vedenje
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strokovnjakov, povecuje hrupnost njihove presoje in zmanjsuje racionalnost,
razumskost in objektivnost njihovih odloditev. Pinker (2022, str. 62) trdi, da
popolne razumskosti in objektivnosti sicer ne moremo doseci, vendar nam ze
samo prepricanje, da obstajata, omogoca postavljanje pravil. Pravila nam na-
mre¢ omogocajo, da se izognemo pristranskostim, ki so na poti razumskosti,
med katere uvrsca kognitivne iluzije, predsodke, fobije in vsakovrstne izume,
ki jih predlagajo pripadniki ras, razredov, spola, spolne usmerjenosti ali civi-
lizacije. Vse to naj bi namre¢ na svoj nacin vplivalo na nacin, kako (klini¢no)
presojamo, tudi v strokovnih in profesionalnih vprasanjih, in s tem povzrocalo
nekonsistentnost pri odlo¢anju in s tem povzrocalo hrupnost odlocitey, ki se
kaze v neenaki obravnavi objekta ali subjekta presoje.

Zaradi vsega navedenega je uporaba mehanié¢nih (statisticnih) modelov pre-
sojanja in odlo¢anja priporocljiva, vsaj kot podpora odlo¢anju pri klini¢ni
presoji. Mehani¢ni modeli slonijo na logiki delovanja algoritmov, ki jih lah-
ko opredelimo kot »postopek ali zaporedje pravil, ki jim sledimo pri racunanju
ali drugih operacijah za resevanje nalog, Se posebej z racunalnikom« Kahneman
et al., 2021, str. 149-150). Po tej opredelitvi so torej algoritmi vse vrste meha-
ni¢nega presojanja, tudi najpreprostejsega. Mehani¢ne odlocitvene modele
lahko razvrstimo glede na zapletenost (kompleksnost) od najpreprostejsih

do najzapletenejsih, kot je prikazano v nadaljevanju (Kahneman et al., 2021,

Str. 149—150):

—  Preprosta pravila so modeli, pri katerih uporabimo manjse stevilo ne-
obtezenih vhodnih podatkov (spremenljivk), na podlagi katerih potem
presojamo. Modeli so lahko narejeni na podlagi modela presojevalca
(Goldberg, 1970, str. 424) ali kot preprosti odlocitveni modeli z majhnim
Stevilom spremenljivk, ki so ustrezno toc¢kovane (Jung et al., 2020, str.
792).

—  Nepravi linearni modeli so modeli, ki za presojo uporabljajo formule
(algoritme) s spremenljivkami z enako obtezitvijo vseh spremenljivk
(Dawes in Corrigan, 1974, str. 95).

—  Modeli z linearno regresijo so modeli, ki za napovedno presojo uporablja-
jo logiko statisticne metode multiple regresije, kjer dobimo napovedno
oceno, ki je enaka obtezenemu povprecju napovednikov (prediktorjev).
Napovedniki, ki so najbolj povezani s ciljem presoje, imajo v linearnem
modelu najvedje obtezitve (Yu in Kuncel, 2020, str. 8-9).

—  Modeli s strojnim ucenjem so modeli, ki za presoje uporabljajo algoritme
umetne inteligence, ki so sposobni v zelo kratkem ¢asu pregledati ve-
like koli¢ine podatkov, in na podlagi tega tvorijo vzorce, ki omogocajo
presojo ciljnega problema (Kleinberg, Lakkaraju, Leskovec, Ludwig in
Mullainathan, 2018).
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Ne glede na to, da celo najpreprostejsa pravila mehani¢nega presojanja pre-
kosijo klini¢no presojo strokovnjakov, so ti Se vedno skepti¢ni do uporabe
mehani¢nih odloc¢itvenih modelov. Grove in Meehl (1996) sta zZe pred skoraj
tridesetimi leti ovrgla vec kot 20 pomislekov strokovnjakov (psihiatri, sod-
niki, zdravniki itd.) o uporabnosti mehani¢nih modelov. Zaradi vsega nave-
denega je v nadaljevanju razvit in predstavljen odlo¢itveni model za ugota-
vljanje tveganj pri presojanju in odlo¢anju managerjev, katerega vsebinsko
podlago so tvorila spoznanja, pridobljena z razvojem modela kognitivhega
procesa v procesih odlo¢anja managerjev (4. del knjige).

RAZVOJ ODLOCITVENEGA MODELA

Odlocitveni model za ugotavljanje tveganj pri presojanju in odlo¢anju ma-
nagerjev je razvit na podlagi spoznanj o kognitivnih procesih v procesih
odlo¢anja managerjev, ki se na manifestni ravni kazejo kot odlocitveno ve-
denje, v obliki strukture odlocitvenih stilov. Za prepoznavo in merjenje od-
lo¢itvenega vedenja managerjev je uporabljena struktura stilov odlo¢anja,
kot jo predvideva GDMS vprasalnik (Scott in Bruce, 1995, str. 829). Za vsak
dosezen toc¢kovni rezultat pri posameznem stilu odlo¢anja pri posameznem
merjencu je izraCunana odstotkovna vrednost uporabe posameznega stila
odlocanja, glede na maksimalno mozno vrednost. Dobljeni delezi uporabe
posameznega stila odlocanja so kvantitativno in kvalitativno opredeljeni in
razvr$ceni v razred, glede na mejne vrednosti uporabe posameznega stila od-
lo¢anja, ki so opredeljene v Tabeli 18. Tako dobljene in razvrscene vrednosti
uporabe posameznega stila odlocanja, v individualni strukturi odloc¢anja po-
sameznega managerja, se v nadaljevanju uporabljajo za vrednotenje znotraj
razvitega odlocitvenega modela.

Razviti model ugotavljanja tveganj pri presojanju in odlo¢anju managerjev
sledi logiki mehanicnih odloc¢itvenih modelov z linearno regresijo, saj za na-
povedovanje odloditvenega vedenja managerjev uporablja logiko multiple
regresije. Napovedna ocena oziroma presoja odlocitvenega vedenja posa-
meznega merjenca je na podlagi modela izracunana z uporabo obtezenih
vrednosti uporabe posameznega stila odloc¢anja in izbranih najbolj tveganih
kombinacij posameznih stilov, v celoviti strukturi stilov odlo¢anja, pri posa-
meznem managerju. Model je sestavljen iz dveh sklopov, pri ¢emer je tudi
vsak posamezen sklop modela obtezen, in sicer glede na mozni vpliv na tve-
gano vedenje merjenih managerjev.



ODLOCANIJE V MANAGEMENTU

Tabela 22: Ravni tveganja glede na deleZe prisotnosti posameznega stila odlocanja v
individualni strukturi stilov odlocanja pri managerjih (prvi sklop odlocitvenega modela
ugotavljanja tveganj pri presojanju in odlocanju managerjev) (Lastni vir)

Vrednotenje tveganja, ki izhajajo iz ravni prisotnosti posameznega stila odlo¢anja
splohne |ve¢inomane| obcasno | vecinoma vedno
uporablja | uporablja | uporablja | uporablja | uporablja
Stil odlo¢anja
<10 % >10% <30 % >gg:://zs >§;‘;//zs >85%
DMSR 4 4 3 I o
DMSIN 4 3 o I 2
DMSO 3 2 I o) 1
DMSS 2 o I 3 4
DMSIZ o I 2 4 4
Legenda: < 10 % .. > 85 % = delezi uporabe posameznega stila odloc¢anja;

0 - ni tveganja; I — majhno tveganje; 2 — srednje veliko tveganje; 3 - veliko
tveganje; 4 — zelo veliko tveganje; DMSR = racionalni stil; DMSIN = intuitivni
stil, DMSO = odvisni stil; DMSS = spontani stil; DMSIZ = izogibajo¢i stil.

V Tabeli 22 je prikazan prvi sklop modela za presojo tveganega vedenja ma-
nagerjev. Posamezni stili odlocanja so, glede na delez uporabe pri posame-
znem managerju (Tabela 18), ovrednoteni (obteZeni) na petstopenjski lestvici,
od vrednosti (utezi) »0«, ki napoveduje odsotnost tveganja, do vrednosti »4«, ki
oznacuje zelo veliko tveganje. Pri vrednotenju delezev prisotnosti posameznih
stilov odlo¢anja v prvem sklopu modela so bila v celoti upostevana spozna-
nja o vplivih posameznih stilov odlo¢anja na celovito odlocitveno vedenje
posameznega managerja in funkcionalnost odlocanja, ki so obsirno razloze-
na pri razlagi modela kognitivnega procesa v procesih odlo¢anja managerjev
(4. del knjige). Na podlagi modelnih vrednosti prvega sklopa odlocitvenega
modela (Tabela 22) bi v splosnem lahko »idealnega odlocevalca« opisali kot
managerja, ki se pri odlo¢anju vede (1) visoko racionalno in se (2) v nobenem
primeru odlocitvam ne izogiba, razume svojo omejenost v smislu racional-
nega odlocanja in jo zato (3) $iri preko svojega socialnega in strokovno-pro-
fesionalnega okolja (odvisni stil odlo¢anja) ter je sposoben sprejemati (4) in-
tuitivne odloditve (tudi (5) spontane, kadar so okolis¢ine ¢asovno omejene),
vendar se zaveda pasti (pristranskosti) in tveganj pri uveljavljanju inicialnih
intuitivnih resitev.
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Skladno s prvim sklopom odlo¢itvenega modela v procesu vrednotenja tve-
ganj posameznemu merjencu, glede na delez prisotnosti posameznega stila
odlocanja v njegovi strukturi stilov odlo¢anja, za vsak posamezni stil odloca-
nja dolo¢imo vrednost med »0« in »4«. Sestevek vrednosti vseh petih stilov
odlocanja predstavlja kvantitativno numeri¢no vrednost tveganosti vedenja
(tveganj glede na stile — enacba 1), ki je nato v odnosu do maksimalne vrednosti
(Maksimalna vrednost tveganja 1 = 19 tock — enacba 1) preracunana v delez (v
%), ki predstavlja rezultat izracunanega tveganja odlocitvenega vedenja po
prvem sklopu odlo¢itvenega modela. Z izra¢unom razmerij med vrednostmi
tveganj pri posameznem stilu odlo¢anja in skupno vrednostjo izra¢unanega
tveganja pa dobimo tudi vpogled v doprinos posameznega stila tveganja k
skupni vrednosti tveganja pri posameznem managerju. Te vrednosti niso po-
sebej pomembne za izracun skupnega tveganja po celotnem modelu, dajejo
pa lahko navodilo posameznemu managerju, v katerih segmentih celovite
strukture stilov odlo¢anja oziroma zaradi katerega stila odlocanja je njego-
vo odlocitveno vedenje lahko tvegano. Taksno spoznanje lahko predstavlja
vhodni podatek za usposabljanja, povezana z izboljsanjem individualnega
odlocanja. Prvi sklop odlocitvenega modela prispeva k skupni vrednosti iz-
raunanega tveganja po celotnem modelu 40 % vrednosti (uteZ a — enacba1).

V Tabeli 23 je predstavljen drugi sklop odlocditvenega modela za presojo
tveganj pri odlocanju managerjev. V tem sklopu odlo¢itvenega modela so
zajete Stiri mozne kombinacije stilov odlo¢anja, pri cemer se v vseh $tirih,
kot eden od stilov odlocanja, pojavi izogibajo¢i stil odlo¢anja. Ta stil smo v
predhodnih razlagah veckrat opredelili kot »patoloski« in je zato kakrsnoko-
li njegovo pojavljanje v strukturi stilov odlo¢anja managerjev nezazeleno in
tvegano. Prisotnost izogibajocega stila odlocanja v strukturi stilov odloc¢anja
pa ne predstavlja tveganja samo v obliki individualnega delovanja na procese
odloc¢anja, ampak se tveganje Se povecuje v razli¢nih kombinacijah z drugi-
mi stili odloc¢anja, kar je Ze osvetljeno tudi pri razlagi kognitivnega procesa
v procesih odlo¢anja managerjev. Posamezne kombinacije stilov odlocanja
so prav tako kot v prvem sklopu odlo¢itvenega modela ocenjene (obtezene)
na petstopenjski lestvici, in sicer od vrednosti (utezi) »0«, ki napoveduje od-
sotnost tveganja, do vrednosti »4«, ki oznacuje zelo veliko tveganje.
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Tabela 23: Ravni tveganja glede na kombinacije posameznih stilov odlocanja v individualni
strukturi stilov odlo¢anja managerjev (drugi sklop odlo¢itvenega modela za ugotavljanje
tveganj pri presojanju in odlo¢anju managerjev) (Lastni vir)

(o] o (o] (o] o o (o] (0] o (o] (o] o
o I o o I o o I [0] o I [0]
I o o I o o I o [0] I o [o]
[o) 2 I 3 o o 3 o o o 2 I
I I I 2 (o] I 2 o I 2 (o] ) |
I 2 2 I I I I I I 3 (o] I
3 I 2 4 2 I 2 I I I I I
[o) 4 3 4 4 I 3 I 1 2 I I
4 o 3 [o) 2 3 2 I 2 2 I
4 I 3 2 I 2 o) 2 2 4 [o) 2
3 2 3 3 I 2 2 2 2 2 4 2
1 4 4 4 1 2 2 4 2 o 4 3
4 4 3 2 2 I 2 3 I 2 3
3 4 4 o 4 3 o 4 4 3 1 3
4 4 4 1 2 3 I 4 4 4 1 3
2 0 - 2 2 3 3 4 - 3 2 3
0 3 - 3 4 3 1 3 - I 4 4
3 0 - 4 0 4 0 3 - 4 2 4
2 1 - 1 4 4 4 0 - 3 4 4
1 3 - 2 4 4 4 1 - 4 4 4
2 2 - I 3 - 2 3 - I 3 -
2 3 - 0 3 - 4 2 - 0 3 -
2 4 - 2 3 - 3 3 - 2 3 -

