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UuvoD

Strateski management je proces brez konca, zato se v managementu vedno sooamo z
odlo¢itvami oz. izbirami med razli¢nimi alternativami delovanja (Dimovski, 2000).
Predmet proucevanja je vloga racionalnosti in intuicije pri strateSkem odlo¢anju na visjih
ravneh organizacije.

Klasi¢ni ekonomski model odlocanja predpostavlja, da so odlocCitve posledica namenskega,
analiticnega, konsistentnega in racionalnega procesa odlocanja. Racionalni odlocCevalci
maksimirajo svojo Korist tako, da (Cadez, 2013):

e razvijejo vse mozne alternative;

e zberejo in upostevajo vsa relevantna dejstva vsake alternative;

e izraCunajo pricakovani donos vsake alternative, upostevajoc tveganje;
e izberejo optimalno alternativo.

Herbert Alexander Simon, kasnejsi Nobelov nagrajenec za ekonomijo, je ze leta 1955
ugotovil, da odlo¢evalci niso popolnoma racionalni stroji, ki i§¢ejo optimalno alternativo,
ampak se zadovoljijo Ze z zadovoljivimi odlocitvami. Strateske poslovne odlocitve so
usmerjene v prihodnost in zato redko ponovljive. Tezko je razviti vse mozne alternative in
zbrati vsa relevantna dejstva, zato se managerji pogosto zana$ajo na svojo intuicijo, znanje
in izkusnje. Tudi slavni Albert Einstein se je pogosto nagibal na stran intuicije: »Zdrav
razum ni ni¢ drugega kot skupek predsodkov, ki se naberejo v mozganih pred osemnajstim
letom starosti.« (v Dolenc, 2000).

Dokazano je, da je na strateSki upravljavski ravni sprejetih ve¢ intuitivnih odlo€itev kot na
takti¢ni in izvedbeni (Mintzberg, 1975). Ozadje intuitivnega odlo¢anja razkriva teorija U
na podlagi modela izkustvenega ucenja. Scharmer (2009) model teorije U opira na koncept
zaznave navzoc¢nosti (angl. presencing) in uporabo notranjega znanja. Odlo¢anje prikaze s
krivuljo v obliki ¢rke U, ki zajema tri stopnje (angl. open mind, open heart, open will), tri
procese (angl. co-sensing, co-presencing, co-creating) in sedem faz. Pri tem navaja tri
kljucne aktivnosti: 1. opazuj, opazuj, opazuj; 2. poglobi se vase in 3. deluj drugace.
NajniZjo tofko krivulje oznaCi z zaznavo navzocnosti v sedanjem trenutku. Senge,
Scharmer, Jaworski in Flowers (2008) jo imenujejo z angleSko besedo presencing,
sestavljeno iz besed presence (navzoc¢nost) in sensing (zaznati).

Na drugi strani — kot navajata Vila in Kova¢ (1997, str. 221) — pri intuitivnem odlo¢anju
obstajajo tveganja. Nekatera znacilna tveganja za intuicijo:

e ko se opiramo na svojo intuicijo ali intuicijo nekoga drugega, imamo zelo malo
informacij;



e Ko trmasto nasprotujemo Stevilkam,;

e »paraliza zaradi analize« je znana ameriSka fraza, ki hoCe poudariti pretiravanje z
analizami nekaterih poslovnih primerov, ki ne pripeljejo do pomembnih rezultatov;

e Kkatastrofalni duet: iluzija obvladovanja vseh dogodkov v Zivljenju in iluzija imunosti
za slabo sreco.

Dolgoro¢no vsaka odlocitev prinasa tveganje, Ki ga lahko odlocitve na podlagi obcutkov
tudi zelo povecajo.

Problematika prave ali napacne odlocitve se najbolje opazi prav na visoki ravni
managementa, kjer so odlocitve klju¢ do uspeha ali neuspeha celotne organizacije.

Namen magistrskega dela je razsiriti in sistemati¢no povezati pridobljena znanja s podrocja
strateSkega odlocanja ter prouciti vlogo racionalnosti in intuicije pri odlo¢anju. S
teoretiCnega vidika je namen magistrskega dela povzeti ugotovitve in dognanja domacih
ter tujih avtorjev s podrocja poslovnega odlo¢anja ter obstojecih racionalnih in intuitivnih
modelov odlo¢anja. Empiri¢ni del magistrskega dela bo temeljil na teoreticnem konstruktu
poslovne odlocitve in obstojecih modelih odlo¢anja. Na podlagi vnaprej dolo¢enih odprtih
in delno strukturiranih vprasanj bom intervjuvala predstavnike vodstev v slovenskih
organizacijah. Primarne podatke, na podlagi katerih bom analizirala vlogo racionalnosti in
intuicije pri strateskih odlo¢itvah, bom pridobila od sedmih odlo¢evalcev javnega sektorja
in sedmih odlocevalcev iz gospodarskega sektorja.

Osnovni cilj magistrskega dela je na podlagi prouc¢ene domace in tuje strokovne literature
ter zbranih primarnih podatkov analizirati nacin odlo¢anja v slovenski poslovni praksi z
vidika prisotnosti racionalnosti in intuicije. Se posebej me zanima, ali obstaja razlika v
nacinu odlo¢anja med odloc¢evalci v privatnem sektorju in odlo¢evalci v javnem sektorju.
To bom skusala dosec¢i S pomoZznimi cilji magistrskega dela, in sicer s pomocjo relevantne
domace in tuje literature, strokovnih ¢lankov in drugih spletnih virov raziskati in opredeliti
konstrukt poslovne odlocitve in obstoje¢e modele odlocanja, izvesti kvalitativno raziskavo
o nacinu odlo¢anja v slovenski praksi ter doloc€iti motive za izbor na¢inov odlocanja.

Metodologija magistrskega dela bo temeljila na teoreticnem in empiricnem konceptu. Prvi
bo temeljil na prou¢evanju domacih in tujih strokovnjakov z obravnavanega podrocja ter
konkretnih primerov iz prakse, s ¢imer zelim opredeliti in predstaviti teoreti¢na spoznanja
iz obravnavane tematike. Pri tem bom uporabila dve raziskovalni metodi, in sicer
znanstveno deskripcijo in kompilacijo, s katerima bom uredila in interpretirala ugotovitve
ter dognanja strokovnjakov na podro¢ju povezav v procesu strateSkega odlo¢anja. Opirala
se bom na sekundarne vire (knjige, strokovne revije, ¢lanke itd.). Omenjeni raziskovalni
metodi bosta predstavljali temeljni okvir za analizo kvalitativnih podatkov.



V empiricnem delu, ki bo temeljil na proucevanju strateskih odlocitvenih pristopih v
slovenski poslovni praksi, bom izvedla intervjuje z vnaprej dolocenimi odprtimi in delno
strukturiranimi vpraSanji in opomniki, ki sem jih pripravila aprila 2014. Stirinajst
intervjuvancev predstavljajo vodstveni predstavniki iz javnega in gospodarskega sektorja.
Vprasanja se vsebinsko nanasSajo na teoreti¢ni del magistrskega dela, torej na poslovne
odloc¢itve in obstojece modeli odlocanja. Na podlagi odgovorov bom dobila temeljni okvir
za kvalitativno raziskavo o strateskih odlocitvenih pristopih v slovenski praksi.

Magistrsko delo bo sestavljeno iz treh glavnih poglavij. V uvodnem bom predstavila
strateSko odlocanje, namene in cilje magistrskega dela ter podrobneje opredelila nacrt
raziskave. Prvo poglavje je pregled poslovnega odlocanja z opredelitvijo odloCitev v
razli¢nih splo$nih oblikah. Predstavitev odlocevalcev v poslovnem procesu kot bistvenih
akterjev pri odloc¢itvah bo tudi temelj za kakovost poslovnega odloc¢anja. Drugo, osrednje
poglavje je teoreticna podlaga vlogama racionalnosti in intuicije pri odlocanju, ki ju bom
raziskovala. Kot racionalne pristope odloanja bom podala racunovodski, statisticni in
matemati¢ni pristop. Ti predstavljajo Steviléno ovrednotene sisteme, ki pri odlo¢anju
pripomorejo kot svetovalne podlage. Intuitivni pristop odlo¢anja bom zacela z definicijo,
ki se med avtorji razlikuje. V tem delu se bom dotaknila modela teorije U, ki razkriva
ozadje intuitivnega odloc¢anja. Ob tem bom razlozila tveganja obeh pristopov in izzive, Ki
se pri strateSkem odlo¢anju pojavljajo. Osrednje poglavje bom zakljuéila s predstavitvijo
trendov na podro¢ju strateSskih odlocitev. V tretjem poglavju bom teoreticno podlago
nadgradila z intervjuji med slovenskimi odlocevalci iz gospodarstva in javne uprave.

1 POSLOVNO ODLOCANJE

Organizacije, ki delujejo v okolju, na splosno lahko lo¢imo v dve veliki skupini, in sicer na
tiste, katerih glavni namen je maksimizacija dobicka (profitna), in tiste, katerih glavni
namen ni zasledovanje ¢im vecjega dobicka, ampak zagotavljanje javnega dobrega (Kralj,
2003, str. 62). Kralj (2001, str. 336) opredeljuje sodobno podjetje kot interesni in poslovni
sistem, v katerem ljudje na temelju svojih pri¢akovanj, koristi in interesov sodelujejo, da bi
dosegli izide, ki so gmotnega ali tudi negmotnega znacaja. Hkrati udeleZenci podjetju
doloc¢ajo zamisli, poslanstvo, vizijo in cilje.