3 - 3 - 4 3 - 3 3 -
4 3 - 4 3 - 4 4 - 4 3 -

Legenda: Raven tveganja = raven tveganja, ki izhaja iz skupnega delovanja izbranih
dveh tveganj v celotni strukturi stilov odlofanja pri posameznem managerju;
0 - ni tveganja; I — majhno tveganje; 2 — srednje veliko tveganje; 3 - veliko
tveganje; 4 — zelo veliko tveganje; DMSR = racionalni stil;, DMSIN = intuitivni stil;
DMSO = odvisni stil; DMSS = spontani stil; DMSIZ = izogibajodi stil.
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Uporabljene vrednosti tveganj, ki so zapisane pri posameznem stilu odlo¢anja
v Tabeli 23, so tiste, ki so bile v prvem sklopu odloc¢itvenega modela (Tabela 22)
dolocene glede na prisotnost posameznega stila odlocanja v celotni strukturi
odlocanja. Kombinacije teh vrednosti pri izbranih dveh razli¢nih stilih odlo-
¢anja (npr. DMSR in DMSIZ) pa pomenijo dodatno vrednost oziroma »raven
tveganja« za celovito odlocitveno vedenje posameznega managerja. V Tabeli 23
vidimo tudi, da nekateri pari oziroma kombinacije tveganj nimajo dolocene
ravni tveganja. Razlog za to je v dejstvu, da tam, kjer ni dolocena raven tvega-
nja kombinacije stilov odlocanja, vsaj eden od stilov odloc¢anja v paru nima
dolocene individualne utezi tveganja v prvem sklopu odlocitvenega modela
(npr. racionalni stil nima ravni tveganja 2). Pri kombinaciji izogibajocega in
racionalnega stila odlo¢anja logika obtezitve sledi dejstvu, da se strukturno
tveganje za nefunkcionalno odlocanje povecuje z veCanjem prisotnosti deleza
izogibajocega stila odlo¢anja in isto¢asnim manj$anjem vrednosti deleza raci-
onalnega stila odlocanja v strukturi stilov odlocanja. Tveganje se pri omenjeni
kombinaciji stilov odloc¢anja povecuje tudi v primeru relativno visoke istoca-
sne prisotnosti obeh stilov odlocanja, saj to spodbudi vedenje odlocevalca, ki
se odraza v neskon¢nem analiziranju informacij, povezanih z odlo¢itvijo, brez
zakljucka presoje in sprejema koncne odloditve. Turner et al. (2012, str. 58-59)
namrec ugotavljajo, da so ljudje, ki v nedogled is¢ejo informacije in imajo te-
Zave pri sprejemanju odloditev, nizje ocenjeni na lestvici psihi¢nega zdravja
(dobrega pocutja) in visje na skali, ki meri neprilagojene osebnostne odzive na
problemske situacije. Posameznik s taksno kombinacijo teh dveh stilov, tudi z
vidika procesne racionalnosti, ne sledi Simonovemu (1957, str. xxiv) konceptu
zadovoljevanja (angl. satisficing), temve¢ laznega optimiziranja (maksimiranja),
ki ne pripelje do odlocitve. Tveganje pri kombinaciji intuitivnega in izogiba-
jocega stila je podrobno razlozeno v 4. delu knjige, v bistvu pa je to povezano
z dejstvom, da bo posameznik, ki ima v kombinaciji z intuitivnim stilom od-
lo¢anja, prisoten tudi visok delez uporabe izogibajocega stila odlocanja, ver-
jetno sprejemal kakrsnekoli intuitivne odlocitve, ker ni sposoben prepozna-
ti pristranskosti. Pravi razlog sprejema intuitivne odlocitve pa bo izogibanje
neodlocitvenemu vedenju (angl. indecisiveness). Kombinacija izogibajocega in
spontanega stila ima enako osnovo kot povezanost intuitivnega in izogibajoce-
ga stila odlocanja, saj sta intuitivni in spontani stil odlo¢anja v ve¢ini raziskav
na razli¢nih vzorcih in v razli¢nih kulturnih okoljih medsebojno statisti¢cno
znacilno pozitivho povezana. To dejstvo kaze na enako kognitivno ozadje de-
lovanja teh dveh stilov, zato se znotraj odlo¢itvenega modela predvideva, da je
tudi logika medsebojnega delovanja obeh stilov z izogibajo¢im stilom enaka.
Pri spontanem stilu obstaja Se dodatno tveganje, ki je povezano s tako imeno-
vanim obcutkom nujnosti, ki lahko izhaja iz realne problemske situacije (¢a-
sovno omejen problem) ali pa je namisljen (namisljen pritisk okolja) zaradi
patoloske osebnostne strukture odlocevalca. Takrat raven stresa in posledi¢no



ODLOCANIJE V MANAGEMENTU

tudi anksioznosti pri posamezniki z izrazito prisotnim izogibajo¢im stilom ver-
jetno zelo naraste, kar sprozi nerazumna in neracionalna dejanja, ki se lahko
odrazajo tudi v nefunkcionalnih in motenih odlocitvah. Povezanost »patolo-
skih« osebnostnih lastnosti, anksioznosti in izogibajocega stila odlo¢anja je ze
predhodno obravnavana. Pri kombinaciji izogibajo¢ega in odvisnega stila pa
strukturno tveganje narasca, in sicer z vecanjem delezev prisotnosti obeh stilov
v celotni strukturi stilov odloc¢anja. Logika njunega medsebojnega delovanja je
povezana z dejstvom, da bolj kot se posameznik izogiba sprejemu odlocitve in
bolj ko izkazuje odvisnost pri odlo¢anju, veéja je verjetnost, da bo odgovornost
za odlocitev poskusal prenesti na nekoga iz svojega profesionalnega okolja.

V drugem sklopu odlo¢itvenega modela (Tabela 23) posamezni kombinaciji
izbranih stilov odlo¢anja v strukturi stilov odloc¢anja pri posamezniku do-
lo¢imo raven strukturnega tveganja zaradi medsebojnega delovanja stilov
dolocanja, z vrednostjo med »0« in »4«. Sestevek vrednosti ravni tveganja, pri
vseh stirih moznih kombinacijah, predstavlja skupno kvantitativno nume-
ri¢no vrednost strukturne tveganosti vedenja (2" tveganj po kombinacijah med
stili — enacba 1), ki je nato v odnosu do maksimalne vrednosti (Maksimalna
vrednost tveganja 2 = 16 tock — enacba 1) prera¢unana v delez (v %), ki predsta-
vljarezultat izra¢unanega tveganja odlocitvenega vedenja po drugem sklopu
odlocitvenega modela. Drugi sklop odlo¢itvenega modela prispeva k skupni
vrednosti izratunanega tveganja po celotnem modelu 60 % vrednosti (utez
a —enacbar).

Algoritem izracuna tveganosti posameznega managerja pri presoji in odlo-
¢anju je predstavljen v enacbi 1. Raven izra¢unanega skupnega tveganja po
predstavljenem algoritmu je izrazena v odstotkih od maksimalne tockovne
vrednosti (35 tock) razvitega celovitega odlocitvenega modela.

Z tveganj glede na stile Z fveganj po kombinacjiah med stili
% = X100 - x a1 - X100 >x4dz

Maksimalna vrednost tveganja 1 Maksimalna vrednost tveganja 2

(1)

Legenda: T% = skupna vrednost tveganosti odlocitvenega vedenja posameznega managerja,
izrazena v odstotkih; X tveganj glede na stile = sestevek vrednosti tveganj prvega sklopa
odloditvenega modela za vse stile odlo¢anja pri posameznem managerju (Tabela 22);  tveganj
po kombinacijah med stili = seStevek vrednosti tveganj drugega sklopa odlo¢itvenega modela
glede navse kombinacije stilov odloc¢anja pri posameznem managerju (Tabela 23); Maksimalna
(1 — Tabela 22 - sestevek je 19) oziroma posamezni kombinaciji stilov odloc¢anja (2 — Tabela 23
— sestevek je 16); al in a2 = utezi za posamezni sklop odlo¢itvenega modela (a1 = 0,4; a2 = 0,6).
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Glede na dobljene odstotkovne skupne vrednosti tveganosti odlocit-
venega vedenja posameznega managerja, izracunane na podlagi raz-
vitega modela, managerja pozicioniramo na lestvici tveganosti odlo-
Citvenega vedenja, predstavljeni na Grafu 5.

Krivulja tveganija v procesih presojanja
in odlo¢anja managerjev v odvisnosti
od deleza tock, izrac¢unanih skladno z

odlo¢itvenim modelom

f'\\,t;@ﬂ% sreﬁggﬁ,ﬁ,’fg'@ Veliko tve Nesprejemljivo tveganije

0% 15% 30% 50 % 100 %

Graf 5: Ravni (razredi) tveganja pri odlo¢itvenem vedenju managerjev glede na izracunane
vrednosti po odlocitvenem modelu za ugotavljanje tveganj pri presojanju in odlocanju
managerjev (Lastni vir)

Lestvica predvideva stiri ravni oziroma razrede tveganosti odlocitvenega ve-
denja managerjev, ki se razprostirajo na celotni lestvici, glede na odstotkovne
vrednosti od 0 % do 100 % izracunane modelne vrednosti. Za vsak razred je
dolocena kvantitativna in kvalitativna raven razreda tveganja. Majhna ali za-
nemarljiva raven (kvalitativna) tveganosti je opredeljena z izra¢unanim kvan-
titativnim rezultatom po celovitem razvitem odlo¢itvenem modelu med o %
in 15 %, v razred srednje velike ravni tveganja so uvrséeni rezultati, ki so veéji od
15 % in manjsi ali enaki 30 %, v razred velikega tveganja pa so uvrséeni rezul-
tati, ki presegajo 30 % in so manjsi ali enaki 50 %. Vsako izracunano vrednost
tveganja, ki presega 50 % maksimalne vrednosti, obravnavamo kot nespreje-
mljivo tveganje, kar pomeni, da managerja s tak$nim izracunanim rezultatom
tveganosti odlocitvenega vedenja ne smemo nominirati na kakrsnokoli vo-
dilno mesto, ki je obremenjeno s sprejemanjem strateskih ali pomembnih
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operativnih odloditev. Mejna vrednost nesprejemljivosti tveganja je doloc¢ena
pri 50 %, ker vsak modelni izracun, ki vkljucuje raven tveganja »4« (doloce-
no v prvem sklopu odlocitvenega modela), pri racionalnem ali izogibajocem
stilu odlocanja preseze 50 % vrednosti skupne izra¢unane tveganosti odlo¢it-
venega vedenja.

Na Grafu 5 lahko vidimo tudi krivuljo tveganja, za katero je znacilno, da je
njen naklon do 50 % vrednosti skupnega izracunanega tveganja zmeren,
medtem ko se po 50 % vrednosti krivulja zelo hitro dviga. Navedeno pomeni,
da se tveganost odlocitvenega vedenja posameznega managerja pospeseno
povecuje, in sicer z rastjo individualne izracunane modelne vrednosti, ki pre-
sega 50 % vrednosti.



PRIKAZ UPORABE ODLOCITVENEGA MODELA

Preizkus uporabe odlocitvenega modela za ugotavljanje tveganj pri presoja-
nju in odlocanju managerjev je izveden na podlagi struktur stilov odlo¢anja
managerjev, za katere je bila v 4. delu knjige narejena klini¢na presoja njihove-
gaodlocitvenega vedenja, na podlagi razvitega modela kognitivnega procesa v
procesih odlocanja. Podatki o delezih posameznega stila odloc¢anja v njihovih
individualnih strukturah stilovodlo¢anjaso prikazanina Grafu1za Managerja
A, na Grafu 2 za Managerja B in na Grafu 3 za Managerja C. V nadaljevanju so
prikazani izracuni ravni tveganja pri presoji in odlo¢anju za vse tri manager-
je (Manager A — enacba 2, Manager B — enacba 3 in Manager C — enacba 4).