V odprtem gospodarstvu so odlocitve podjetij odvisne od velikosti relativnih cen
proizvodov in proizvodnih faktorjev, pri tem pa odlocitve podjetij potekajo v pogojih
negotovosti (Prasnikar & Debeljak, 1998, str. 17-19). Odlocanje je kot proces vpeto v vse
Stiri managerske funkcije, in sicer planiranje, organiziranje, vodenje in kontroliranje
(Cadez, 2013, str. 26). Managerji v organizaciji sprejemajo odlo¢itve na vseh ravneh, kar
pomembno vpliva na razvoj organizacije in uspesnost poslovanja. Zaradi pomembnosti
procesa odlo¢anja morajo managerji nenehno razvijati sposobnosti za dobro odlocanje, saj
je prihodnost podjetja odvisna predvsem od kakovostnih odlocitev managerjev glede na
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cilje podjetja in poslovno okolje. Manager je pri sprejemanju odlocitev usmerjen na
reSevanje poslovnih problemov, pri ¢emer izbira med razlicnimi moznimi obstojecimi
alternativami (Dimovski, 2000, str. 2). Simon (v Basel & Briihl, 2013, str. 748) pravi, da
obstaja popolna reSitev, vendar zaradi omejene racionalnosti odloCevalci niso zmozni
sprejeti pravih ukrepov, ki so potrebni za dosego cilja. Odlocevalci so tako prisiljeni
sprejeti zadovoljujoce odlocitve, ki odstopajo od idealne.

1.1 Opredelitev in oblike odlocitev

Bohanec (2006, str. 8-9) pravi, da je odlo¢anje del splosnega reSevanja problemov. Pri tem
gre za proces izbire ene izmed ve¢ alternativ, Ki najbolj ustreza nasim ciljem. Znanstveno-
tehni¢na podrodja, ki se ukvarjajo s problemi odlocanja, razdelimo na odlo¢itvene sisteme,
ki se ukvarjajo predvsem z odlo¢anjem umetnih sistemov (racunalnikov), in odloc¢itvene
znanosti, ki zajemajo podrocje Cloveskega odlocanja. Vsaka odlocditev je rezultat
dinami¢nega procesa, na katerega vplivajo Stevilni dejavniki, kot so okolje, znanje,
sposobnosti in motivacija managerja. Odlocanje tako lahko razumemo kot proces
preudarnega razmis$ljanja, odloCitev pa kot izbiro ene izmed razlicnih alternativnih
moznosti (Dimovski, 2000, str. 5).

Cadez (2013, str. 26) opredeljuje odloganje kot proces izbire ene od razli¢nih moZnosti
delovanja v prihodnosti, da bi dosegli nek cilj. S tem pa se proces odlocanja $e ne konca,
saj sprejetje odlocitve ni koncni cilj, temvec samo sredstvo za dosego pravega cilja, zato je
treba izbrano odlocitev tudi uresniciti.

Prasnikar in Debeljak (1998, str. 19-20) pravita, da je mogo¢e o ucinku posameznih
odlocitev dokon¢no soditi Sele po dolocenem casu, saj je vsaka odloCitev povezana s
tveganjem. Svet odlocitev v sodobnem poslovnem zivljenju postaja vse zapletenejsi, hitro
spreminjajoce se okolje pa od odlocevalcev zahteva pospeSeno odloCanje v vse krajSem
casu.

Na splosno lo¢imo dve obliki odlo€itev, in sicer programirane in neprogramirane odlo¢itve
(Cadez, 2013, str. 29). Kralj (2003, str. 285) in Bohanec (2009, str. 351) jih logita tudi na
strukturirane in nestrukturirane odlocitve. Programirane odlocitve so povezane s problemi,
ki se pri delu pojavljajo pogostokrat (Cadez, 2013, str. 29). Managerji preprosto
prevzamejo reSitve iz preteklosti ali ravnajo, kot so v podobnih primerih Ze ravnali, pri
¢emer se odloc¢ajo rutinsko ali po doloc¢enem programu (Dimovski, 2000, str. 4). Na drugi
strani SO neprogramirane odlo¢itve povezane z novimi, enkratnimi in nestrukturiranimi
problemi. Stopnja negotovosti pri neprogramiranih odlo¢itvah je velika, zato jih ni mogoce
sprogramirati (Cadez, 2013, str. 29). Take odlo¢itve so rezultat procesa notranjega
reSevanja problemov, presoje, intuicije in ustvarjalnosti. Sprejemanje dobrih
neprogramiranih odlocCitev je zahtevna naloga, Se zlasti v majhnih podjetjih, saj taksne
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odlocitve zahtevajo veliko Casa in denarja (Dimovski, 2000, str. 4). Ravni odlo¢anja in
strukturiranost odlocitev so predstavljeni v Sliki 1.

Slika 1: Ravni odlocanja in strukturiranost odlocitev

NESTRUKTURIRANI

AN

TAKTICNA

OPERATIVNA ; ;

STRUKTURIRANI

ORGANIZACIJSKO-UPRAVLJALSKA STRUKTURIRANOST
RAVEN ORGANIZACIJE ODLOCITVENIH
PROBLEMOV

Vir: M. Bohanec, Racunalnik in odlocanje: odlocitveni modeli in sistemi za podporo pri odlocanju, 2009, str.
34.

1.2 Namen in cilji strateSkega odlocanja

Analiza problemov podjetja z razvojnega vidika ter evidentiranje poslovnih priloZnosti
hkrati s preverjanjem obstojecih in oblikovanjem novih razvojnih zamisli tvorita jedro
strateSkega nalrtovanja (Bregar & OgrajenSek, 2008, str. 315). StrateSko odlo€anje in
strategije se nanaSajo na ustvarjalne odloc€itve za doseganje strateskih ciljev organizacije. V
pomo¢ managementu je lahko model strateSkega odlocanja, zasnovan v dobrem
informiranju, snovanju politike in nacrtovanju v razmerah sprememb (Kralj, 2003, str.
320). Informacije in sistemi za ravnanje z njimi so nelo¢ljivo povezane s strateskim
odloCanjem — strokovnjaki pravijo, da so informacije kot gorivo motorju odloCanja v
organizacijah. Managerji lahko informacije pridobivajo iz notranjih in zunanjih virov. Pri
tem ne smemo zanemariti kompleksnosti iskanja pravih informacij, ki od managerjev vse
bolj zahteva, da pri zbiranju informacij uporabljajo razlicne zunanje in notranje vire ter
razvit informacijski sistem za podporo odloc¢anju v organizacijah (Dimovski et al., 2007,
str. 64).

ey e

ucinek na organizacijo kot celoto ter pomembno vplivajo na dolgoro¢no uspeSnost
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organizacije (Cadez, 2013, str. 30). Dimovski (2000, str. 3) pri tem dodaja, da lo¢imo
kratkoro¢no in dolgorocno odlocanje ter da se odlocitve med seboj prepletajo in njihove
posledice pomenijo ¢asovni kontinuum. Kralj (2003, str. 297) pravi, da je bistvo
strateSkega odlocanja pravoCasno odzivanje managerjev na spremembe v okolju in v
organizaciji. Kriteriji, ki jih morajo odlocitve izpolnjevati, da lahko govorimo o strateskih
odloc¢itvah, so podani v Tabeli 1.

Tabela 1: Kriteriji za strateske odlocitve

Kriteriji za strateSke odlocitve

enkratnost in neponovljivost
pomembnost

tveganost/negotovost

zahteve po velikih finan¢nih sredstvih

imajo dolgorocne in nereverzibilne ucinke
so interdisciplinirane in zahtevajo medfunkcijsko sodelovanje
zahtevajo tudi neformalne informacije

Vir: S. Cadez, T emelji poslovodnega racunovodstva, 2013, str. 30.

V praksi lahko najdemo le majhen delez resni¢no strateskih odlocitev. StrateSkost
odlocitve je interval, ki je na eni strani omejen s popolnoma strateSkimi odlo¢itvami, na
drugi strani s popolnoma operativnimi odlocitvami, ve¢ina odlocitev pa je nekje vmes med
obema skrajnostma. StrateSki management se vecinoma ukvarja z nestrukturiranimi
odlo¢itvami, kar zahteva informacije Sirokega obsega. Ker se strateSke odlocitve soocajo z
novimi in enkratnimi problemi, za mnoge od njih ni vzpostavljen formalen informacijski
sistem (Cadez, 2013, str. 30-38). Kovaci¢, Bulc in Battelino (2013, str. 36) dodajajo, da so
strateSke poslovne odloc¢itve usmerjene v prihodnost in redko ponovljive, zato je na
strateski upravljavski ravni sprejetih ve¢ intuitivnih odlocitev kot na takti¢ni in izvedbeni.
Woiceshyn (2009, str. 312-313) navaja Sest dejavnikov, ki pomagajo izboljsati
ucinkovitost strateSkih odlocitev, to so: natan¢na opredelitev bistva problema, delovanje po
vnaprej pripravljenih nacelih, spiralno raziskovanje za izlo€itev najoptimalnejSe
alternative, osredotoCanje na dejstva, introspekcija in sledenje strasti.

Procesi strateSkega odlocanja v podjetju zelo redko potekajo intuitivno, saj so odlocitve, ki
usmerjajo strateski razvoj podjetja prekompleksne (Bregar & Ograjensek, 2008, str. 315).
Miller in Ireland (2005, str. 21) pravita, da je uporaba intuicije pri strateSkem odlocanju
koristna takrat, ko organizacije nacrtujejo Siritev in ko managerji potrebujejo znanja iz
predhodnih odlocitvenih procesov. Prav tako bi morali biti managerji previdni pri uporabi
intuicije pri strateskih odlocitvah, saj lahko neuspesna odlocCitev ogrozi obstoj organizacije.
Pri strateskih odlocitvah je pomembno, da se intuicija dopolnjuje z uporabo
avtomatiziranega strokovnega znanja pri izkoriS¢anju obstojecih strategij in tehnologij.



1.3 Proces odlo¢anja

Odlocitveni problem nastopi, ko se moramo odloc¢iti. To v sploSnem pomeni, da szelimo
uresniCiti dolocene cilje, do katerih vodi ve¢ alternativnih poti. V procesu odlo¢anja
skuSamo izbrati tisto alternativo, ki se najbolj pribliza zastavljenim ciljem. Odlocitveni
proces je proces sistematiCnega zbiranja in urejanja znanja. V tem procesu naj bi
odlocevalec pridobil dovolj informacij za primerno odlocitev in tako zmanj$al moznosti, da
bi kaj bistvenega spregledal ter se zavedal tveganj in posledic odlocitev, ki jih sprejema
(Bohanec, 2006, str. 11-19). Hammond, Keeney in Raiffa (2000, str. 14) navajajo, da se
mora ucinkovit proces odlo¢anja osredotocati se na to, kar je pomembno, biti mora logi¢en
in konsistenten, upostevati mora tako subjektivne kot tudi objektivne dejavnike, zahtevati
samo toliko informacij in analiz, kolikor je za resitev dileme potrebnih, spodbujati in
usmerjati zbiranje ustreznih informacij in strokovnih mnenj ter biti preprost, zanesljiv,
uporaben in fleksibilen.

Proces odlo¢anja je dinamicen, ¢asovno razgiban proces in ne le ustaljen postopek ali
izbira v danem trenutku. Resitve so v osnovi kompleksne in edinstvene, proces odlo¢anja
pa je ustvarjalen in sestavljen iz ve¢ delnih procesov. Ustvarjalni proces odlocanja, ki je
prikazan na Sliki 1, se za¢ne z doloanjem temeljnih ciljev oziroma s politiko podjetja,
nadaljuje se z iskanjem in ovrednotenjem alternativ, izbiro in izvedbo. Najpomembnejsi
del procesa odlocanja je spremljanje in nadziranje, ki vodi k dopolnjevanju in
nadgrajevanju prvotnih temeljnih ciljev (Kralj, 2003, str. 281).

Slika 2. Proces ustvarjalnega odlocanja

Primerjanje in
ovrednotenje
alternati

Politika podjetja

pregledovanje Iskanje alternativ
in temeljni ilj

za doseganje

ciljev

pregledovanje ali
nadgrajevanje ciljev

ugotavljanje
novih razli¢ic

Odlocitev: izbira
med alternati

Spremljanje in

g <> Izvajanje odlogi
nadzira

Vir: J. Kralj, Management: temelji managementa, odlocanje in ostale naloge managerjev, 2003, str. 281.

Temeljni in drugi cilji so potrebni povsod, kjer vplivajo ucinki in izidi neposredno na
obstoj in uspesnost organizacije. Temeljni cilji povedo, kaj je treba doseci, kaZejo potrebno
smer delovanja in so osnova za nacrtovanje delovanja organizacije. Dolocanje temeljnih
ciljev je stvar politike organizacije. Za cilje in njihovo uresni¢evanje mora management
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poiskati alternative in na koncu izbrati odlocitev o ciljih in delovanju. Iskanje razli¢nih
alternativ je faza procesa odlocanja, v kateri je treba raziskati notranje in zunanje okolje
organizacije ter dobiti informacije, ki omogocajo, da spoznamo moznosti za doseganje
temeljnih ciljev. Iskanje alternativ je vzporedno opravilo, v katerem odlo¢evalec razmislja
o vec isto¢asno potencialno sprejemljivih alternativah. Ovrednotenje vsake alternative je
vecfazni proces — Vv vsaki fazi se pridobijo nove informacije in ovrednotijo glede na
lastnosti dane alternative. Odlocevalec sproti zavrata manj primerne, vendar jih ohranja
zabeleZene do konéne odlocitve (Kralj, 2003, str. 282—283).

Kralj (2003, str. 284) pravi, da je treba izbrati tiste alternative, ki imajo vecje Stevilo
obetajo¢ih posledic in manjSe Stevilo nezazelenih posledic. Posledice si je treba
predstavljati z razmisljanjem in izracunavanjem. Glede na to lo¢imo tri razlicne polozaje
odlocanja, in sicer gotovost, tveganje in negotovost. O gotovosti govorimo, ko odlo¢evalec
pozna vse mogoce vidike odloCanja in lahko natan¢no predvidi, kakSen bo rezultat
odlocitve. Tveganje je prisotno, ¢e ima odloc¢itev ve¢ mogocih izidov in stanje sistema ni
natan¢no doloc¢eno. Odlocevalec ga pozna zgolj kot razmerje med Stevilom pojavov nekega
stanja in Stevilom pojavov vseh mogocih stanj sistema. Stanje sistema je doloceno z neko
doloceno verjetnostno porazdelitvijo. O negotovosti govorimo, ko stanja sistema ne
moremo dolociti na podlagi objektivnih kazalcev. Verjetnost nekega pojava je neznana ali
skoraj neznana. V prvem primeru nimamo nobenih podatkov o stanju sistema, v drugem pa
si odlo¢evalec pomaga s subjektivno oceno stanja sistema, ki jo sam postavi na podlagi
1zkuSenj, intuicije ali svoje sodbe (Prasnikar & Debeljak, 1998, str. 36).

March in Simon (v Kralj, 2003, str. 283) sta razvila klasifikacijo za razlikovanje alternativ
na temelju pricakovanih izidov, ki jo predstavljam v Tabeli 2.

Tabela 2: Klasifikacija za razlikovanje alternativ na temelju pricakovanih izidov

e Dobra alternativa je tista, ki daje — ¢e jo sprejmemo — ugoden rezultat za odlocevalca

e Mehka alternativa je tista, ki po opravljeni izbiri ne da ne pozitivnega ne negativnega
rezultata za odloCevalca

e Mesana razliCica je tista, ki daje — ¢e jo sprejmemo — pozitiven in negativen rezultat za
odlocevalca

o Slaba razlicica je tista, ki bo izbiri prinesla negativno ovrednoten rezultat za odlocevalca

Vir: J. Kralj, Management: temelji managementa, odlocanje in ostale naloge managerjev, 2003, str. 283.

Trenutek izbire alternative kot odloCitve je najpomembnejsi del odlocitvenega procesa.
Managerji se morajo pri tem soocati s kompromisi, saj je v realnem poslovnem svetu tezko
najti tako imenovano cisto resitev. Harrison (v Kralj, 2003) pravi, da mora biti odlocitev
tudi uspesno izvedena, pri ¢emer se uposteva kakovost sprejete odlocitve in njena izvedba.
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Pri spremljanju in nadziranju izvedbe je treba upostevati tri korake nadziranja, in sicer
dolocitev standardov kot merila uspeha, merjenje dosezkov nasproti standardom za
ugotavljanje odmikov in popravljanje odmikov od standardov.

Hammond, Keeny in Raiffa (2000, str. 15-16) opredeljujejo osem elementov pametnih
odloc¢itev, ki od managerjev zahtevajo situacijski proaktivni pristop. Prvih pet elementov
sestavljajo nastali problem, cilji, alternative, posledice in kompromisi ter ponazarjajo
bistvo odlocanja in jih je mogoce uporabiti pri vsaki odlocCitvi. Preostali trije elementi, in
sicer negotovost, dopuscanje tveganja in povezane odlo¢itve, pomagajo razjasniti odlo¢itve
v okoljih, ki se razvijajo ali hitro spreminjajo. Podrobnejsi pregled osmih elementov
pametnih odlo¢itev predstavljam v Tabeli 3.

Tabela 3: Osem elementov pametnih odlocitev

Problem Obdelovati je treba pravi odlo¢itveni problem. Pravilno oblikovanje problema
lahko znatno olajSa proces odlocanja, zato je treba probleme skrbno definirati,
prepoznati  njihovo kompleksnost ter se izogniti nepremisljenim
predpostavkam in predsodkom, ki omejujejo moznosti izbire.

Cilji Natanéno je treba opredeliti cilje in ugotoviti, kaj Zelimo doseci z odlocitvijo;
razmisSljanje o ciljih daje odloCanju pravo smer.

Alternative Poiskati je treba ustvarjalne moznosti, saj te predstavljajo razliéne poteke
akcij, med katerimi lahko izbiramo. Pri tem je treba razumeti, da odlocitev ne
more biti boljsa od najbolj$e moznosti.

Posledice Razumeti je treba posledice, da bi ugotovili, v kolik§ni meri moznosti
izpolnjujejo cilje. Ocenjevanje posledic vsake alternative bo pomagalo
identificirati najbolj ustrezne moznosti.

Kompromisi  Spoprijeti se je treba s kompromisi, ker so cilji pogosto v nasprotju drug z
drugim, zato je treba vzpostaviti ravnotezje. Naloga odlocevalcev je postaviti
prioritete ciljev in posvetiti pozornost potrebi po kompromisih med cilji.

Negotovost Razjasniti je treba negotovosti, saj je sicer izbiranje pravih alternativ otezeno.
Z negotovostmi se je treba sooditi in presoditi verjetnost razli¢nih izidov ter
oceniti njihove morebitne posledice.

Dopuscanje Temeljito je treba razmisliti, kakSna je zgornja meja tveganja. Odlogitve

tveganja vsebujejo tudi negotovosti, zato se lahko zgodi, da se posledice razlikujejo od
predvidenih. Zavedanje o merah tveganja je pomembno, da bo proces
odlocanja potekal u¢inkovito.

Povezane Premisliti je treba o medsebojno povezanih odlocitvah. Trenutne odloCitve

odlocitve lahko vplivajo na prihodnje. Za uc¢inkovito obvladovanje povezanih odlocitev
je treba izloGiti in razreSiti kratkoro¢ne probleme ter zbirati informacije,
potrebne za premagovanje prihodnjih problemov.

Vir: J. S. Hammond, R. L. Keeney, & H. Raiffa, Pametne odlocitve, 2000, str. 16-19.