1+0+1+0+1
Toa :HTX 1oo}x0,4j| + H%X wg}xqs} = 6,32% +7,50% = 13,82%

(2)

Tug = Hﬂf;ﬂmoc}xo,:] + [{% x mo}xo,e} 10,53% + 3,75% = 14,28%

3)

Tec {{%x mo}xw} + [{% x1uo}x0.{|= 8,42% + 30,00% = 38,42%

(4)
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V vseh treh enacbah (2, 3 in 4) so v Stevcu prvega sklopa odlocditvenega mode-
la zapisane vrednosti tveganj za deleze prisotnosti posameznega stila odloca-
nja v celotni strukturi stilov odlo¢anja izbranih managerjev. Vrstni red zapisa
vrednosti tveganj sledi vrstnemu redu stilov odloc¢anja v prvi koloni Tabele
22 (DMSR, DMSIN, DMSO, DMSS in DMSIZ). V stevcu drugega sklopa
odlocitvenega modela so vpisane ravni strukturnega tveganja, skladno z vr-
stnim redom kombinacij stilov odlo¢anja v prvi vrstici Tabele 23 (DMSR +
DMSIZ, DMSIN + DMSIZ, DMSO + DMSIZ in DMSS + DMSIZ). V ime-
novalcih enacb pri obeh sklopih so vpisane maksimalne vrednosti tveganj,
ki predstavljajo sestevek najvisjih moznih posamicnih vrednosti tveganj pri
posameznem sklopu. Izratunana vrednost ulomkov pri obeh sklopih je v
nadaljevanju pomnozena z vrednostjo 100, rezultat ¢esar je vrednost tvega-
nja pri posameznem sklopu odlocitvenega modela, izrazena v odstotkih (%).
Tako dobljena odstotkovna vrednost izra¢unanih tveganj pri posameznih
sklopih je nato pomnozena z vrednostjo utezi pri posameznem sklopu (0,4 —
prvi sklop in 0,6 — drugi sklop). Sestevek tako dobljenih vrednosti tveganj za
posamezni sklop odlo¢itvenega modela predstavlja kon¢no skupno vrednost
tveganja pri presojanju in odlo¢anju managerjev.

Majhno  |Srednie veliko

Nesprejemljivo tveganije

tveganije tveganije
0% 15% 30% 50 % 100 %
Manager B Manager C
14,28 % 38,42 %
Manager A
13,82 %

Slika 24: Umestitev izracunanih vrednosti tveganj odloCitvenega vedenja za izbrane
managerije v razrede tveganja glede na odlocitveni model za ugotavljanje tveganj pri
presojanju in odlocanju managerjev (Lastni vir)

Izracun tveganj pri izbranih managerjih pokaze, da Manager A dosega 13,82-%
vrednost tveganja, Manager B 14,28-% vrednost tveganja in Manager C 38,42-%
vrednost tveganja. Na Sliki 24 je prikazana umestitev managerjev v razrede tve-
ganj glede na izra¢unane rezultate po modelu. Vidimo lahko, da se Manager A
in Manager B uvrscata v razred majhnega oziroma zanemarljivega tveganja, med-
tem ko izracun rezultata Managerja C tega uvrsca v razred velikega tveganja.



6. del: RAZVOJ ODLOCITVENEGA MODELA ZA UGOTAVLIANJE TVEGANL...

Izra¢unane vrednosti potrjujejo spoznanja iz klini¢ne presoje individualnih
struktur stilov odlo¢anja za izbrane managerje in kazejo na enaka tveganja,
kot so zapisna v klini¢ni presoji posameznega managerja v 4. dela knjige.
Navedeno nakazuje na veljavnost razvitega odlocitvenega modela oziroma
na njegovo skladnost s spoznanji razvitega modela kognitivnhega procesa v
procesih odlo¢anja managerjev (4. del knjige). Vsled tega tukaj ni bila nareje-
na ponovna obsirna razlaga tveganj, ki izhajajo iz struktur stilov odlocanja iz-
branih managerjev, temve¢ bo razlaga omejena zgolj na primerjavo vseh treh
izracunov in znacilnosti uporabne vrednosti razvitega modela odlo¢anja.

Primerjava izra¢unov tveganj pri vseh treh managerjih pokaze, da Manager
A dosega nizke vrednosti izra¢unanih tveganj po obeh sklopih odlo¢itvene-
ga modela, Manager B ima najvisje izra¢unano tveganje po prvem sklopu
odloditvenega modela, medtem ko Manager C dosezZe visoko in tudi najvisjo
vrednost tveganja v drugem sklopu odloc¢itvenega modela. Pri Managerju B
vidimo, da je visja vrednost izraCunanega tveganja v prvem sklopu mode-
la pogojena predvsem z visjimi vrednostmi tveganj pri intuitivnem in odvi-
snem stilu odlo¢anja. Mozne aplikacije tveganj, povezanih z dosezenim niz-
jim delezem prisotnosti teh dveh stilov odloc¢anja v strukturi stilov odlocanja
pri Managerja B, so Ze razlozene v klini¢ni presoji njegove strukture stilov
odlocanja. Pri Managerju C pa lahko vidimo, da je izracunano visoko tvega-
nje pri drugem sklopu odlocitvenega modela spodbujeno predvsem z visjo
vrednostjo tveganja, in sicer zaradi relativno visoke prisotnosti izogibajoce-
ga stila odlocanja v njegovi strukturi stilov odloc¢anja. Razlog, da Manager
C na koncu doseze bistveno vecjo skupno vrednost tveganja od Managerja
B, ki ima izra¢unano vi$jo vrednost tveganja v prvem sklopu v primerjavi z
Managerjem C, je mozno razloziti z visjo obtezitvijo drugega sklopa modela
in v najvec¢jem delu z visoko vrednostjo prisotnosti izogibajocega stila odlo-
¢anja pri Managerju C, ki spodbudi visoka strukturna tveganja, povezana s
kombiniranim delovanjem tega stila odlo¢anja z ostalimi. Nizje vrednosti in-
tuitivnega in odvisnega stila odlocanja pri Managerju B, v celovitem smislu,
ne predstavljajo visokega tveganja, saj se bo verjetno zaupanje v intuitivne
odloditve in uporabo tega stila pri Managerju B povecevalo, in sicer z veca-
njem obsega izkusenj (ta manager ima le sedem let izku$enj na vodstvenih
mestih). Na vecanje uporabe odvisnega stila odlo¢anja je mozno vplivati z
razli¢nimi usposabljanji, v katerih Manager B lahko spozna koristi timskega
dela, sodelovanja, kolektivnega znanja in izkuSenj ter zaupanja v znanje in
izkusnje sodelavcev. Pri Managerju C pa je problem globlji, saj visoka priso-
tnost izogibajocega stila kaze tudi na druge probleme odlocitvenega vede-
nja, ki so povezani predvsem z drugimi vzorci vedenja, odvisnimi od njegove
strukture osebnosti.






SKLEPI

\"% pricujo¢em poglavju je bil razvit mehanié¢ni (statisti¢ni) odlocitveni mo-
del za ugotavljanje tveganj pri presoji in odlocanju managerjev. Odlocitveni
model je sestavljen iz dveh sklopov, v katerih se posebej vrednotijo tveganja
zaradi deleza prisotnosti posameznega stila odloc¢anja v celoviti strukturi od-
lo¢anja managerjev (prvi sklop) in strukturna tveganja, ki nastajajo zaradi
kombiniranega delovanja posameznih stilov odlo¢anja z izogibajo¢im stilom
odlocanja (drugi sklop). Razviti odlocitveni model sledi logiki mehanié¢nih
odlocitvenih modelov z linearno regresijo, pri ¢emer so v prvem sklopu raz-
licno obtezeni delezi prisotnosti posameznega stila odloc¢anja in v drugem
sklopu kombinacije stilov odloc¢anja. Oba sklopa modela sta tudi razli¢no ob-
teZena, pri Cemer imajo strukturna tveganja veéjo utez kot individualni vplivi
delezev posameznega stila odloc¢anja na odloc¢evalsko vedenje managerjev.
Aplikativna vrednost modela je bila preizkusena na izbranih managerjih, za
katere je bila v 4. delu knjige narejena klini¢na presoja njihove individualne
strukture stilov odlo¢anja, kar omogoca tudi primerljivost in validacijo obeh
razvitih modelov (kognitivnega in odlo¢itvenega). Ugotovitve poglavja lahko
strnemo v naslednje zakljucke:

— skladno s preucenimi viri, povezanimi z razvojem mehani¢nih (sta-
tisticnih) modelov presojanja in odloc¢anja, lahko ugotovimo, da tudi
najpreprostejsi mehani¢ni modeli (preprosta pravila) dajejo bolj veljav-
ne in zanesljive rezultate od klini¢ne presoje, saj ti niso dovzetni za ko-
gnitivne pristranskosti, stereotipe in predsodke, niso odvisni od trenut-
nega razpoloZenja presojevalca in zaradi tega omogocajo manj hrupno
odlocanje;

— razviti odlocitveni model za ugotavljanje tveganja pri presoji in odloca-
nju managerjev vrednoti tveganja skladno z ugotovitvami, povezanimi z
odlo¢anjem managerjev, ki so bila spoznana pri razvoju modela kogni-
tivnega procesa v procesih odlocanja managerjev;

—  obtezZitev posameznih tveganj znotraj obeh sklopov upostevajo tveganja,
ki izhajajo iz delezev prisotnosti posameznega stila odlo¢anja v celoviti
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strukturi stilov odlo¢anja pri posamezniku in njihovega medsebojnega
delovanja ter je skladna z ugotovljenimi kognitivnimi in osebnostnimi
ozadji manifestiranega odlo¢itvenega vedenja;

— strukturna tveganja imajo znotraj modela vedji vpliv (utez) kot tveganja,
ki izhajajo iz vpliva posameznega stila odlocanja na manifestirano od-
locitveno vedenje posameznega managerja;

— izracunane vrednosti tveganj managerjev se ustrezno razporejajo v raz-
rede tveganj in imajo relativno relevantno napovedno vrednost za pre-
sojo odlocitvenega vedenja posameznega managerja v situacijah, kjer
bo moral presojati ali odlocati;

— razviti odlo¢itveni model je dobra nadgradnja razvitega kognitivnega
modela in omogoca hiter in enostaven izra¢un tveganj pri presojanju
in odlo¢anju managerjev, pri ¢emer se pri interpretaciji dobljenih vred-
nosti in strukturnih delov algoritma uporabljajo spoznanja iz razvitega
kognitivnega modela;

— oba modela (odloditveni in kognitivni) imata moznost Siroke aplikacije
na podrodju kadrovskih postopkov pri izbiri vrhnjih in srednjih mana-
gerjev v vseh vrstah poslovnih organizacij in tudi na drugih podrodjih,
kjer posamezniki sprejemajo pomembne odlocitve o drugih posa-
meznikih ali organizacijah (Sportni trenerji, policija, vojska, gasilci itd.);

— z uporabo obeh razvitih modelov se zmanjsuje tveganje, da bi na od-
govorna odloc¢evalska mesta imenovali ljudi, ki za sprejemanje strate-
skih ali operativnih odlocitev nimajo ustreznih lastnosti (stili odloca-
nja, osebnostna struktura itd.), sposobnosti (inteligencne sposobnosti),
znan)j ali izkuSenj;

— kot pri vseh mehani¢nih modelih je tudi pri tem treba upostevati ome-
jitev, ki izhaja iz delovanja pristranskosti avtorja, zato ga je treba nepre-
stano preverjati in po potrebi posodabljati.

Razviti odloc¢itveni model prav tako sloni na paradigmi ekspertnih sistemov.
Izgradnja ekspertnih sistemov, ki jih imenujemo tudi na znanju temeljeci sis-
temi (angl. knowledge-based systems), je usmerjena v oblikovanje programov z
namenom izgradnje robustnih modelov ¢loveske strokovnosti v posameznih
domenah, z uporabo posebnih sklopov arhitekturnih izbir in konstrukcij-
skih tehnik. Cilji izgradnje ekspertnih sistemov pa so povezani na eni strani
z izogibanjem napakam ¢loveske kognicije zaradi omejenosti kratkoro¢ne-
ga spomina, pozabljivosti in pristranskosti, ki naj bi rezultirale v pravilnih
odgovorih, presojah in odlo¢itvah. Ekspertni modeli so po svoji naravi mo-
deli cloveske strokovnosti (angl. models of human expertise), ki naj bi uporab-
ljali enak nadin sklepanja kot ljudje (eksperti) (Buchanan, Davis, Smith in
Feigenbaum, 2018, str. 84).
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Pri uporabi razvitega odlocitvenega modela se je skladno s tem treba tudi
zavedati, da gre za interakcijo med strokovnjakom (ekspertom), ki ima dolo-
Cene izkus$nje in znanja o odlocitvenem problemu (tveganjih pri odlo¢anju
v managementu), in racunalniskim sistemom, ki ta ekspertna znanja in iz-
kusnje uporablja za oblikovanje zakljuc¢kov in predlogov moznih odlo¢itev.
Baza znanja (odlocitvena pravila) namrec¢ nastaja z uporabo tako dejanskega
(temeljecega na dejstvih) znanja kakor tudi na podlagi hevristik, ki so manj
stroge (angl. rigorous) in bolj izkustvene ter presojajo na podlagi predhodnih
spoznanj o podobnih primerih. Buchanan et al. (2018, str. 85) zakljucijo, da
v tem smislu hevrsitike, ki jih uporabljamo pri oblikovanju ekspertnih mo-
delov, predstavljajo le umetnost dobrega ugibanja (angl. art of good guessing).
Skladno s tem je treba upostevati, da ima razviti odlocitveni model (eksper-
tni sistem) v veliki meri le svetovalno vlogo, kar pomeni, da bodo uporabniki
odlocitvenega modela (strokovnjaki za izbor managerjev), na podlagi vnese-
nih zahtevanih podatkov o predmetu odlocanja (struktura stilov odlocanja
posameznega managerja) in pravil odloc¢anja (zajetih v odlo¢itvenem mode-
lu), dobili zgolj nasvet, ki ga lahko uporabijo pri odlocitvi o izboru managerja
(Klein in Methlie, 1992, str. 228). Ne glede na to pa ima lahko uporaba razvi-
tega odlocitvenega (ekspertnega) modela mnoge koristi, kot so: (1) hitrost pri
presojah, (2) izboljsanje kakovosti odlocitev, (3) zmanjsanje stroskov odlo¢it-
venih postopkov, (4) ohranjanje in razsirjanje strokovnega znanja in (5) sirok
spekter uporabnosti (Buchanan et al., 2018, str. 96).