Hammond, Keeny in Raiffa (1998, str. 120) pravijo, da na odlocevalce pretijo tako
imenovane psiholoske pasti, ki lahko ogrozijo poslovne odloc¢itve. Pomembno je, da se
odloc¢evalci zavedajo obstoja psiholoskih dejavnikov, ki lahko ovirajo ali celo zavirajo
proces odloCanja. Kot glavne psiholoSke pasti avtorji navajajo problem zasidranosti,
problem statusa quo, problem samozavesti, problem sprejemanja odloCitev glede na
pretekle izkusnje in problem podcenjevanja.

1.4 Odlocevalci v poslovnem procesu

Odlocevalec je tista oseba, ki sprejme odlocitev. To pomeni, da odlo¢evalec tudi doloca
cilje odlocanja, oblikuje kriterije, izbira alternative, sprejme odgovornost za odlo€itev in
dodeli vire za uresnicevanje odlocitve (Bohanec, 2006, str. 16). V organizaciji je mogoce
zaslediti razne vrste odlocevalcev; prevladujoce so managerske odlocitve na razliénih
stopnjah managementa, ostale pa so nemanagerske, to so predvsem upravljalske odlo¢itve
lastnikov ter strokovne odloCitve na raznih ravneh izvajanja (Kralj, 2003, str. 320).
Odlocevalci se morajo v odlocitvenem procesu nenehno soocati s asovnimi pritiski in roki
ter z omejenimi ali nepopolnimi informacijami, ki od odlocevalcev zahteva pripravo
najustreznejsih resitev glede na dane pogoje (Harties & Billett, 2013, str. 151). Kralj (2003,
str. 323-329) lo¢i odlocevalce v poslovnem procesu glede na funkeijo, ki jo opravljajo v
organizaciji, in sicer na lastnike ali upravljalce, management in strokovnjake.

Upravljavske odlocCitve se nanaSajo na temeljne zadeve in okvire politike organizacije.
Lastniki so razli¢no zainteresirani za odlo¢anje, nekaterim je dovolj, da jim podjetje
zagotavlja dobicek, drugi pa Zelijo z njim upravljati 0z. o njem odlocati. Lastniki imajo kot
odlocevalci mo€ preko nadzornega sveta imenovati upravljalni organ, ki ima poslovodsko
funkcijo v organizaciji. Tako odloCajo o okvirih politike organizacije, dolo¢ajo standarde
izvajanja, izbirajo management, ocenjujejo njegovo uspeSnost in sporocajo poslovno
uspesnost organizacije ostalim udelezencem — delnicarjem (Kralj, 2003, str. 320).

Glede na raven managementa lo¢imo vrhnji management, ki zajema odlo¢anje 0 celotnem
poslovanju podjetja oz. strateske odloc¢itve. Vrhnji management se mora praviloma
odlocati o problemih z visoko stopnjo negotovosti, zato se odloajo na neprogramiran
nacin. Srednji management zajema odlocitve o usklajevanju poslovnih funkcij in enot, pri
cemer se ukvarjajo z odloc¢itvami, ki vsebujejo tako neprogramiran kot programiran
pristop. Nizji management zajema odloCitve o usklajevanju v okviru poslovnih funkcij, pri
tem pa sledijo programiranim pristopom, saj so resitve ze vnaprej bolj ali manj znane
(Dimovski, 2000, str. 4-5). Tako lahko re¢emo, da so tipi problemov in odlocitev tesno
povezani z ravnjo managementa. NamreC¢ viSje kot gremo v hierarhiji, manj bo
strukturiranih problemov in programiranih odlocitev. Kot primer programiranih odlocitev
lahko navedemo mese¢ni obracun pla¢, dnevno nastavitev proizvodnje linije, rekrutacijski
postopek za nove zaposlene in podobno. Primeri neprogramiranih odloCitev pa so na
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primer odlocitev o prevzemu drugega podjetja, odloditev o razvoju nove dejavnosti
podjetja ali Siritev na druge trge, odlocitev o drugacnem strateSkem pozicioniranju na trgu
in podobno (Cadez, 2013, str. 29).

Strokovno odlo¢anje zahteva strokovno znanje. Tukaj gre predvsem za zunanje specialiste,
ki upravljajo funkcijo svetovalcev managerjem. Managerji nosijo odgovornost za
poslovanje, medtem ko specialisti v obliki nasvetov dajejo navodila o upravljanju in tako
postajajo materialno in moralno odgovorni (Kralj, 2003, str. 320-329). Odgovornost
specialistov v procesih odlo¢anja predstavlja Tabela 4.

Tabela 4: Odgovornosti strokovnih izvajalcev v procesih odlocanja

Odgovornosti strokovnih izvajalcev v procesih odlo¢anja ‘

e Svetovalska odgovornost (tehni¢ni nasveti in pomo¢ managementu);

e odgovornost za specialisti¢ne storitve oziroma navodila;

e Stabna odgovornost, kot pomo¢ managementu pri usklajevanju dela neposredno podrejenih
vrhnjemu managementu na dolo¢enem podro¢ju, ki jim v njegovem imenu tudi dajo
navodila;

e odgovornost za tehni¢no usklajevanje, kot tehni¢no vodenje, nadziranje in pomoc;

e po drugi strani pa gre lahko tudi za odlocitve, ki so potrebne pri izvajanju in jih vcasih
opravlja nizji management.

Vir: J. Kralj, Management: temelji managementa, odlocanje in ostale naloge managerjev, 2003, str. 329.

Glede na to, koliko udeleZencev sodeluje v odlo¢itvenem procesu, lo¢imo individualno in
skupinsko odlo¢anje. Individualne odlocitve sprejemajo posamezniki. Na proces odlo€anja
vplivajo mnoge razlike med posamezniki; nekatere vplivajo samo na dolocene vidike
procesa, druge pa na celoten proces. Dimovski et al. (2007, str. 49) izpostavljajo Stiri
glavna podro¢ja razlik med posamezniki, to so vrednote, osebnost, nagnjenost k tveganju
in moznost nesoglasij. Vrednote odlocevalcev so v kontekstu odlo¢anja vodila za izbiro,
saj so temeljni del posameznikovega razmisljanja, imajo velik vpliv na proces odlo¢anja in
se kazejo v vedenju. Osebnost velja za eno najpomembnejsih psiholoskih silnic, ki vplivajo
na odloCevalca med odlo¢itvenim procesom. Osebnostne spremenljivke vkljucujejo
staliS€a, preprianja in potrebe posameznika. Nagnjenost k tveganju se na splosno kaze na
dva nacina, in sicer kot optimizem ali pesimizem. Optimisti predpostavljajo, da bodo
rezultati vedno ugodni, zato so pripravljeni sprejeti tveganje, medtem ko pri pesimistih
velja ravno nasprotno. Moznost nesoglasij se kaze kot pomanjkanje konsistentnosti med
razli¢nimi poznavanji posameznikov po sprejemu odlocCitve. Kot posledica nesoglasij ima
tisti, ki se odlo¢a, dvome in pomisleke glede izbrane alternative.

O skupinskem odlo¢anju govorimo, ko pri odlofanju sodeluje ve¢ posameznikov ali
skupin. To prinasa v odlo€itveni problem novo dimenzijo, zaradi katere obi¢ajno problem
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postane Se zahtevnejSi. Odlocitvene skupine imajo namre¢ v splosnem razli¢ne cilje in
interese, ki si lahko med seboj celo nasprotujejo. Kljub tem razlikam je skupni cilj izbrati
alternativo, ki naj bi kolikor se da pravicno ustrezala vsem skupinam. Zelo pogosto
skupinsko odlo¢anje sre¢amo v podjetjih in drugih organizacijah (Bohanec, 2006, str. 135).
Skupinsko odlo¢anje pride v postev zlasti pri neprogramiranih odlo¢itvah o povsem novih
stvareh, pri Cemer so rezultati zelo negotovi. Naras¢ajoca kompleksnost mnogih problemov
zahteva specializirano znanje na Stevilnih podro¢jih, ki jih po navadi ne obvladuje en sam
¢lovek, zato morajo odlocitve sprejemati in implementirati v ve¢ enotah organizacije, kar
pomeni, da pomen skupinskega pristopa k procesu odlocanja naras¢a (Dimovski et al.,
2007, str. 53).

1.5 Presoja kakovosti poslovnega odlo¢anja

Uspesno poslovodenje vkljucuje tudi periodicno ocenjevanje rezultatov. Kadar pri
primerjavi dejanskih rezultatov s planiranimi ugotovimo odmike, moramo izvesti
spremembe. Pri tem je zelo pomembno, da postavimo merljive cilje. Ce dejanski rezultati
ne dosegajo nacértovanih, moramo spremeniti odlo¢itve — v njihovi implementaciji ali pa v
prvotnem cilju. Ce moramo revidirati prvotne cilje, je treba ponovno izvesti celoten proces
odlocanja. Ko je odlocitev uresni¢ena, manager ne more predpostaviti, da bo rezultat v
skladu s prvotnim ciljem. Da bi zagotovili konsistentnost dejanskih rezultatov po sprejeti
odlocitvi z nacrtovanimi rezultati, je potreben sistem kontrole in ocenjevanja (Dimovski,
2000, str. 11).

Prasnikar in Debeljak (1998, str. 54-55) ekonomsko opredelita ovrednotenje sprejete
odlocitve. Pravita, da je kakovost sprejete odlo¢itve odvisna od naslednjih dejavnikov:

e Optimalno zbiranje informacij — pomembno je, da odlogevalci zbirajo ustrezne
informacije, ko informacij ni ve¢ donosno zbirati,

e zanesljivost in pravilnost uporabe podatkov — podatki za sprejemanje odlocitev morajo
biti pravocasno na razpolago odlocevalcem, pomembna je pravilna razporeditev
neobdelanih podatkov ter uporaba podatkov, ki pojasnjujejo vsebino problema;

e uporaba primernega pravila odlocanja — pri tem gre za kombinacijo analiticnega in
intuitivnega pristopa, ¢iste in meSane analitiCne strategije je mogocCe ovrednotiti z
uporabo pravila minimaks ali pravila maksimin oportunitetne izgube, pri ¢emer ne sme
izostati uporaba zdrave pameti in razmislek o vsebini prou¢evanega pojava;

e pravocasno sprejemanje odlocCitev — odlasanje sprejetja odlocitve je smiselno le, dokler
je pri¢akovano povecanje dohodka zaradi dodatnih informacij vecje od pri¢akovanega
zmanjs$anja dohodkov zaradi zamude pri odlo¢anju;
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e analiza obcutljivosti — z analizo obcutljivosti je mogoce ugotoviti, kako na izid
odlocitve vplivajo spremembe predpostavk, ki smo jih uporabili v modelu odlo¢anja.

V vsakem primeru se je treba zavedati, da je kakovost odlo¢itev v najvecji meri odvisna od
kakovosti podatkov, ki jih uporabimo pri optimizacijskem postopku, zato je treba pripraviti
temeljit pregled mogoc¢ih odlocitev ter ¢im natancénejSo analizo izidov posameznih
poslovnih odlo¢itev z vidika postavljenih meril (Prasnikar & Debeljak, 1998, str. 59).

Bohanec (2006, str. 25) pravi, da presojanje kakovosti odloCitve nikoli ni povsem
objektivno, saj pri ocenjevanju kakovosti nastopajo tudi subjektivni dejavniki. Pri tem
opozarja, da je glavni razlog subjektivnosti razli¢nost ¢loveskih ciljev, preferenc in
kriterijev. Kakovost odlo¢itve lahko ocenimo samo neposredno, v Tabeli 5 so podane
podrobne;jse razlage vidikov za presojo kakovosti poslovnega odlocanja.

Tabela 5: Vidiki za presojo kakovosti poslovnih odlocitev

Vidik REVAETE]

Kakovost Gre za kakovost alternative v trenutku, ko se odlo¢imo in jo izberemo izmed
izbrane preostalih alternativ. Pri tem moramo odgovoriti na naslednja vpraSanja: ali je
alternative glede na informacije, ki jih imamo, dejansko najboljsa? Ali izbrano alternativo

dobro razumemo in se zavedamo njenih prednosti in slabosti? Ali odlogitev
izpolnjuje nase cilje in v kak$ni meri?

Kakovost Gre za vprasanje, kako smo prisli do odloc¢itve in ali je bil postopek ustrezen.

odlo¢itvenega Poleg tega moramo odgovoriti S¢ na naslednja vprasanja: ali je postopek

procesa obsegal vse aktivnosti, ki so potrebne za kakovostno odlocitev? Ali je bila
odlocitvena skupina pravilno sestavljena? Ali so bile zbrane vse potrebne
informacije in upos$tevani vsi relevantni kriteriji?

Kakovost Pri tem nas zanima, v kaks$ni meri in kako je odlocitveni proces prispeval k
realizacije realizaciji odlo¢itve. Ali so spoznanja odlo¢itvenega procesa kaj prispevala k
odlocitve realizaciji in kako? V kolik$ni meri smo pravilno ocenili odzive in spremembe

okolja? Ali se je odlocitev izkazala za dovolj prilagodljivo?

Vir: M. Bohanec, Odlocanje in modeli, 2006, str.26.

2 OBSTOJECI MODELI ODLOCANJA

Bernard, eden od pionirjev raziskav o procesih odlocanja, je ze leta 1938 mentalni proces
opredelil kot dve razli¢ni kategoriji, in sicer logi¢ni in nelogicni, Ki se ju ne da jasno lociti,
vendar se en z drugim dopolnjujeta. Zavestno misljenje, ki se lahko izrazi z besedami ali s
simboli, opredeljuje logi¢ni proces, medtem ko nelogi¢ni proces sestavljajo presoja,
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odlocitev in ukrep, ki so del nezavednega misljenja (Alkinci & Sadler Smith, 2011, str.
106).

Odlocitveni model je preprosta zaznava realnosti. Z odmisljanjem nepomembnih
posamicnosti dobimo moznost proucevati vzro¢no-posledicne povezave med bistvenimi
znacilnostmi pojava. Pri iskanju najboljSe odlocitvene alternative managerji uporabljajo
najrazli¢nej$e modele (Prasnikar & Debeljak, 1998, str. 21). Management se vsakodnevno
sooca s sprejemanjem Stevilnih odlocitev. Pri vsaki odlocitvi primerja koristi in stroske
odlo¢itve, da bi prispevali k uspesnemu in u¢inkovitemu doseganju ciljev podjetja (Cadez,
2013, str. 152). Odlocitvene modele lahko razdelimo v neposredne modele za odlocanje in
modele v pomo¢ odloCanju. To so modeli za razvrs€anje in ocenjevanje ter modeli za
presojanje in snovanje politike (Kralj, 2003, str. 313).

Formalno odlo¢anje v organizacijah je strukturirano okoli postopkov in pravil, ki dolo¢ajo
vloge, metode in norme, po katerih delujejo zaposleni in management (Dimovski et al.,
2007, str. 103). Pri sprejemanju odloCitev obstajajo Stevilni pristopi, tako da je izbira
najboljSega pristopa odvisna od narave problema, razpolozljivega casa, stroSkov
posameznih strategij ter mentalnih sposobnosti odlo¢evalca. Proces odlo¢anja predstavlja
za managerje proces iskanja poti do zelenega cilja, odloCitve pa odziv managerjev na
probleme (Dimovski, 2000, str. 5). Akinci in Sadler-Smith (2013, str. 211) ugotavljata, da
sta intuicija in analiti¢ni pristop k odlo¢anju na nasprotnih straneh enotnega kontinuuma,
vendar v poslovni praksi tezko sreCamo model, ki bi zasledoval le enega od obeh
pristopov.

Prasnikar in Debeljak (1998, str. 26) procese, ki vodijo do sprejetja optimalnih odlocitev,
imenujeta procesi ekonomske optimizacije. V prvem koraku naj bi manager poslovno
realnost predstavil v obliki, ki bo omogocala uporabo primernih orodij in metod za iskanje
optimalnih odlocitev. V drugem koraku je treba opredeliti merila optimalne odlocitve, v
zadnjem koraku pa mora manager izbrati primerno metodo za optimalno odlocitev na
podlagi izbranega odlo¢itvenega modela.

Ceprav pogoji, pod katerimi deluje management, véasih omejuje ali celo izkljuduje
uporabo racionalne analize, se racionalne analize Se vedno S$tejejo za norme oziroma
obvezne postopke pri mnogih procesih organizacijskega odlo¢anja. Intuicija se na drugi
strani jemlje kot antiteza racionalnega pristopa in jo managerji navadno spregledajo ali
zanemarijo v procesu odlo¢anja. Kljub temu je treba poudariti, da je znanje o intuiciji v
zadnjih letih doseglo pomemben napredek in se pogosteje uporablja v procesu odlocanja.
Poleg tega bi se managerji morali zavedati, da se uporaba intuitivnega in racionalnega
pristopa k odlo¢anju ne izkljucujeta. Tako bodo managerji prisli do najboljsih resitev, ¢e
bodo intuicijo in racionalno analizo uporabljali kot dva vzporedna modela odlocanja
(Sadler-Smith & Shefy, 2004, str. 76).

14



Gazzaniga (1998, str. 51) je opredelil razlicne vidike razmisljanja in delovanja mozganov.
Leva polobla mozganov je odgovorna za govorjenje in jezik, iS¢e smisel v dogodkih in je
nagnjena k posplosSevanju. Desna polobla mozganov ima prevladujo¢ polozaj za vizualno
motoriko in se zanaSa na obc¢utek. Agor (v Kralj, 2000, str. 112) k tej opredelitvi dodaja, da
leva polovica velikih mozganov deluje razumno — analizno, deduktivno in urejeno, desna
polovica pa je Custvena — deluje intuitivno, z indukcijo, po obc¢utku. Ne glede na to je
njuno delovanje mogocée zdruzevati 0z. kombinirati. VV Tabeli 6 je predstavljena
podrobnejsa raz¢lenitev prednostnega nacina razmisljanja managerjev po Agorju.

Tabela 6: Prednostni nacini razmisljanja managerjev

e Analizno delovanje, e Intuitivno delovanje, e |zmenicna uporaba
e deduktivno delovanje, e induktivno delovanje, obeh slogov.
e izhajaiz dejstev, e zana$a se na obcutek,
o daje prednost hierarhi¢nim e daje prednost
strukturam, participativnim
o daje prednost strukturiranim strukturam,
odloéitvenim potekom s e daje prednost
skrbnim naértovanjem, nestrukturiranim oblikam
e probleme najraje razresuje z organiziranosti, ki
raz¢lenjevanjem v dele in jih dovoljujejo spontanost,
obravnava v logi¢nih e prirazreSevanju
zaporedjih. problemov izhaja iz
celote, zanasa se na
izkustvene vzorce in
obcutek, kaj je prav.

Vir: J. Kralj, Urejanje zadev in odloc¢anje v podjetju, 2000, str. 113.

Po mnenju Shah, Horne in Capella (2012, str. 3) samo velike baze podatkov niso dovolj za
kakovostno odlo¢anje, managerji bi morali zagotoviti, da procesi organizacije in cloveski
kapital dohajajo razpolozljive informacije v podatkovnih bazah. Pri tem morajo managerji
odpraviti vrzeli, ki se pojavljajo v znanju in intuitivnih odlo¢itvah.