EPILOG







V okviru pricujocega dela smo se ukvarjali z raziskovanjem in opredeljeva-
njem Sirokega podrod¢ja odlo¢anja ljudi, zozenega in usmerjenega na razlic-
ne organizacijske in kognitivne vidike odlo¢anja managerjev v organizacijah.
Raziskovalno vprasanje je bilo oblikovano na trditvi in podmeni, da je od-
loc¢anje temeljna metoda dela managerjev, ki ima odlocilni vpliv na rast in
razvoj organizacij ter tudi na njihovo stagnacijo ali propad. V $iroko zastav-
ljenem teoreticnem delu je najprej z razlicnih vidikov opredeljen fenomen
odlocanja in njegove temeljne znacilnosti, cemur sledita opredelitvi organi-
zacijskih in kognitivnih vidikov odloc¢anja. Teoreti¢ni okvir obsega razlago
in prikaz Stevilnih raziskav, opredelitev, modelov in konceptov s podrodja
razli¢nih raziskovalnih pristopov in znanstvenih ved, ki omogocajo celovit
pregled in holisti¢éno razumevanje podrocja preucevanja. Spoznanja iz teo-
reti¢nega okvirja predstavljajo tudi dobro podlago izhodis¢ in razumevanj, ki
so predstavljala podstat razvoja konceptualnih modelov in njihovo klini¢no
in mehanicno preizkusanje.

Tema monografije je povezana z izredno razsirjenim, segmentiranim in
poglobljeno raziskanim podroc¢jem, ki na mnogih njenih segmentih, kljub
obseznemu opusu raziskav, Se vedno ne daje enoznacnih in dokon¢nih od-
govorov o delovanju procesov odlocanja, tako v splosnem kakor tudi na spe-
cifitnem podrodju managementa organizacij. Navedeno spoznanje zato od-
pira moznosti nadaljnjega analiziranja in preucevanja podroc¢ja odloc¢anja in
z uporabo znanstvenih prijemov, oblikovanja in razvoja novih tez, modelov
in teorij, ki predstavljajo pomemben prispevek, k nadaljnjemu spoznavanju
podrodja raziskovanja in s tem tudi teoreti¢nih in aplikativnih izhodis¢ ter
usmeritev za nadaljnje raziskovanje. Spoznanja pri¢ujocega dela je mogoce
strniti v naslednje vsebinske sklope izvirnih znanstvenih prispevkov:
I.  Vokvirudelaje bil na podlagi celovite analize predhodnih raziskav obli-
kovan celovit teoreti¢ni model razumevanja kognitivnega procesa v pro-
cesih odlocanja. Za model je znacilno, da povezuje obstojece modele, ki
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razlagajo procese odloc¢anja, na vseh ravneh kognitivnega delovanja in
jih hierarhi¢no strukturira ter dolo¢a raven latentnega delovanja in ma-
nifestacije odlo¢itvenega vedenja. Izvirnost modela je tudi povezana z
razumevanjem stilov odloc¢anja, kot tistih manifestnih struktur, katerih
pojavljanje je na teoreti¢ni ravni pojasnjeno tudi z vplivi osebnostnih
struktur, delovanjem kognitivnih pristranskosti, teorijami nevroznano-
sti o delovanju mozganskih struktur ter drugih oblikah odlo¢itvenega
vedenja, ki so neposredno povezani s prirojenimi instinktivnimi procesi
in iluminacijskim obdobjem. Razviti model omogoca poglobljeno razu-
mevanje dobljenih rezultatov izmerjene manifestirane strukture stilov
odlo¢anja managerjev in pojasnjuje globlje latentne vplive na manife-
stirane oblike odlo¢itvenega vedenja managerjev. Razviti model s tem
tudi nadgrajuje in stopa korak dalje pri razlagi ugotovljenih struktur
stilov odlo¢anja v dosedanjih raziskavah, kjer se avtorji v glavnem ome-
jujejo na razlago dobljenih struktur ali ugotavljajo veljavnost in zane-
sljivost merskih lestvic za njihovo merjenje.

2. Zaizvirni znanstveni prispevek lahko stejemo tudi razvoj se dveh teore-
tiénih modelov, povezanih z (1) normativnim celovitim spoznavno-od-
lo¢itvenim procesom, ki je dodatno pojasnjen z vidika kompleksnosti
faz odlocitvenega procesa, in (2) teoreti¢nim modelom strateskega od-
lo¢anja, ki ustrezno opredeljuje razmerja med procesoma (strateskega)
managementa in celovitim spoznavno-odloditvenim procesom in upo-
Steva tako teorijo organizacijskih procesov kakor tudi stratesko-opera-
tivni vidik naértovanja, ki ju ustrezno umesca v faze spoznavno-odlo-
¢itvenega procesa. Razviti model procesa strateskega odlocanja tako
omogoca razumevanje medsebojnega delovanja celovitega procesa
odlocanja kot notranjega kognitivnega procesa, umeséenega znotraj zu-
nanje normativne metodologije, in procesa (strateskega) managemen-
ta, medsebojnega delovanja in tveganja uporabe Sistema I in Sistema
2 v posameznih fazah procesa, kakor tudi uporabe razli¢nih metod in
orodij strateskega managementa za $irjenje racionalnosti pri snovanju
strategij organizacij.

3. Nenazadnje pa med pomembne znanstvene prispevke Stejemo tudi
razviti odlocitveni model ugotavljanja tveganj v procesih presojanja in
odlo¢anja managerjev, ki je zasnovan na spoznanjih razvitega modela
kognitivnega procesa v procesih odlo¢anja managerjev. Razviti odlo¢it-
veni model sledi logiki mehanic¢nih odlo¢itvenih modelov z linearno
regresijo in paradigmi ekspertnih sistemov. Razviti algoritem omogoca
hitro in enostavno presojo odloditvenega vedenja posameznega mana-
gerja in je kot taksen lahko pomembna dopolnitev in korektor klini¢ne
presoje, dobljene z razlago strukture stilov odlocanja na podlagi mode-
la kognitivnega procesa v procesih odlo¢anja managerjev.



EPILOG

Izvirni aplikativni prispevek monografije izhaja predvsem iz vseh treh razvi-
tih modelov, ki omogocajo siroko uporabo v praksi in so prenosljivi med raz-
li¢nimi tipi organizacij, tako pri presoji in odlo¢anju v kadrovskih postopkih
selekcije in izbire managerjev kakor tudi v postopkih priprave in snovanja
strategij organizacij. Aplikativne prispevke in priporodila za management
lahko strnemo v nadaljevanju navedenih sklopih:

I.

Razviti model kognitivnega procesa v procesih odlo¢anja managerjev je
uporaben in primeren za opis individualnega in kolektivnega odlo¢it-
venega vedenja pri managementu organizacij in s tem podajanja klinic-
ne presoje odlocitvenega vedenja managerjev. Razviti model nam tako
omogoca analizo, preverjanje in napovedovanje odlo¢itvenega vedenja
vsakega posameznega managerja, prepoznavanje (1) skladnosti mana-
gerskih ekip v procesih odlocanja, (2) tvegana odlocitvena vedenja po-
sameznikov in (3) njihov vpliv na procese odloc¢anja na kolektivni ravni.
Zaradi navedenega njegova uporabnost ni omejena zgolj na diagnosti-
ciranje odlocitvenega vedenja obstojecih managerjev in uprav organi-
zacij, temvec je njegova uporaba primerna in priporocljiva tudi v proce-
sih selekcije in izbora kandidatov za managerje kakor tudi za, z vidika
vodenja in funkcionalnosti izvajanja procesov odlo¢anja, sestavljanje in
oblikovanje kolektivnih organov odlo¢anja v organizacijah.

Razviti celovit model procesa strateskega odlocanja ima neposred-
no aplikativno vrednost kot procesni model, ki lahko sluzi kot podla-
ga projektom nadrtovanja, izvajanja in kontrole strategij v vseh tipih
organizacij, saj daje neposredne napotke o tveganjih pri odloc¢anju v
posameznih fazah in korakih tega procesa ter navodila o uporabnosti
razlicnih modelov in orodij strateskega managementa. Z uporabo mo-
dela se bodo naértovalci izogibali tveganjem, povezanim z odlo¢itvenim
vedenjem, in $irili racionalnost odlo¢itev z uporabo modelov in orodij.

Razviti odlo¢itveni model za ugotavljanje tveganj v procesih presojanja
in odloc¢anja managerjev omogoca hiter in enostaven izracun tveganj
pri presojanju in odlo¢anju managerjev. Model ponuja mnoge aplika-
tivne koristi, kot so: (1) hitrost pri presojah, (2) izboljsanje kakovosti od-
lo¢itev, (3) zmanjsanje stroskov odlo¢itvenih postopkov in (4) ohranja-
nje ter razsirjanje strokovnega znanja.

Oba razvita modela (odlo¢itveni in kognitivni) imata moznost Siroke
aplikacije na podroc¢ju kadrovskih postopkov pri izbiri vrhnjih in sre-
dnjih managerjev v vseh vrstah poslovnih organizacij in tudi na drugih
podrodjih, kjer posamezniki sprejemajo pomembne odlocitve o drugih
posameznikih ali organizacijah ($portni trenerji, policija, vojska, gasilci

itd.)
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Nadaljnje raziskave na podrodju razumevanja odlocitvenega vedenja ma-
nagerjev, ki slonijo na rezultatih, spoznanjih in ugotovitvah zapisanih v tem
delu, bi morale biti usmerjene predvsem v aplikativno validacijo razvitih
modelov. Razviti teoreticni modeli vzpostavljajo teoreti¢ni vpogled v delo-
vanje latentnih kognitivnih struktur, ki imajo vpliv na to, kako je posamezno
odlocitveno vedenje manifestirano, vendar bi nadaljnje raziskave, predvsem
z uporabo metod nevropsihologije in nevroanatomije, podrobneje osvetlile
bioloske podlage delovanja mozganskih struktur, ki se na manifestni ravni
kazejo v obliki razli¢nih pristopov k presojam in odlo¢itvam posameznikov.
Te vrste raziskav bi tudi dodatno potrdile ali ovrgle trditve, povezane s hi-
erarhijsko strukturo latentnega kognitivnega prostora, zaporednostjo delo-
vanja kognitivnih mehanizmov in razumevanjem dualnosti in neodvisnosti
delovanja kognitivnih struktur. Oba modela (kognitivni in odlo¢itveni) in
njuna interpretativna moc pa se mora testirati tudi v obliki longitudinalnih
studij, kjer bi se spoznanja iz modelov o tveganosti odlocitvenega vedenja
managerjev lahko preverjala v daljSem casovnem obdobju, predvsem na
podlagi kvantitativnega in kvalitativnega ocenjevanja in vrednotenja njiho-
vih strateskih in operativnih odlocitey, in sicer v povezavi z uspesnostjo in
ucinkovitostjo rezultatov teh odlocitev. Prav tako pa bi bilo smiselno globlje
empiricno raziskati in pojasniti tudi medsebojno delovanje in vplive oseb-
nostnih struktur posameznih managerjev ter motivacije na kognitivne vidike
odlocanja in s tem na procese presojanja in odlocanja.



ZAHVALE

Kot vsaka druga presoja je tudi zahvala ena tistih, ki je podvrzena
pristranskostim in drugim kognitivnim pastem, zaradi ¢esar obstaja veliko
tveganje, da na koga pozabimo in si »nakopljemo« nepotrebno zagato. Ne
glede nanavedeno dejstvo bom tvegal in poskusal svojo hvaleznost in zahvalo
za podporo in pomo¢ pri nastanku te knjige posvetiti le tistim, brez katerih si
tezko predstavljam dokoncanje tega procesa.

Najprej se zahvaljujem svojemu mentorju in prijatelju prof. dr. Mateju Tusku,
ki je s svojim Sirokim znanjem psihologije in modrimi nasveti usmerjal moja
razmisljanja in presoje pri nastajanju te knjige. Zahvaljujem se mu tudi pred-
govor, ki bralce napotuje k branju tega dela.

Nadalje gre zahvala obema recenzentoma - prof. dr. Bogomirju Kovacu in
prof. dr. Tomazu Caterju. Oba sta vrhunska slovenska znanstvenika in stro-
kovnjaka s podrocij ekonomskih znanosti in managementa. Njuni cenjeni
oceni sta pricujocemu delu dali $e posebno pomembnost, relevantnost in
veljavnost.

Posebna zahvala gre tudi dvema vrhunskima slovenskima managerjema -
mag. Zeljku Pulji¢u in mag. Damjanu Kralju. Oba sem imel priloznost spre-
mljati in opazovati v razlicnih vlogah pri sprejemanju strateskih in poslovnih
odloditev. Vpogled v procese odlocanja v praksi je predstavljal neprecenljivo
izkus$njo, ki mi je omogoc¢ila celovito razumevanje aplikacije procesov odlo-
¢anja v managementu.

In nenazadnje se zahvaljujem tudi dvema kolegoma, prijateljema in sodelav-
cema na Znanstveno-raziskovalnem sredis¢u v Kopru - prof. dr. Radu Pisotu
in prof. dr. Robertu Biloslavu, ki sta imela pomembno vlogo pri ustvarjanju
vzpodbudnega okolja za moje raziskovalno delo in karierni razvoj.

Knjigo pa posve¢am moji Zeni Marijani in sinu Teu, ki me neomajno podpi-
rata, mi dajeta energijo in predstavljata smisel in lu¢ mojega zivljenja. Njune
iskrive intuitivne misli pogosto presezejo moja racionalna dognanja. Brez
njiju tega dela ne bi bilo.
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PRILOGA 1: . )
VPLIV KONTEKSTUALNIH ZNACILNOSTI ODLOCANJA NA PROCESE

(STRATESKEGA) ODLOCANUJA IN REZULTATE ODLOCITEV

- Raziskave kazejo, da se s starostjo managerjev fleksibilnost zmanjsuje, medtem ko se
togost in odpornost na spremembe s starostjo povecujeta. To je lahko posledica dej-
stva, da sta finan¢na in poklicna varnost za starejse managerje zelo pomembna in so
zaradi tega pri sprejemanju strateskih odlocitev bolj konservativni. Izogibajo se tve-
ganim odlocitvam, ki vkljucujejo velike spremembe v strateskih usmeritvah podjetja,
medtem ko mlaj$i managerji lazje sprejemajo tudi odlocitve, ki vkljucujejo vec tveganj
(Hambrick in Mason, 1984, str. 198; Hitt in Tyler, 1991, str. 333; Wiersema in Bantel, 1992,
Str. 91).

- Greening in Johnson (1996; povzeto po Elbanna, 2011, str. 7) trdita, da predhodne razi-
skave kazejo na povezavo med daljso delovno dobo na posamezni managerski funkciji
in povecano togostjo, zavezanostjo standardiziranim praksam, zmanj$anjem koli¢ine
obdelanih informacij in koheziji. Odpornost proti spremembam je bolj razsirjena v
podjetjih z dalj$o povpre¢no dobo staza managerjev (Wiersema in Bantel, 1992, str. 91).

- Koli¢ina izku$enj odlo¢evalcev vpliva na procese, ki se uporabljajo pri sprejemanju
strateskih odlocitev (Elbanna, 2011, str. 8). Izkusnje omogocajo managerjem, da pre-
izkusijo in prilagodijo kognitivni model odlo¢anja, ki ustvarja uspesnejse odlocitve.
Manj izku$eni managerji so bolj naivni in nimajo koristnega znanja, ki temelji na izi-
dih preteklih odloé¢itev (Hitt in Tyler, 1991, str. 333). Hitt in Tyler (1991, str. 345) prav tako
ugotavljata, da so modeli strateskega odloc¢anja razli¢ni glede na razli¢ne kombinacije
izku$enj vrhnjih managerjev.

- Demografske razlike med ¢lani vrhnjega managementa inhibirajo in ne podpirajo ce-
lovitosti in obseznih procesov nacrtovanja in odlo¢anja (Miller, Burke in Glick, 1998,
Str. 39).

- Visoka stopnja demografske razli¢nosti med ¢lani vrhnjega managementa rezultira v
slabsem komuniciranju, manj u¢inkovitem odlo¢anju in manj pozitivnih u¢inkih na
organizacijsko uspesnost (Miller et al., 1998, str. 39).

- Demografske in kognitivne lastnosti vrhnjega managementa, kot vodilnega kolektiv-
nega organa, moc¢no vplivajo na proces odloc¢anja; veliko bolj kot lahko na to vpliva-
jo lastnosti posameznih managerjev (Papadakis in Barwise, 1995; povzeto po Mador,
2000, Str. 221).

- Na vzorcu ameriskih industrijskih podjetij je bilo ugotovljeno, da nekatere lastnos-
ti ¢lanov vrhnjega managementa (mednarodne izkusnje, izobrazbena heterogenost,
izkustvena heterogenost) pozitivno vplivajo na globalni strateski polozaj podjetij
(Carpenter in Fredrickson, 2001, str. 533).

- Spolna uravnotezenost vrhnjega managementa je pozitivno povezana z bolj$o organi-
zacijsko uspesnostjo (Frink et al., 2003, str. 144-145).

- Izkusnje vrhnjih managerjev so pozitivno povezane z bolj formalnim procesom in hie-
rarhi¢no decentralizacijo odlo¢anja (Papadakis, 2006, str. 383—-384).

- Goll in Rasheed (2005, str. 1005) sta ugotovila pomemben pozitiven odnos med stopnjo
izobrazbe in racionalnim pristopom k odlo¢anju. Izobrazevanje na splosno in Se zlasti
poklicno izobrazevanje s podro¢ja managementa poudarja uporabo analiti¢nih tehnik
pri sprejemanju odlo¢itev, v primerjavi z bolj idiosinkratskimi pristopi »samoniklih«
podjetnikov.

~ Izobrazba je pozitivno povezana s celovitostjo, racionalnostjo in formalizacijo procesa
strate$kega odloc¢anja (Papadakis, 2006, str. 383—384).

- Demografska heterogenost vrhnjega managementa je podlaga, da se v procesih od-
lo¢anja uporabljajo informacije iz razli¢nih virov in da bodo te imele razli¢ne vidike
razlage, kar vodi do visoke stopnje kreativnosti, inovativnosti, u¢inkovitih razprav in
posledi¢no do visokokakovostnih odlocitev (Elbanna, 2011, str. 5).

- Musso in Francioni (2012, str. 285) sta ugotovila, da so izku$nje managerjev statisti¢no
znacilno pozitivno povezane tako z intuitivnim kot racionalnim stilom odloc¢anja ka-
kor tudi z Zeljo po uspehu. Ugotovila sta tudi, da je izobrazba managerjev statisticno
znacilno pozitivno povezana z visino letnega prihodka, ki ga ustvari podjetje.

- Bulog (2016, str. 399) je ugotovila statisti¢no pozitivno povezanost med starostjo in izo-

brazbo odloc¢evalcev z uporabo racionalnega stila odlo¢anja in statisti¢no znacilno ne-
gativno povezavo teh dveh demografskih znaéilnosti z intuitivnim slogom odlo¢anja.
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Osebnostne lastnosti vrhnjih managerjev imajo pomembne ucdinke na izbor mode-
la strateskega odlocanja, kar je skladno z ugotovitvami teoretikov, ki pravijo, da na-
tan¢no razumevanje strateskih odlocitev zahteva upostevanje uc¢inkov osebnostnih
lastnosti vrhnjih managerjev nanje (Hitt in Tyler, 1991, str. 345).

Osebnostne lastnosti (zelja po dokazovanju in odnos do tveganj) vrhnjih ma-
nagerjev nimajo ali pa imajo zelo omejen vpliv na proces strateskega odlo¢anja
(Papadakis, 2006, str. 383-384).

Olarewaju (2012, str. 552) na podlagi pregleda $tudij drugih avtorjev ugotavlja, da
obstaja visoka raven povezanosti med znacilnostmi vrhnjih managerjev in rastjo
organizacije.

Mintzberg (1990; povzeto po Elbanna in Younies, 2008, str. 629) poudarja, da
je proces strateskega odloc¢anja delno zavesten in izhaja iz izkuSenj in intuicije
odlocevalca.

Prevlada objektivnih meril pri strateSskem odlo¢anju vodstvenih managerjev (na-
vaja jih 82 % vzorca) kaze na izbiro normativnih odlo¢itvenih modelov v procesih
strate$kega odloc¢anja. Na podlagi tega je mozno sklepati, da v procesih strateske-
ga odlocanja vrhnjih managerjev prevladuje racionalno analiti¢ni pristop (Hitt in
Tyler, 1991, str. 341).

Managerji, ki zbirajo informacije in uporabljajo analiti¢ne tehnike, sprejemajo od-
lo¢itve bolj u¢inkovito od tistih, ki tega ne po¢nejo. Tisti, ki se ukvarjajo z uporabo
modi pri uveljavljanju odlo¢itev oziroma uveljavljanjem prikritih ciljev, so bili manj
udinkoviti kot tisti, ki tega niso poceli (Dean in Sharfman, 1996, str. 389).
Informacijska preobremenjenost ali pomanjkanje informacij in krizna stanja spod-
bujajo intuitivno odlo¢anje managerjev (Elbanna in Younies, 2008, str. 630).

Managerji so veliko bolj zadovoljni z rezultati strateskih odlo¢itev, ki so jih sprejeli
intuitivno, kot s tistimi, ki so jih sprejeli po analiticnem pristopu (Mati¢ in Bulog,
2012, Str. 14).

Simon (1987, str. 63) in Elbanna in Younies (2008, str. 635) ugotavljajo, da obstaja
celoten kontinuum stilov odlo¢anja (med intuicijo in popolno racionalnostjo), ki
vklju¢ujejo intimno kombinacijo stila odlo¢anja vsakega managerja in pomembno
oblikujejo znacilnosti procesa sprejemanja strateskih odlocitev.

Na racionalnost v procesu strateskega odloc¢anja vpliva velikost organizacije
(Rajagopalan et al., 1993, str. 352).

Papadakis et al. (1998, str. 126-126) so ugotovili, da je velikost podjetja (Stevilo za-
poslenih) statisti¢no znacilno pozitivno povezana s celovitostjo in racionalnostjo
procesa odlo¢anja.

Velikost podjetja pomembno vpliva na proces odlo¢anja, na nacin, da ve¢ja podjetja
oblikujejo bolj celovite, formalne in racionalne procese (Fredrickson in Iaquinto,
1989, str. 516).

Elbanna (2008, str. 715) je ugotovil, da velikost zdruzbe in organizacijska uspesnost
nista statisti¢no znacilno povezani.

Alkaraan in Northcott (2013, str. 137) nista ugotovila statisti¢no znacilne povezanosti
med spremenljivkami velikosti podjetja (prihodki, zaposleni in bilan¢na sredstva)
in racionalnostjo pri sprejemanju strateskih odloc¢itev.

Elbanna in Fadol (2016, str. 651-653) sta ugotovila statisti¢no znacilno pozitivno po-
vezanost med velikostjo podjetja (Stevilo zaposlenih) in finan¢nimi ter nefinan¢ni-
mi pokazatelji poslovanja podjetja ter statisticno znacilno negativno povezanost z
uporabo intuicije pri odlo¢anju.

Elbanna et al. (2020, str. 50) na podlagi pregleda razli¢nih raziskav navajajo, da ma-
nagerji v majhnih podjetjih uporabljajo intuitivni in ne racionalni proces strateske-
ga odloc¢anja, medtem ko se v velikih podjetjih zanasajo na racionalne in celovite
pristope k odlo¢anju.
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— Hierarhi¢na decentralizacija je pozitivno povezana s celovitostjo in racionalnostjo
procesa strateskega odlo¢anja (Papadakis, 2006, str. 383-384).

- Papadakis et al. (1998, str. 121-123) so ugotovili, da je hierarhi¢na decentralizacija
odlocanja statisti¢no znacilno pozitivno povezana s celovitostjo in racionalnostjo
procesa odlocanja.

- Na proces strateskega odlo¢anja vplivajo pretekle strategije in pretekla uspesnost
(Rajagopalan et al., 1993, str. 352).

- Papadakis et al. (1998, str. 121-123) so ugotovili, da je formalizacija pravil odlo¢anja stati-
sti¢no znacilno pozitivno povezana s celovitostjo in racionalnostjo procesa odlo¢anja.

- Sistem strateskega odlocanja je velikokrat pod mo¢nim vplivom politizacije odlo¢a-
nja, pri ¢emer vplivni posamezniki uveljavljajo svoje interese, z uporabo formalne in
neformalne moc¢i (Akkermans in van Aken, 2002, str. 4).

- Politizacija odloc¢anja je negativno povezana z organizacijsko uspesnostjo (Dean in
Sharfman, 1996; Eisenhardt in Bourgeois, 1988, str. 737—738) in spodbuja neracionalne
odloditve (Akkermans in van Aken, 2002, str. 3).

- Glede notranjega okolja organizacije se domneva, da na racionalnost v procesu stra-
teskega odlocanja vplivajo razli¢ni organizacijski dejavniki, kot so formalna organi-
zacijska struktura, centralizacija porazdelitve mo¢i, notranji sistemi in korporativni
nadzor (Rajagopalan et al., 1993, str. 352).

- Formalizacija, kompleksnost in centralizacija organizacijske strukture zdruzbe ima-
jo pomemben vpliv na izvajanje strateskega odlocitvenega procesa (Fredrickson,
1986, str. 283).

- Organizacijska kultura ni neodvisna od kulturnega nacionalnega okolja organizaci-
je in ¢lanov organizacije (Hofstede et al., 2010, str. 24—25; Gibbs, Sivunen in Boyraz,
2017, Str. 594), zato je pri poskusu prenosa konceptov strateSkega managementa v
druga nacionalna okolja brez dobrega razumevanja nacionalnega kulturnega oko-
lja lahko problemati¢na. Tako obstaja potreba po kulturnem vpogledu, preden
presodimo, ali so nekateri pojmi in njihovi ukrepi prenosljivi iz enega konteksta v
drugega in kako so ti koncepti najucinkoviteje prenosljivi (Elbanna, Ali in Dayan,
2010, Str. 279).