2.1 Racionalni pristopi k odlo¢anju
Simon (v Harties & Billett, 2013, str. 151-152) je zZe leta 1957 predstavil idejo omejene

racionalnosti kot model za odlo¢anje na podlagi takSnih omejitev in predlagal nacelo
»zadovoljiva reSitev« v nasprotju z optimizacijo reSitve kot idejo racionalnosti. Nacelo
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zagovarja mesanico zadovoljivih in zadostnih sredstev, s katerimi bi odlocevalci prisli do
ustrezne resitve v pogojih omejitev.

Evans (2008) racionalni pristop k sprejemanju odlocCitev opisuje kot nadzorovane in
analiticne procese, ki potekajo po vnaprej dolocenih pravilih, temelje¢ih na znanju in
kompleksnih orodjih, ter so relativno pocasni in oblikovani s strani posamezne
organizacije. Odlocevalci, ki uporabljajo racionalni pristop k odlocanju, zbirajo velike
koli¢ine informacij po strukturiranih postopkih in z uporabo odlocitvenih pripomockov
izberejo alternativo. Ta celovitost postopka povecuje verjetnost identifikacije prednosti in
slabosti izbrane alternative, kar vodi v boljsi izid odlocanja (Kaufmann, Meschnig,
Reimann, 2014, str. 105).

V realnem poslovnem svetu praktiéno ne moremo najti odlo¢itvenega modela, ki bi bil
popolnoma racionalen, saj bi od odlocCevalcev zahteval neomejeno Stevilo kognitivnih
virov, vendar sta ¢lovekovo zaznavanje in obdelava podatkov precej omejeni (Harties &
Billett, 2013, str. 151). Pri racionalnemu odlo¢anju tako managerji zelo redko ovrednotijo
vse alternative in pri odlo¢anju upostevajo vsa relevantna dejstva, temvel se na osnovi ze
prej omenjene omejene racionalnosti pogosto odlocijo za zadovoljivo dobre odlocitve.
Manageriji, ki zasledujejo racionalne;jsi pristop k odlocanju, ne i§¢ejo optimalne alternative,
ampak se zadovoljijo ze s sprejemljivimi odlocitvami. Prav tako je treba poudariti, da je
popolnoma racionalno odlo¢anje v realnem okolju prakticno nemogoce zaradi mnozice
ovir, kot so pomanjkljivo opredeljen problem ali cilj, negotova in dinami¢na okolja,
pomanjkljive informacije in pomanjkanje ¢asa, kar ekonomski modeli pogosto
zanemarjajo, (Cadez, 2013, str. 27).

Dane, Rockmann in Pratt (2012, str. 187-188) pravijo, da je analiticen pristop k
sprejemanju odlo¢itev primeren zlasti, kadar lahko naloge strukturiramo oziroma jih
razvrstimo po fazah. Izdelava analiticnih odlocitev vsebuje odlocitev, ki temelji na
procesu, za katerega sta znacilna sistemati¢nost in zaporednost. Ta kognitivni proces je
sestavni del tako imenovanega racionalnega modela odlocanja, ki ga sestavljajo
ugotavljanje in ocenjevanje informacij, pomembnih za odlo¢itev ter ocenjevanje stroSkov
in koristi posameznih alternativ. Za racionalne modele odloc¢anja je znacilno, da so v
primerjavi z intuitivnim pristopom pocasnejsi in zahtevnejsi.

Managerji in ¢lani organizacij se pri sooanju z omejeno racionalnostjo in kompleksnostjo
problemov pogosto posluzujejo razli¢nih strategij, ki jim — raje, kot da bi da bi modelirali
kompleksnost celotne realnosti — omogocajo poenostavljanje problemskih situacij v
obvladljivo obliko. March in Simon (v Dimovski et al., 2007, str. 102) pravita, da gre pri
tem za iskanje tako imenovane druge najboljSe reSitve namesto maksimiziranje vrednosti,
ki se kaze v tem, da (Dimovski et al., 2007, str. 102):
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e je optimizacija nadome$cena z iskanjem druge najboljSe resitve, ki je cenejSa in
hitrejsa;

o alternativne akcije in njihove posledice odkrivamo zaporedno skozi proces iskanja;

e organizacije in posamezniki razvijajo nabore akcijskih programov, ki jim pomagajo pri
izboru razli¢nih alternativ v ponavljajocih se situacijah;

e se vsak specificni akcijski program ukvarja z omejenim naborom situacij in Z
omejenim naborom njihovih posledic.

V teoriji obstajajo Stevilni raznorazni racionalni pristopi k odlo¢anju. V nadaljevanju
magistrskega dela izpostavljam tri racionalne pristope k odlocanju, ki se najpogosteje
uporabljajo, in sicer odloCanje na podlagi racunovodskih informacij, statisticni in
matemati¢ni pristop k odlo¢anju.

2.1.1 Odlo¢anje na podlagi ra¢unovodskih informacij

Kav¢i¢ (2011, str. 9) racunovodstvo definira kot ves¢ino in podporno dejavnost, katere
funkcija je zagotavljati kvantitativne informacije o gospodarskih kategorijah, uporabnih za
poslovne odlocitve oziroma pripravo utemeljenih izbir med moznimi smermi delovanja.
Racunovodstvo delimo na finan¢no in poslovodno. Finan¢no ra¢unovodstvo pripravlja
podatke in informacije za zunanje uporabnike, poslovodno pa za notranje. Glavni namen
finan¢nega raCunovodstva je porocanje zunanjim uporabnikom o preteklih dosezkih,
medtem ko je glavni namen poslovodnega informirati notranje uporabnike za odlocanje in
jim dati povratne informacije za nadziranje (Kav¢ic¢, 2011, str. 12—16). Poslovno odlocanje
v gospodarskih organizacijah temelji na racunovodskih podatkih in informacijah.
Racunovodski podatki so osnova za pripravo racunovodskih informacij, ki morajo biti
kakovostne in razumljive vsem uporabnikom, saj so le tako ustrezna osnova za pravilne
odlocitve (Podbevsek, 2014).

Pri klasi¢ni kalkulaciji stroske razporedimo na dva dela, in sicer na neposredne, za katere
vemo, na katere izdelke ali storitve se nanasajo, in posredne stroske (Kav¢i¢, 2011, str. 37).
Cadez (2013, str. 94) pravi, da posrednih strokov ne moremo povezati neposredno s
posameznimi vrstami proizvodov, ampak jih poznamo samo v celotnem znesku za celo
podjetje, zato potrebujemo osnovo, na podlagi katere splosne stroske razporedimo na
posamezne vrste izdelkov oziroma stroskovne nosilce. Polna lastna cena izdelka ali storitve
je seStevek neposrednih stroskov izdelka in pripadajocega ustreznega dela njegovih
posrednih stroskov. Kot glavne slabosti klasi¢nih kalkulacij se najpogosteje navajajo
zastarelost, izhajanje iz preteklih stroskov, zanemarjanje oportunitetnih stroSkov,
subjektivnost glede izbire kljuev in nenatanénost izraunanih lastnih cen (Cadez, 2013,
str. 101).
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Temeljni predpostavki, iz katerih izhaja ABC-metoda, sta, da stroSke povzroc¢ajo aktivnosti
in ne izdelki in da aktivnosti nastanejo zaradi proizvodnje izdelkov oziroma opravljanja
storitev. ABC-metoda skusa pojasniti splosne stroSke kot posledico posameznih aktivnosti
v podjetju. Kalkulacija po ABC-metodi se izvaja v treh korakih. Najprej je treba opredeliti
aktivnosti in ugotoviti stroske, ki so povezani s posameznimi aktivnostmi. Nato moramo
dolo¢iti povzrocitelje stroskov za vsako posamezno aktivnost, v zadnjem korakupa s
pomocjo izracunanih kljucev (KDSS) stroske aktivnosti prenesemo na izdelke oziroma
storitve. NajpomembnejSe slabosti ABC-metode so, da pogosto temelji na preteklih
stroskih, velikokrat zanemari oprotunitetne stroske, je subjektivna, poleg tega pa stroski
uvajanja ABC-metode pogosto ne presegajo koristi od natanénej$ih lastnih cen (Cadez,
2013, str. 102-112).

Kav¢i¢ (2011, str. 48) predrac¢un definira kot projekcijo bodo¢ega delovanja podjetja v
vnapre]j opredeljenem obdobju. Primerjava raunovodskih predradunov in obra¢unov daje
managementu informacije o tem, v kaksni meri so bili cilji podjetja dosezeni. Prav tako
lahko predracuni managerjem SluZijo kot orodje pri sprejemanju odlo¢itev o identifikaciji
in resitvi bodoc¢ih problemov, o delitvi dela in odgovornosti za podrejene, o koordinaciji
posameznih delov poslovanja s celoto, o u¢inkoviti alokaciji redkih resursov v podjetju, o
motivaciji managerjev za boljSo uspesnost ter o merjenju uspesnosti in kontroli (Cadez,
2013, str. 149).

Celostni predracun je vrednostno izraZeni poslovni plan za celotno podjetje, sestavljen iz
delnih predracunov, ki jih lahko razdelimo v tri glavne skupine: predracun poslovanja,
predracun nalozb in predracun ra¢unovodskih izkazov. Predracuni so temeljna podlaga za
presojanje uspeSnosti — obracun. Analiza odmikov med predracuni in obracuni je
pomembno orodje za sprejetje ustreznih ukrepov (Cadez, 2013, str. 125-150). Kavgi¢
(2011, str. 79) pri tem dodaja, da je razlika med predraCunom in obraCunom samo v tem,
da se pri predracunih upostevajo standardni stroski, medtem ko se pri obra¢unih upostevajo
uresniceni stroski.

2.1.2 Statisti¢ni pristop k odlo¢anju

Statistika je lahko uc¢inkovito orodje pri poslovnem odlo¢anju, saj managerjem zagotavlja
statisticne informacije za reSevanje poslovnih problemov ter za povecanje ucinkovitosti
poslovnih procesov in posameznih poslovnih funkcij. Pri tem je treba dodati, da statistika
podpira sprejemanje poslovnih odlocitev v razmerah negotovosti (Bregar & Ograjensek,
2008, str. 1-2).