- Procesi strateskega odlocanja se dogajajo v organizacijskem kontekstu, kar ne
povzroc¢a samo politicnega vedenja, temve¢ tudi tako imenovano »kulturno vede-
nje«, kot posledico »kolektivnega programiranja uma, povezanega z druzbenim
okoljem ljudi, ki participirajo v organizaciji. To kulturno vedenje poganja razli¢-
ne socializacijske procese znotraj organizacije nasploh (Hofstede et al., 2010, str.
344-345)-

- Poleg navedenega lahko na rezultate strateskega odlo¢anja mo¢no vplivajo tudi
specifiéni nacini kulturnega vedenja na skupinski in medosebni ravni, kot so: sku-
pinsko razmisljanje, kognitivna pristranskost, medosebni konflikti, postopkovna
pravi¢nost, razlike v strukturiranju procesov skupinskega strateskega odloc¢anja in
stopnja udelezbe v procesu strateskega odlo¢anja (Akkermans in van Aken, 2002,
Str. 4).

- Schneider (1989, str. 39) je pripravila obsezen vpogled v stratesko odlo¢anje in obli-
kovala dvodimenzionalni teoreti¢ni model, ki vklju¢uje tako prilagoditve na zuna-
nje okolje kot notranjo organizacijsko integracijo, na katero vplivajo nacionalne
kulturne predpostavke, ki dolo¢ajo znacilnosti procesa odlo¢anja, ki mu organiza-
cije sledijo.

- Racionalnost pri odlo¢anju je kulturno determinirana, in sicer z razli¢nimi kriteriji
in s kulturnimi nastavki (Easen in Wilcocksen, 1996; povzeto po Elbanna in Younies,
2008, str. 628).
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Kankanhalli, Tan in Wei (2007; povzeto po Elbanna, Ali in Dayan, 2010, str. 283) trdi-
jo, da zmerna ali visoka negotovost v okolju organizacije povzroca tezave odloceval-
cem pri odkrivanju smiselnih vzro¢no-posledi¢nih odnosov in oblikovanju stabilnih
modelov trga za sprejemanje ucinkovitih strateskih odloc¢itev. Vendar pa, kadar je
negotovost nizka, je vpliv na u¢inkovitost odlo¢itev minimalen, ker uveljavljeni po-
stopki v strukturi, normativih in kulturi, ki so vgrajeni v organizacije, omogocajo
nosilcem odlo¢anja sprejemanje ustreznih odlocitev.

Elbanna et al. (2010, str. 19) so ugotovili pozitivno povezanost med negotovostjo in
politizacijo procesa odlo¢anja v organizaciji.

Alkaraan in Northcott (2013, str. 130) sta ugotovila, da ve¢ja negotovost okolja povecu-
je raven racionalnosti v procesih strateskega odlocanja.

Elbanna in Fadol (2016, str. 651-653) sta ugotovila statisti¢no znacilno pozitivno pove-
zanost med negotovostjo okolja organizacije (produktna in ekonomska negotovost
ter konkurenca in zakonodaja) in sovraznostjo okolja ter statisti¢no znacilno nega-
tivno povezanost s finan¢nimi pokazatelji poslovanja podjetja.

Turbolentnost organizacijskega okolja sta opredelila Emery in Trist (1965, str. 26),
in sicer kot kombinacijo zapletenosti (kompleksnosti) okolja organizacije in hitrosti
sprememb v okolju in s tem nujnosti sprejemanja odlocitev. Visoka stopnja spre-
memb v nezapletenem okolju organizaciji ne bo povzro¢ila resnih tezav, vendar pa
ta, v kombinaciji z zapletenim okoljem, lahko zelo poveca tveganja pri poslovanju.
V taks$nih burnih okolis¢inah je treba odlocitve nenehno prilagajati, saj se pogoji
delovanja organizacije neprestano spreminjajo.

Organizacije, ki delujejo v taksnem okolju, morajo imeti sposobnost nenehnega ma-
nevriranja na robu kaosa in improviziranja. Jasno je, da to mo¢no vpliva na naravo
procesa strateSkega odlo¢anja in organizacijsko uspesnost (Akkermans in van Aken,
2002, Str. 4).

V stabilnih okoljih je bila ugotovljena pozitivna povezanost med celovitimi, formal-
nimi ter racionalnimi procesi odlo¢anja in uspesnostjo podjetij. Ta povezanost je ne-
gativna v nestabilnih in turbulentnih okoljih (Fredrickson, 1984, str. 445; Fredrickson
in Jaquinto, 1989, str. 516).

Kompleksnost zunanjega okolja ima neposreden vpliv tako na proces strateskega
odlo¢anja kakor tudi na njegove rezultate (Rajagopalan et al., 1993, str. 354).

Stratesko nacrtovanje se je bistveno spremenilo v zadnjih dveh desetletjih kot odgo-
vor na izzive oblikovanja strategij v nemirnem (turbulentnem) in nepredvidljivem
okolju. Proces strateskega nacrtovanja je postal bolj decentraliziran, angazirano je
manj osebja in je bolj neformalen, medtem ko so strateski nacrti kratkoro¢nejsi, bolj
osredotoceni na cilj in manj specifi¢ni glede aktivnosti in dodelitve virov. Stratesko
nacrtovanje je postalo manj stratesko odlo¢anje in bolj mehanizem za management
uspesnosti (Grant, 2003, str. 515).

Sovrazno okolje je tisto, v katerem se spremembe zunanjega okolja podjetja doje-
majo kot neugodne za poslanstvo ali rezultate podjetja. To okolje lahko ozna¢imo
na primer z mo¢no konkurenco na trgu, nizkimi marzami, omejitvenimi vladnimi
predpisi in omejenimi moznostmi rasti (Edelstein, 1992; Zahra, Neubaum in Huse,
1997; povzeto po Elbanna, 2008, str. 712).

Fredrickson (1985; povzeto po Rajagopalan et al., 1993, str. 354) je ugotovil, da so pro-
cesi odlocanja v okolis¢inah, za katere je znacilen vpliv nevarnosti iz okolja organi-
zacije, bolj celoviti.

Elbanna (2008, str. 715) je ugotovil, da je sovrazno okolje organizacije statisti¢no zna-
¢ilno negativno povezano z organizacijsko uspesnostjo.

Kach, Busse, Azadegan in Wagner (2016, str. 926) so raziskovali vplive stirih razli¢-
nih oblik sovraznih okolij (upadanje trga, zakonodajna omejenost, konkurenca in
pomanjkanje virov) na uspes$nost poslovanja druzb in ugotovili, da upadanje trga in
konkurenca statisti¢no znacilno negativno vplivata na uspesnost poslovanja.

Znadilnosti industrijske panoge imajo neposredne ucinke na stratesko odlo¢anje
vrhnjih managerjev (Hitt in Tyler, 1991, str. 345).
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- Dean in Sharfman (1993, str. 596) ugotavljata statisti¢no znacilno pozitivno povezanost
med pomembnostjo odlo¢itve in usklajenostjo ciljev vrhnjega managementa.

— Papadakis et al. (1998, str. 126-126) so ugotovili, da je pomembnost odlocitve oziroma
njenih moznih vplivov na organizacijo statisti¢no znacilno pozitivno povezana s celo-
vitostjo in racionalnostjo procesa odlo¢anja.

- Dayan in Elbanna (2011) sta ugotovila, da pomembnost odlo¢itve za organizacijo znizu-
je raven intuitivnega pristopa pri odlo¢anju.

- Elbanna in Fadol (2016, str. 651-653) sta ugotovila statisti¢no znacilno pozitivno poveza-
nost med pomembnostjo odlocitve (resnost posledic odlocitve, ¢e bo napaé¢na, resnost
posledic zaradi zamude pri odlo¢anju, ¢asovni pritisk na odlocevalce) in nefinan¢ni-
mi pokazatelji poslovanja organizacije (kakovost proizvodov, zadovoljstvo zaposlenih,
ucinkovitost, druzbena odgovornost).

— Elbanna et al. (2020, str. 48) predpostavljajo, da bodo managerji za strateske odlocitve,
ki bodo verjetno zelo pomembne za prihodnost podjetja, zbirali veliko koli¢in infor-
macij in bodo uporabili strukturirane in kvantitativne tehnike analize teh informacij.
Z drugimi besedami, vedji kot je odlo¢ilni pomen, veéja je raven racionalnosti v proce-
sih strateskega odlocanja.

- Dean in Sharfman (1993, str. 596) ugotavljata, da odnos med negotovostjo odlo¢itve in
racionalnostjo pri odlo¢anju kaze, da prva zmanjsuje slednje. Razmerje je bilo stati-
sti¢no znacilno.

- Negotovost odlo¢itve ima neposreden vpliv, tako na proces strateskega odlo¢anja kakor
tudi na njegove rezultate (Rajagopalan et al., 1993, str. 354).

— Elbanna in Fadol (2016, str. 651 — 653) sta ugotovila statisti¢no znacilno pozitivno pove-
zanost med negotovostjo odlocitve (jasnost glede vhodnih informacij, negotovost glede
aktivnosti, ki naj bi jih izvedli, tezavnost pri napovedovanju rezultatov odlo¢itve) in upo-
rabo intuicije pri sprejemanju odlocitev ter statisti¢no znacilno negativno povezanost z
motivi za odlo¢anje, finan¢nimi in nefinanénimi pokazatelji poslovanja podjetja.

- Mintzberg et al. (1976, str. 258) navajajo, da je bil postopek strateskega odloc¢anja bolj ce-
lovit, ko je bila odlocitev povezana s krizno situacijo, kot v primeru zaznane priloznosti.

- Jackson in Dutton (1988, str. 370) ugotavljata, da se vrhnji managerji z vidika racional-
nosti pristopa obnasajo drugace, ¢e odlo¢itev dojemajo kot priloznost, ki so jo zaznali
v okolju, kot v primeru, ¢e to zaznavajo kot krizno situacijo.

- Papadakis, Kaloghirou in Itarelli (1999; povzeto po Elbanna, 2008, str. 711) so ugotovili,
da so se managerji izognili politi¢nim razpravam, se osredoto¢ili na dejstva in ideje
ter pokazali izjemen timski duh za premagovanje krize in pospesitev odlo¢itvenega
procesa, ko so sprejemali odlo¢itve v kriznih situacijah.

- Elbanna in Child (2007, str. 577) sta ugotovili, da je odnos med racionalnostjo in u¢in-
kovitostjo strateskih odlo¢itev pozitiven, vendar mocnejsi za odlocitve, ki jih oblikoval-
ci odlo¢itev zaznavajo kot krizne, kot za odlocitve, ki jih zaznamo kot priloznosti. Prav
tako sta ugotovili statisti¢no znacilno pozitivno povezanost med motivi za odlocitev in
racionalnostjo pri postopku odlo¢anja.

- Elbanna in Fadol (2016, str. 651 — 653) sta ugotovila statisti¢no znacilno negativno po-
vezanost med motivi za odlocanje (svoboda pri odlo¢anju, inicialna zaznava odlo¢itve,
motivacija za odlo¢anje, samozavest, da bo izbira pravilna, jasnost ciljev vseh vklju-
¢enih) in uporabo intuicije pri sprejemanju odloc¢itev, negotovostjo odlo¢itve, sovra-
znostjo okolja ter statisti¢no znacilno pozitivno povezanost s finan¢nimi in nefinané-
nimi pokazatelji poslovanja in velikostjo podjetja.

- Elbanna et al. (2020, str. 50) na podlagi pregleda razli¢nih raziskav navajajo, da slaba
pretekla uspesnost vpliva na povecanje celovitosti strateskega procesa odloc¢anja ter da
obstaja pozitivna povezanost med preteklo uspesnostjo in kakovostjo izvajanja odlo¢i-
tev ter racionalnostjo odlo¢itvenega procesa.
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PRILOGA 2: )
VPRASALNIK ZA UGOTAVLIANJE STILOV ODLOCANJA MANAGERJEV

ANKETNI VPRASALNIK O STILIH ODLOCANJA MANAGERJEV
SLOVENSKIH PODJETLJ

Spostovani,

pred vami je anketni vprasalnik, s katerim bom v okviru doktorske naloge ugo-
tavljal, kaksni so prevladujodi stili odloc¢anja slovenskih managerjev, kako so
ti povezani z nekaterimi demografskimi znacilnostmi managerjev, organizacij-
skimi znacilnostmi podjetij, ki jih vodite, in nekaterimi vidiki uspesnosti poslo-
vanja. Vsi dnevno sprejemamo na stotine odlocitev, nekatere so zapletene, tezke
in zelo pomembne, tako za nas osebno, kakor tudi za organizacije, v katerih
delujemo, in si za njihovo oblikovanje vzamemo cas ter premislimo o njihovih
posledicah. Druge so spet bolj rutinske, vsakdanje in jih sprejemamo hitro, saj
smo se z njimi Ze srecali v preteklosti in smo jih uc¢inkovito sprejeli in uspesno
uveljavili. Vse pa jih sprejemamo na doloc¢en nacin, ki ga imenujemo »stil od-
lo¢anja«. Vprasalnik, ki je pred vami, omogoca ugotavljanje stila odlocanja, ki
je pri vas prevladujoc in ki ga najpogosteje uporabljate v razli¢nih odlocitvenih
situacijah.