Na splosno postopek regresijske analize kot odlocitveni model delimo v osem korakov, ki
obsegajo dolocitev relevantnih dejavnikov, zbiranje kakovostnih zgodovinskih podatkov,
izbira primernega regresijskega modela in dolocitev regresijskih koeficientov z regresijsko
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analizo, ocena kakovosti dobljenih ocen, analiti¢ni zapis funkcije v skladu z regresijskim
modelom ter nazadnje uporaba ocene za poslovne odlocitve. Bistvo regresijske analize je
iskanje vrednosti regresijskih koeficientov. S statisticnega vidika vsaka od odvisnih in
neodvisnih spremenljivk pomeni naklju¢no spremenljivko, zbrani podatki za analizo pa
predstavljajo razline realizacije navedenih nakljuénih spremenljivk. Regresijske
koeficiente obi¢ajno izratunamo po metodi najmanjsih kvadratov. Ceprav je linearna
regresijska analiza preprosto, ucinkovito in izredno uporabno analiticno orodje, pa je
povezana tudi s Stevilnimi problemi, med katerimi je treba izpostaviti primernost izbire
regresijskega modela, medsebojno odvisnost oziroma multikolinearnost, identifikacijski
model in problem avtokorelacije (Prasnikar & Debeljak, 1998, str. 134-147).

2.1.3 Matematicni pristop k odlo¢anju

Med racionalnimi pristopi k odlo¢anju imajo matemati¢ni modeli posebno mesto. ToO SO
abstraktne, poenostavljene, matemati¢ne konstrukcije, Ki jih ustvarimo, da bi sprejeli
najboljSo mozno alternativo. Matemati¢ne modele postavljamo, ker nas to sili k natan¢ni
formulaciji nasih idej, pa tudi zato, ker nam matemati¢ne teorije lahko pomagajo pri naSem
premiSljevanju. Matemati¢ni nacin razmi$ljanja managerjem pomaga predvsem pri
sklepanju, vendar je na uporabniku modela odgovornost, ali je v dani situaciji uporabil
ustrezni model. Pri postavljanju kateregakoli matematiénega modela obstajajo poleg
dejavnikov, ki so v model vklju¢eni neposredno, tudi dejavniki, ki jih vklju¢ujemo
posredno kot parametre modela, ter tisti dejavniki, ki jih model zanemarja. Pri tem se
praviloma odlo¢amo za to, da bi vkljucili vse relevantne dejavnike, ki pa jih ne sme biti
preved, saj bo le tako model obvladljiv (Omladic¢, 2002, str. 8-9).

Cadez (2013, str. 153) pravi, da je vrednost denarja v ¢asu pomemben koncept za veljavno
ovrednotenje odloCitev s financnega vidika. Metoda ovrednotenja odlocitev na podlagi
neto sedanje vrednosti je teoretsko najboljSa metoda za ocenjevanje nalozbenih odlocitev,
saj uposteva vse koristi in stroSke nalozbene priloznosti v celotni Zivljenjski dobi nalozbe
in upos$teva Casovni nastanek koristi in stroSkov nalozbe. Pri metodi neto sedanje vrednosti
je merilo sprejemljivosti nalozbe absolutno. Sprejete naj bi bile tiste odlocitve, ki povrnejo
zadetno naloZbo, kar pomeni, da mora biti neto sedanja vrednost vigja od 0 (Cadez, 2013,
str. 168).

Odlocitvena drevesa so orodje za iskanje optimalnih zaporedij odloCitev v razmerah
tveganja, ki jih sestavljajo odlocitvena vozlisca. Ta ponazarjajo alternative in verjetnostna
vozlis¢a, Ki ponazarjajo izide in njihove verjetnosti. Odlocitvena drevesa odlo¢evalcem
omogocajo grafi¢no predstavitev zaporedja odlocitev in pripadajocih izidov. Pri izdelavi
odlocitvenega drevesa odlocevalec najprej dolo¢i zaporedje potrebnih odlocitev in
mogocih izidov odlocitev ter dolo¢i merila koristnosti. Nato grafi¢no predstavi odlo€itveni
problem v obliki odlo¢itvenega drevesa, na koncu pa s preprostim analiticnim postopkom
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pois¢e optimalno zaporedje odloCitev (Prasnikar & Debeljak, 1998, str. 56). Optimalno
zaporedje odlocitev dobimo tako, da izraCunamo pri¢akovano vrednost posameznih
alternativ ter na podlagi najviSje dobljene vrednosti izberemo najboljSo alternativo
(Bohanec, 2006, str. 62—63).

2.2 Intuitivni pristop k odlo¢anju

Intuitivni pristop je najprimernejsi pri relativno nestrukturiranih nalogah, ki zahtevajo hitre
odlocitve. Na uspesnost odlocCitev sprejetih na podlagi intuicije mocno vplivata raven
strokovnega znanja in izkus$nje. Na intuitivni proces so prav tako zelo mocno vezana
Custva in nevro-psiholoski dejavniki. Razmeroma je manj verjetno, da boste z intuicijo
nasli pravilno in optimalno odlocitev ali reSitev, kar v nekaterih primerih lahko povzroci
velike nesporazume v organizaciji, saj je intuicija lahko zelo subjektivna (Dane et. al,
2012, str. 187-188). Hodgkinson, Sadler-Smith, Burke, Claxton in Sparrow (2009, str.
285) pravijo, da intuicija nudi ucinkovito podporo ¢loveSkemu umu pri sprejemanju
odloc¢itev pod ¢asovnim pritiskom in v odsotnosti popolnih informacij. King in Hicks
(2009, str. 719) k temu dodajata, da je za intuitivni proces znalilna hitra obdelava
informacij, ki temelji na nepojasnjenih slutnjah in obcutkih. Intuicija je povezna z uporabo
hevristike pri reSevanju problemov, stereotipnega razmisljanja in vrazevernega prepric¢anja.
Salas, Rosen in Diaz Granados (2010) pravijo, da se izkuSeni odlocevalci odlo¢ajo na
osnovi strokovnega znanja in izkuSenj iz preteklih odlocitev, shranjenih v dolgorocnem
spominu in pridobljenih z asociativnim u¢enjem.

Intuitivni managerji morajo imeti pozitivno samopodobo, biti morajo radovedni, neodvisni
in usmerjeni k sebi ter dajati prednost aktivnosti. To jim omogoc¢a nenavadne sposobnosti
odloc¢anja, ki niso lastne tistim z razmisljanjem leve mozganske polovice. Z intuicijo in
odlo¢anjem je povezano tudi zaznavanje (percepcija). To je proces sprejemanja, urejanja in
predelave vlozkov podatkov v posameznikove cute. Smernice za razvijanje intuicije pri
odlo¢anju obsegajo: namen sprejeti in razviti intuicijo; znebiti se pritiskov, Ki ji
nasprotujejo; uporabljanje nebesednega izrazanja; zaupanje; uporabljanje v dnevni praksi.
Prav tako je treba premagati odpor do takega pristopa. V praksi je namre¢ le polovica
managerjev voljna sprejeti tak pristop k odlo¢anju. Intuicija gre pogosto ¢ez mejo umnega
in stvarnega, zato je znanost ne potrjuje v celoti, kljub temu pa deluje koristno, Se posebe;j,
ko odlocevalci verjamejo v njeno delovanje (Kralj, 2003, str. 391-393).

Leigh (v Kralj, 2000, str. 118) opredeljuje nacine za delovanje intuicije. Prvic, treba se je
nauciti poslusati svojo intuicijo, tukaj gre predvsem za verovanje, da je intuicija nekaj, kar
je vredno poslusati, ker je pravzaprav nek vztrajni notranji glas. Drugic, treba je biti voljan
zanesti se na intuicijo kot del odlocanja, v katerem se pretehtajo dejstva, nato pa se zaupa
podzavesti. Tretji¢, Sprejeti je treba mnenje, da intuicija pogosto razvija vredne kljuce
razresitve med odloCanjem in da se jim splaca slediti. In Cetrti¢, dovoliti je treba delovanje
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in sprejeti svojo intuicijo, ¢e je mo¢no prepricljiva, a jo vseeno preverjati z dosegljivimi
dejstvi.

Stevilne raziskave (Hodgkinson et al., 2009, str. 285) ugotavljajo, da je odloGanje na
podlagi intuicije pozitivno povezano ne samo s kakovostjo in hitrostjo odlocitev, temvec
vpliva tudi na finan¢no in nefinanéno uspesnost podjetja. Prav tako ugotavljajo, da
intuitivni pristop k odlocanju pogosteje uporabljajo podjetniki kot managerji in da intuicija
pomembno vpliva na generacijo idej pri razvoju novih izdelkov. Kirton (2003, str. 52)
pravi, da sta logika in intuicija zelo pomembna dejavnika pri inovacijah v organizaciji, saj
sta logika in intuicija zelo koristni pri vzpostavljanju raziskovalnih vprasanj. Najpogosteje
se navedena dejavnika uporabljata pri kvalitativnih raziskavah.

Gobet in Chassy (2009, str. 158) izpostavljata dve najpomembnejsi znacilnosti intuitivnega
pristopa k odloc¢anju. Trdita, da je intuicija ve¢ kot le prepoznavanje vzorcev in ima
konstruktivno ter produktivno moc, ki ne samo reproducira prej$nje odlocitve, ampak tudi
kreativno zdruzuje ustvarjalne elemente za izdelavo novih reSitev. Glavni atribut pri
intuitivnem pristopu k odloc¢anju so izkusnje, tako bodo managerji s pozitivnimi lastnostmi
ter izkuSnjami sprejeli boljse odlocitve hitreje kot tisti z manj izku$njami.