Rezultati, pridobljeni z vasimi odgovori, bodo uporabljeni izklju¢no v razisko-
valne namene. Vprasalnik je anonimen, njegovo izpolnjevanje pa vam bo vzelo
najvec 10 minut. Zbrani podatki bodo obravnavani strogo zaupno in analizirani
na splosno. V kolikor bi Zeleli biti obves¢eni o ugotovitvah, povezanih z vaso
osebno strukturo stilov odlo¢anja, pa prosim, da navedete elektronski naslov,
na katerega vam ugotovitve lahko posredujem.

Hvala za vas Cas in sodelovanje.

Prosim, da navedete vas elektronski naslov, v kolikor Zelite prejeti rezultate, po-
vezane z vaso strukturo stilov odlo¢anja.

Elektronski naslov:
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A. DEMOGRAFSKE ZNACILNOSTI MANAGERJA:

1. Spol: moski 1
Zenski 2
2. Starost (vletih): let

3. lIzkusnje (na ravni

managementa v letih): let

4. lzobrazba (raven): manij kot srednja 3ola 1
srednjaSola| 2

vigja $ola, 1. bolonjska stopnja| 3

visoka 3ola, univerzitetna, 2. bolon]sko 4

stopnja
specializacija, znanstveni magisterij 5
doktorat znanosti| 6

B. STILI ODLOCANJA:

Spodaj je navedenih vec trditev, ki opisujejo, kako se odlo¢amo pri pomembnih
odlocitvah. Prosimo, da pri vsaki trditvi oznadite, v kolik$ni meri se strinjate, da
velja za vas.

I - sploh ne velja

2 — ve¢inoma ne velja
3 — obcasno velja

4 — ve¢inoma velja

5 —vedno velja

L | Preden sprejmem odlocitev, dvakrat preverim svoje
informacijske vire, da se prepri¢am, ali imam prave podatke.

2. | Kadar se odlo&am, se zanadam na svoje instinkte. 1|23 |4]|5

3. | Ko se odlotam o pomembnih stvareh, pogosto potrebujem

podporo drugih ljudi.

4- | Izogibam se pomembnim odlocitvam, dokler niso res nujne. I 12]3]4]|5
5. | Obi&ajno se hitro odlogim. I | 2|3|4]|5
6. | Odloam se na logigen in sistematigen nagin. I 1 2]3|4]|5
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7- | Pri sprejemanju odlocitev se poskusam zanaiati na svojo 31415
intuicijo.

8. | Redko sprejmem pomembno odlotitev, ne da bi se prej pos- 3145
vetoval z drugimi ljudmi.

9. | Odlo¢itve odlagam, kadarkoli je to mogoce. 3141|5

I0. | Pogosto se odlo¢im brez razmisljanja. 31415

IL. | Moje odlogitve temeljijo na skrbnem premisleku. 3145

I12. | Obiéajno sprejmem tako odlocitey, ki se zdi prava zame. 31415

13. | Ce imam podporo drugih, laZje sprejmem pomembne 30415
odlogitve.

I4. | Pogosto odlasam, kadar se moram odlociti o neem 30415
pomembnem.

I5. | Odlo¢itve sprejemam hitro. 31415

16. | Pri sprejemaniu odlogitev upostevam razligne moznosti, ki so 3145
povezane z izbranim ciljem.

I7. | Kadar sprejemam odloitev, je zame pomembneisi obéutek, 30415
da je odlotitev prava, kot pa racionalni razlogi zanjo.

18. | Pri sprejemanju pomembnih odlogitev upostevam nasvete 3145
drugih ljudi.

19. | Obi¢ajno pomembne odlocitve sprejemam v zadnjem 3145
trenutku.

20. | Pogosto se impulzivno odlogam. 31415

2I. | Preden se odlo¢im, razmislim o vseh moZnostih. 31415

22. | Ko sprejemam odloitev, se zanasam na svoje notranje ob- 31415
&utke in odzive.

23. | Rad imam, da me kdo usmerja, kadar se moram odlogati o 31415
pomembnih zadevah.

24. | Veliko odlogitev odlozim, ker mi je neprijetno razmisljati o njih. 3141|5

25. | Kadar se odlo¢am, storim to, kar se mi v danem trenutku zdi 30415

najbolj naravno.
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POVZETEK

Odlocitve, ki jih sprejemamo, opredeljujejo naso preteklost in pomembno
sooblikujejo tudi naso prihodnost. Odlocitve, ki jih sprejemajo managerji o
zdruzbi, pa opredeljujejo preteklo uspesnost zdruzbe, njen trenutni trzni,
ekonomski in druzbeni polozaj ter njeno prihodnje mesto v gospodarski
panogi, v nacionalnem gospodarstvu in globalnem ekonomskem okolju.
Odlocanje je temeljna metoda managerskega dela, zaradi ¢esar managerje ve-
likokrat imenujemo kar odlocevalci. Temeljni pogoj zagotavljanja uspesnosti
in uc¢inkovitosti delovanja organizacij je, da managerji na vseh ravneh mana-
gementa organizacij sprejemajo veljavne odlocitve, zato je pomembno, da se
velik del pozornosti usmerja na proces njihovega sprejemanja. Odloc¢anje je
psihi¢ni (kognitivni) proces, ki je odvisen od nasih zaznav v zunanjem okolju
oziroma zaznav, povezanih s predmetom odlocanja, in ga v najvecji meri opre-
deljuje kognitivni proces odlocevalca. Omenjena spoznanja so predstavljala
podstat oblikovanja in razvoja teoreticnega modela, kognitivnega procesa
v procesih odlo¢anja v managementu, ki na podlagi izmerjene manifestne
strukture stilov odlocanja omogoca klini¢no presojo odlo¢itvenih ravnanj in
tveganosti odlocitvenega vedenja managerjev na individualni in kolektivni
ravni odlocanja v organizacijah. Model je razvit na podlagi sinteze in inter-
pretacije spoznanj mnogih avtorjev, ki so se z razli¢nih vidikov ukvarjali s
procesi odloc¢anja in na ravni teoreti¢nih in aplikativnih studij razvili razli¢ne
teorije in modele, s katerimi so te procese pojasnjevali. Model je z vidika ra-
zumevanja procesa hierarhicen, saj proces obravnava na razli¢nih ravneh, ki
v procesu odlo¢anja opredeljujejo nadrejenost in podrejenost kognitivnega
delovanja in hierarhijo opredeljuje ne zgolj procesno, temvec tudi vsebinsko.
Razviti model nam omogoca analizo, preverjanje in klini¢no napovedova-
nje odlocitvenega vedenja vsakega posameznega managerja, prepoznavanje
skladnosti managerskih ekip v procesih odlocanja, tvegana odlocitvena ve-
denja posameznikov in njihov vpliv na procese odlo¢anja na kolektivni ravni,
kar je tudi aplikativno preverjeno. V nadaljevanju je na podlagi spoznanj iz
razvitega teoreti¢nega modela kognitivnega procesa v procesih odlo¢anja v
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managementu in modela celovitega spoznavno-odloc¢itvenega procesa razvit
celovit koncept procesa strateskega odlo¢anja v managementu. Za koncept
je znacilna visoka stopnja konsistentnosti med procesom strateskega mana-
gementa in celostnim spoznavno-odlocitvenim procesom, saj si faze oziroma
podprocesi obeh procesov glede na vsebino sledijo v enakem vrstnem redu v
obeh procesih. V zadnjem delu je bil na podlagi vseh predhodnih spoznanj
razvit odloc¢itven model za ugotavljanje tveganj pri presojanju in odlo¢anju
managerjev. Razviti odlo¢itveni model sledi logiki mehani¢nih odlo¢itvenih
modelov z linearno regresijo in metodologiji ekspertnega modeliranja, pri
cemer so v prvem sklopu razli¢no obtezeni delezi prisotnosti posameznega
stila odlo¢anja in v drugem sklopu kombinacije stilov odlo¢anja. Aplikativna
vrednost modela je bila preizkusena na izbranih managerjih, za katere je bila
predhodno narejena klini¢na presoja njihove individualne strukture stilov
odlocanja, kar omogoca primerljivost in validacijo obeh razvitih modelov
(kognitivnega in odlocitvenega). Izracunane vrednosti tveganj managerjev se
ustrezno razporejajo v razrede tveganj in imajo relevantno napovedno vred-
nost za presojo odlocitvenega vedenja posameznega managerja v situaciji,
kjer bo moral presojati ali odlocati.



ABSTRACT

The decisions we make define our past and significantly co-shape our futu-
re. The decisions made by the managers about the company define the past
performance of the company, its current market, economic and social posi-
tion and its future place in the industry, in the national economy and in the
global economic environment. Decision-making is the fundamental method
of managerial work, which is why managers are often called decision-ma-
kers. The fundamental condition for ensuring the success and efficiency of
the operations of organizations is that managers at all levels of organization
management make valid decisions, which is why it is important to focus a
large part of attention on the process of making them. Decision-making is
a psychological (cognitive) process that depends on our perceptions in the
external environment or perceptions related to the object of decision-ma-
king and is defined to the greatest extent by the decision-maker's cognitive
process. The aforementioned assumptions represented the basis of the for-
mation of the development of a theoretical model of the cognitive process in
decision-making processes in management, which, based on the measured
manifest structure of decision-making styles, enables a clinical assessment
of decision-making practices and the riskiness of the decision-making be-
haviour of managers on an individual and collective decision-making levels
in organizations. The model is developed on the basis of the synthesis and
interpretation of the findings of many authors who have dealt with decisi-
on-making processes from various perspectives and have developed vario-
us theories and models to explain these processes at the level of theoretical
and applied studies. From the point of view of understanding the process,
the model is hierarchical, as it deals with the process at different levels, whi-
ch define the superiority and subordination of cognitive functioning in the
decision-making process, and the hierarchy is defined not only procedural-
ly, but also substantively. The developed model allows us to analyse, veri-
fy and clinically predict the decision-making behaviour of each individual
manager, identify the consistency of management teams in decision-making
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processes, risky decision-making behaviour of individuals and their influen-
ce on decision-making processes at the collective level, which is also appli-
cative verified. In the continuation of present book, based on the findings
from the developed theoretical model and the model of the integrated co-
gnitive decision-making process, a comprehensive concept of the strategic
decision-making in management was developed. The concept is characteri-
zed by a high degree of consistency between the strategic management pro-
cess and the integrated cognitive decision-making process, as the processes
or sub-processes of both concepts follow each other in the same order in
both processes. In the last part of the present book was on the basis of all
previous findings developed, a decision model for identifying risks in the
judgment and decision-making of managers. The developed decision model
follows the logic of mechanical decision models with linear regression and
the methodology of expert modelling, whereby in the first part the proporti-
ons of the presence of an individual decision-making style and in the second
part a combination of decision-making styles is weighted differently. The
applicative value of the model was tested on selected managers, for whom
a clinical assessment of their individual structure of decision-making styles
was previously made, which enables comparability and validation of the two
developed models (cognitive and decision). The calculated values of mana-
gers' risks are appropriately distributed into risk classes and have a relevant
predictive value for assessing the decision-making behaviour of an indivi-
dual manager in a situation where he will have to judge or make a decision.
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Monografija obsega skupaj z literaturo, prilogami 315 strani, od tega de-
jansko znanstveno delo obsega 265 strani. Delo je smiselno strukturirano v
Sest delov, od uvodnih izhodis¢ in treh poglavij, ki se ukvarjajo s povsem teo-
reti¢nimi, organizacijskimi in kognitivnimi vidiki odlocanja, do drugega dela
treh poglavij z razvojem teoreticnega modela odlo¢anja v menedzmentu in
pri strateskem odlocanju, da bi v zaklju¢nem poglavju dobili kompleksen
odloc¢itven model za presojo tveganj menedzerskih odlocitev. V prvih treh
poglavijih avtor razvije gradnike procesa odlocanja, v zadnjih treh pa iz tega
postopoma izpelje modele kognitivnega procesa odlocanja menedzerjev v
okviru operativnega in strateSkega menedzmenta. Avtorjev raziskovalno delo
je izrazito interdisciplinarno, kar dokazuje tudi impresiven obseg uporablje-
ne literature (565 bibliografskih enot). Visoko abstrakten multidisciplinarni
teoretski pristop, uporaba znanstvene metodologije in obsezne relevantne
literature, sistematicen pregled dosedanjih teoretskih spoznanj in razvijanje
lastnih idej, najprej relativno eklekti¢nih in kasneje tudi povsem original-
nih, dokazujejo, da imamo pred seboj v vseh pogledih zgledno znanstveno
monografijo.

Vedenjska ekonomija kot proces odlocanja je kombinacija teoretske kon-
ceptualizacije psihologije, ekonomije in managementa, odstopa od tipi¢nih
epistemoloskih modelov racionalnosti in interesno motiviranega odloc¢anja.
Vedenjska ekonomija jih s svojimi spoznanji razsirja na polje emocij in pre-
pricanj, pristranskosti in hevristik, ki v preseku kognitivne in Custvene, ana-
liticne in intuitivne inteligence glede presoje informacij in tveganj pri odlo-
¢anju presega obicajne meje pojasnjevanja vedenja ljudi prek razumevanja
racionalnosti, interesov in mo¢i. Razumevanje odlo¢anja ni samo izjemno
kompleksno z vidika kognitivnih procesov temve¢ so odlocitve povezane z
ucinki odloditev, posledicami odlo¢anja. Procesa odloc¢anja povezuje pro-
cese spoznanja, delovanja in ucinkovanja v zapleten krog teoretskih spo-
znanj, ki Ze desetletja vznemirja interdisciplinarno stroko, zlasti na preseku
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psihologije in ekonomije. Vedenjska ekonomija je dobila hkrati na ekonom-
skem podroc¢ju polno veljavo s podelitvijo za ekonomsko vedo najprestiz-
nejsih Nobelovih nagrad, najprej Kahnemanu (2002) in Se posebej Thalerju
(2017). Nedvomno se avtor monografije lotil enega od najbolj atraktivnih in
hitro rastocih znanstvenih podro¢ij na podroc¢ju teorije vodenja (SirSe mana-
gementa) in teoretskega polja vedenjske ekonomije.

Monografija se ukvarja z zdruzevanjem procesa odlocanja in odlocitve-
nega vedenja ljudi nasploh in posebej v okviru strateSkega managementa.
Kognitivni proces odloc¢anja temelji na racionalno analiti¢cnem in intuitiv-
nem, tudi izkustvenem pristopu, ki ga na drugi strani uravnava metako-
gnitivni latenten proces (samo)preverjanja in (samo)nadzora odlocitvenih
presoj in ravnanj. Avtor razvije v drugem delu svoje monografije inovativen
teoreti¢ni model, ki proces odlo¢anja spremlja skozi celoten krog, od spo-
znavanja in razumevanja odlocitvenega problema do njegovega postopne-
ga razreSevanja. Model je avtor testiral tudi na oceni vzorca odlocitvenega
vedenja managerjev, ki na empiri¢ni in tudi teoretski ravni razkrije mozna
tveganja odloditvenega vedenja. Strateski management velja za najzahtev-
nejso managersko vesc¢ino, zato skusa avtor svoj model aplicirati na proces
strateskega odlocanja. Povezanost strateskega managementa s kognitivnimi
procesi odloc¢anja predstavlja intelektualni vrh monografije. Dejansko upo-
rabnost tega pristopa lahko najlazje vidimo pri kompleksnejsi oceni tve-
ganj, ki spremljajo odlo¢anje managerjev. Ce avtorjev model uporabimo kot
metodo ekspertnega preverjanja managerskih odlocitev, lahko resimo dva
osrednja problema v managerski praksi. Prvi¢, kako v kadrovski izbiri najti
ustreznega vodilnega managerja ali pa oblikovati vodilno managersko ekipo
z razli¢nimi kognitivnimi procesnimi znacilnostmi (spomnimo se Adizeseve
matrike kognitivnih sposobnosti managerjev). In drugic¢, da znajo vodstveni
managerji in njihove ekipe v procesih vodstvenih odlocitev, zlasti strateske
narave, najti najustreznejse resitve z vidika najprimernejsih odlocitev in nji-
hovih uéinkov. Menimo, da je avtor s tem pristopom na visoko abstraktni
ravni najprej zdruzil relevantne parametre kognitivnega procesa odlocanja,
hkrati pa dovolj jasno pokazal na uporabno vrednost odlo¢itvenega vedenja
pri izboljsanju kadrovanja in delovanja vodilnih managerjev. Monografija
odpira pomembno teoretsko polje, ki je ve¢ kot dobro izhodis¢e za nadaljnje
raziskovanje in iskanje novih uporabnih poti za ekonomiste tako zelene opti-
malizacije procesa vodenja v profitnih in neprofitnih organizacijah. Menimo,
da predstavlja pomemben domaci in tudi mednarodni prispevek k razvoju
tega znanstvenega podrodja.

Nesporno je monografija s podroé¢ja vodenja izjemno aktualna, saj je prav to
tisti najbolj obcutljiv in deficitaren problema upravljanja in manageriranja
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podrodje za uporabo, $e posebej v okviru svetovnih podjetij in poslovno am-
bicioznih korporacij in tudi srednje velikih podjetij.

Z epistemoloskega vidika je znanstvena monografija pomembna ne zgolj za-
radi uporabljene kombinacije metodologij s podro¢ja teoretskega prepleta
psihologije, managementa in organizacije temvec¢ odpira pomembno podro-
¢je sirjenja slovenske terminologije na ta mejna in navzkrizna znanstvena
podrodja. Avtor je tu zvesto sledil dosedanji jezikovni rabi, zlasti v okviru
tudi dosedanjih prevodov tujih avtorjev s podrodja vedenjske ekonomije,
predvsem pa je skrbno tehtal in uporabljal slovensko terminologijo tudi na
podrodjih, ki do sedaj niso bila pokrita z ustreznimi strokovnimi izrazi. To je
pomembno sporocilo monografije, kajti naloga slovenskih znanstvenih mo-
nografij ni zgolj odstiranja manj znanih teoretskih polj temve¢ tudi uporaba
slovenske terminologije. S tem krepimo strokovno polje slovenskega jezika,
bogatimo njegovo rabo in omogocamo, e posebej v prihodnosti, razvoj mo-
delov umetne inteligence tudi v slovenskem jeziku.

Ce sklenemo, monografija ddr. Edvarda Kolarja predstavlja pomemben znan-
stveni dosezek tako v slovenskem prostoru kot tudi $irse. S svojo sistematic-
nostjo in sistemskim pristopom odpira novo podrocje poglobljenega razu-
mevanja vedenjske ekonomije, ki kognitivne procese tesno poveze z nacini
odlocanja, od izhodis¢ne zastavitve problema odlo¢anja do konéne povratne
zanke ucinkov odlocitev in tveganj. Monografija ponuja povsem novih teo-
retskih vrsto izzivov in pomeni zlasti na podroc¢ju strateskega managementa
uporabno vodilo za optimalizacijo odloc¢anja s pomocjo poglobljenega razu-
mevanja kognitivnih procesov, ki nastajajo ob tem. Zato je monografija odli¢-
na popotnica do novih teoretskih spoznanj in boljsih poslovnih odlocitev.

prof. dr. Bogomir Kovac

Univerza v Ljubljani, Ekonomska fakulteta
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Pricujoce delo bi Klasificiral kot znanstveno monografijo, kjer avtor
poglobljeno obravnava obsirno podrocje odlo¢anja na splosno in specificno
na podro¢ju managementa organizacij na nacin, ki je unikaten. Predstavljena
spoznanja celovito povezuje in razvije teoreticne konceptualne modele, ki
predstavljajo pomembno dodano vrednost k razumevanju podrodja razisko-
vanja v navedenem delu.

Znanstvena monografija izkazuje avtorjevo Siroko poznavanje podro¢ij odlo-
¢anja, kognitivnih procesov, managementa in organizacije. Pristop k teoretic-
ni znanstveni analizi obsega tako predstavitev teoreti¢nih konceptov kogni-
tivne psihologije, bioloskih podlag procesov odlocanja, teorije organizacije
in managementa kot tudi razlicnih konceptov in teorij povezanih s procesi
odlocanja v organizacijah ter merskih postopkov za njihovo opredeljevanje.
Monografija obsega Sest (6) delov, pri cemer avtor v prvih treh (3) delih mo-
nografije celovito pregleda in analizira temeljne pojme z vidika odlocanja
ter organizacijske in kognitivne vidike odlo¢anja. Cetrti, peti in $esti del mo-
nografije so namenjeni razvoju novim in inovativnim teoreticnim koncep-
tom in modelom. Tako v Cetrtem (4) delu oblikuje model s celovito razlago
kognitivnega procesa v procesih odlocanja, pri katerem tudi predstavi nje-
govo aplikacijo, v obliki klini¢ne ocene na individualni in kolektivni ravni
uprave izbranega podjetja. V petem (5) delu monografije opredeli povezanost
razvitega kognitivnega modela z metodologijo strateskega managementa in
tako opredeli proces, orodja in tveganja pri nastajanju strateskih odloc¢itev v
organizacijah. V Sestem (6) delu pa predstavi mehanié¢ni (ekspertni) odlo¢it-
ven model za ocenjevanje tveganj pri presojanju in odlo¢anju managerjev in
prikaze njegovo konkretno uporabno vrednost. Delo zakljuéi z »Epilogom«
v katerem predstavi kljuéne znanstvene in strokovno-aplikativne prispevke
in mozne usmeritve nadaljnjega raziskovanja podrocja. Monografija v celoti
obsega 265 strani, 565 virov in 2 prilogi, kar tvori skupni obseg 315 strani (v
obstoje¢em formatu).



RECENZUI

Znanstvena monografija z naslovom Odlocanje v managementu : kogni-
tivni in organizacijski vidik, avtorja Edvard Kolarja, je sistemati¢no delo s
podrocij vedenjske ekonomije, teorije odlocanja ter teorij organizacije in
managementa. Kljub Sirokemu opusu raziskav na podrocju kognitivhega
delovanja v procesih odloc¢anja, namre¢ Se vedno ne obstajajo enoznacne
opredelitve o tem, ali gre za eno ali dvodimenzionalne koncepte, ali v pro-
cesu odlocanja prevladujodi stili delujejo vzporedno ali zaporedno in ali so
kognitivne in odlo¢itvena raven medsebojno hierarhijsko urejene. Navedene
predpostavke avtor poglobljeno razisce in predstavi, ter jih ustrezno znan-
stveno opredeli in naslovi v razvitem konceptualnem modelu kognitivnega
procesa v procesih odlocanja, v katerem poda konkretne odgovore na odprta
vprasanja. Razviti kognitivni model v nadaljevanju poveze s procesom stra-
teSkega managementa v organizacijah in predstavi mehani¢ni (ekspertni)
odlocitveni model za prepoznavanje tveganj v procesih presojanja in odloca-
nja managerjev. Oba dodatno razlozena razvita konceptualna modela imata
tako pomembno znanstveno, kakor tudi aplikativno vrednost, za podrocje
managementa organizacij. Razviti konceptualni modeli predstavljajo doda-
no vrednost na podrodju raziskovanja in predstavljajo tako poseben pomen
znanstvene monografije za slovenski in mednarodni znanstveni prostor.

Monografija »Odlo¢anje v management : kognitivni in organizacijski vidik«
je napisana sistematic¢no, pregledno, razumljivo, terminolosko skladno in za-
nimivo, zaradi cesar menim, da bo dosegala Siroko obseg bralcev, predvsem
tistih, ki se s obravnavanimi podro¢ji ukvarjajo raziskovalno ali strokovno
oziroma so pri svojem delu neposredno vpeti v razli¢ne procese odloc¢anja,
kakor tudi splosni populaciji bralcev. Vsem omenjenim monografija ponuja
odgovore na vprasanja kako se odlocajo, zakaj se v¢asih pri odlo¢anju pocu-
tijo nelagodno in vcasih zelo dobro, kaksna je kognitivna podlaga presoj, ki
so nenadne in zakaj je o nekaterih potreben dodaten razmislek, kaj vse lahko
vpliva na njihove odlocitve in kako pristopiti k odlo¢anju, da bo to ¢im bolj
ucinkovito ter da bodo odlocitve ¢im bolj uspesne.

Zaradi vsega navedenega zaklju¢ujem, da je znanstvena monografija prof.
ddr. Edvarda Kolarja izredno dobrodoslo in nujno potrebno delo, ki na znan-
stven in strokoven nacin povezuje in pojasnjuje razlicne vidike odloc¢anja in
ponuja aktualne, inovativne, deloma tudi provokativne odgovore na odprta
znanstvena in strokovna vprasanja. Na ta nacin predstavlja izvirno delo na
obravnavanem podrod¢ju, ki bo imela uporabno vrednost tako na podroéju
razvoja znanosti in stroke managementa organizacij in odlo¢itvene znanosti
v Sloveniji, kakor tudi v $irSem mednarodnem prostoru.

prof. dr. Tomaz Cater

Univerza v Ljubljani, Ekonomska fakulteta
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Odlo¢itve bistveno oblikujejo tako preteklost kot prihodnost posameznikov
in organizacij, pri cemer so managerske odlocitve kljucne za uspesnost,
polozaj in razvoj organizacije. Odlocanje je temeljna managerska
dejavnost, ki temelji na kognitivnih procesih in zaznavah odlodevalca,
zato je razumevanje teh procesov klju¢no za uéinkovit management. Na
tej osnovi je bil razvit teoreti¢ni model kognitivnega procesa odloc¢anja,
ki omogoca analizo in napovedovanje vedenja managerjev ter presojo
tveganj na individualni in skupinski ravni. Model povezuje razli¢ne teorije
odlocanja, ima hierarhi¢no strukturo in omogoca tudi prakti¢no uporabo
pri ocenjevanju skladnosti ekip ter tveganjih pri managerskem odloc¢anju.
Na njegovi podlagi je bil oblikovan Se celovit koncept strateskega odloc¢anja
in dodatni odlo¢itveni model za ugotavljanje tveganj, katerega uporabnost
je bila empiri¢no potrjena ter ima pomembno napovedno vrednost pri
presojah povezanih z izbiro managerjev.
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