Isenberg (v Akinci & Sadler-Smith, 2009, str. 110) je v Studiji iz leta 1984 o razmisljanju
vrhnjih managerjev ugotovil, da vi§je, kot gremo po hierarhi¢ni lestvici, pomembnejse je
zdruzevanje intuicije in racionalnosti. Vrhnji management uporablja intuicijo na pet
razli¢nih nacinov, in sicer kot zaznavanje obstoja problema, hitro odzivnost na nastali
problem, zdruzevanje in sintetiziranje podatkov, preverjanje rezultatov racionalne analize
in hitro sklepanje brez uporabe poglobljene analize.

Teorija o uporabi intuicije pri poslovnem odlo¢anju v primerjavi z racionalnimi modeli
odlo¢anja ni tako Siroka. V nadaljevanju magistrskega dela bom podrobneje predstavila
dva izbrana modela intuitivnega odlo¢anja, in sicer intuitivni potek reSevanja problemov
po Agorju in Scharmerjev model teorije U, za katera sem pri iskanju literature ugotovila,
da ju najveckrat navajajo. Za intuitivni potek reSevanja problemov po Agorju sem se
odlocila predvsem zato, ker avtor v uporabo intuicije vplete tudi nevro-psiholoski pristop.
Scharmerjev model teorije U sem izbrala, ker povezuje ¢asovne dimenzije in predstavlja
koncept ucenja iz porajajoce se prihodnosti.

Scharmerjeva teorija U govori o zavedanju sedanjega trenutka. Proces odlocanja predstavi
s pomocjo krivulje v obliki ¢rke U. Senge et al. (2008) povezujejo levo stran krivulje s fazo
opuscanja ustaljenih navad (angl. letting go), desno stran krivulje pa s fazo sprejemanja
novih navad (angl. letting come). Vmes je tocka preboja, ki ¢rpa mo¢ ucenja iz sedanjega
trenutka (Kovaci¢c & Kocuvan, 2014). Model teorije U se opira na koncept zaznave
navzocnosti in uporabo notranjega znanja. Odlo¢anje prikaze s krivuljo v obliki ¢rke U, ki
zajema tri stopnje (angl. open mind, open heart, open will), pet procesov (angl. co-

21



initiating, co-sensing, co-presencing, co-creating, co-evolving) in sedem faz. Pri tem
navaja tri kljuéne aktivnosti: 1. opazuj, opazuj, opazuj; 2. poglobi se vase in 3. deluj
drugace (Kovacic¢ et al., 2013, str. 36—37).

2.2.1 Opredelitev intuicije

Gigerenzer in Brighton (2009, str. 107) opisujeta ¢loveka kot pristranskega misleca, ki ne
uposteva dela razpolozljivih informacij, vendar je zmozen v negotovih situacijah
uc¢inkoviteje odlocati na podlagi ob¢utkov. Intuicijo uporabljamo vsi, ¢eprav se tega lahko
ne zavedamo. Dokler uporabe intuicije ne ozavestimo, se nam intuicija bolj zgodi, kot da
bi jo zavestno uporabljali, zato je pomembno razviti sposobnost zaznave intuicije in dobiti
izkusnjo, kako intuicijo sploh uporabljamo. Z intuicijo prepoznavamo vzro¢no-posledi¢ne
povezave med dogodki. Intuicija nam pomaga, da odkrijemo skrite povezave med
navidezno nepovezanimi dogodki in tako vzrok in posledico med seboj smiselno
povezemo (Kovaci¢ & Kocuvan, 2014).

Intuicijo strokovnjaki uvr$¢ajo med obliko obdelave podatkov, ki se razlikuje od
racionalnih ali analiti¢énih procesov. Dane in Pratt (2007, str. 36) pravita, da jedro
konstrukta intuicije tvorijo Stiri znacilnosti, in sicer gre za nezaveden proces, ki vkljucuje
celovito povezovanje, ki se tvori hitro, kar se kaze v uspes$ni odlo¢itvi. Dane in Pratt (2009)
raz€lenjujeta izide intuitivnega odlocanja sistemati¢no v tri tipe glede na naravo asociacij,
intenzivnost vpliva in stopnjo inkubacije. Managerji intuicijo navadno razvijajo z
izkusnjami in prakso. Pretekle izku$nje jim namre¢ omogocajo hitrejSo presojo dogajanja
in potrebnih odzivov oziroma odlocitev, zato so lahko odlocitve hitre in brez zavestnega
napora (Cadez, 2013, str. 30).

Sinclair in Ashkanasy (2005, str. 360) definirata intuicijo kot proces nezaporedne obdelave
informacij, kar vkljucuje tako kognitivne kot afektivne elemente, rezultat Cesar so
neposredne odlogitve, sprejete brez zavestnega razmisljanja. Cadez (2013, str. 27) intuicijo
v kontekstu odloCanja opredeljuje kot sposobnost sprejemanja smiselnih odlocitev brez
analiti¢nega sklepanja oziroma zavestnega utemeljevanja.

Kovacic¢ et al. (2013, str. 33—34) intuicijo definirajo kot eno od naravnih orodij za uspesno
odlocanje. Je sposobnost zaznavanja in procesiranja vibracij iz nezavednega in njihova
uporaba pri odloc¢anju. Pri tem dodajajo Se, da intuicijo opredeljuje pet naravnih kanalov.
Prvi kanal zagotavlja informacije za celostno odlocanje, ki ¢rpa informacije z obmocja
nezavednega, drugi kanal je ucenje, ki jih ¢rpa iz baze objektivnega znanja. Tretji kanal je
delovanje, ki jih ¢rpa iz subjektivnega znanja, povezanega z izkuSnjami, cetrti kanal —
modrost — pa jih ¢rpa iz bazena izkuSenj, kjer se akumulirajo subjektivno znanje in
distan¢ni, generacijski pogledi, ki se zbirajo v daljSem ¢asovnem obdobju. Peti kanal —
instinkt, po katerem potujejo informacije, pomembne za prezivetje, ima zato pri
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sprejemanju odlocitev tudi najviSjo stopnjo prioritete in ni podvrzen dodatnim umskim
operacijam. Prvi $tirje kanali zagotavljajo informacije umu, Ki na osnovi le-teh sprejme
kon¢no odloc¢itev. Kahneman in Klein (2009, str. 515) pravita, da na uporabo in
ucinkovitost intuicije vplivajo raven strokovnega znanja in izkuSenj, stil odlocanja,
strukturiranost odlocitve in povratnih ter znacilnost

razpolozljivost informacij

odlocitvenega okolja.

2.2.2 Intuitivni potek reSevanja problemov po Agorju

Danasnja raba intuicije od managerjev zahteva tudi opiranje na analizni del, vendar $e
vedno obstaja potreba po razvijanju sposobnost intuitivnega odloc¢anja do dolocene vecje
stopnje zanesljivosti in kombiniranja izidov leve in desne polovice moZganov. Sirjenje
intuitivne sposobnosti je mozno predvsem, ¢e se je zavedamo in lotevamo pozitivno, pri
tem pa upoStevamo naslednje tri metode, in sicer metode, ki spro$c¢ajo, metode, ki
pomagajo verjeti v intuicijo, ter metode, ki pomagajo uporabiti intuicijo (Kralj, 2003, str.
384). Agor (v Akinci & Sadler-Smith, 2009, str. 110) je v raziskavi leta 1986 o uporabi
intuicije pri poslovnem odlocanju ugotovil, da intuicija najbolje deluje pod pogoji, kot so
negotovost, odsotnost precedensa, zahteva za uporabo omejenih ali dvoumnih podatkov in
informacij, obstoj enako verodostojnih alternativ in ¢asovni pritisk. Agor (v Kralj, 2000,
str. 123) pravi, da je mogoce intuitivno razreSevanje problemov podati v desetih korakih, Ki
so prikazani v Tabeli 7.

Tabela 7: Deset korakov intuitivnega razresevanja problemov po Agorju

Koraki Uporabljena tehnika

1. Pisna opredelitev problema ali naloge; mozne
reSitve, nujni ukrepi; metode za merjenje
uspesnosti ustrezno

ovrednotenje alternativ.

moznih  ukrepov in

2. VnaprejsSnja izbira moznih razli€ic resitev.

3. Pretresti potek dosedanjih korakov z ostalimi
¢lani vodstva in v posebnih primerih tudi s
sodelavci ustreznega strokovnega podrodja.

4. Zbuditi se z novimi razli¢icami ali z doslej Se
neupostevanimi dejavniki.

Uporaba izkusenj in intuicije, kombiniranje metod z
leve in desne polovice mozganov.

Intuitivna izbira.

Uporabiti sposobnosti obeh mozganskih polovic:
raCunalniSke analize in viharjenje mozganov (angl.
brainstorming). Ustrezna sestava timov, izbira
mozgansko stimulativnega okolja, pravih sedeznih
mest, ustreznih barv.

Meditacija, intuicija, pred spanjem nastavitev duha
na problem in nalogo. Uporaba meditacijskih in
sprostitvenih tehnik. Takoj zapisati, tudi sredi no¢i,
zamisel, predstave, sanje. Zjutraj prebrati.

se nadaljuje
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nadaljevanje

Koraki Uporabljena tehnika

5. Pogovarjati se z drugimi (druzina, svetovalci, ZdruZena uporaba metod tretjega koraka. Izbira
kolegi) o zamislih in jih ovrednotiti. sogovornikov  lahko poteka induktivnho ali
deduktivno. Povratno informacijo je mogoce dobiti
v neformalnem razgovoru ali pa na nacrtovanih in

pripravljenih sestankih.

6. Zbrati argumente za razli¢ne zorne kote Ta korak bo posebej ucinkovit, ¢e je bil izbran po
problema, da bi doumeli mozne izide razliénih posebnih merilih; sestava heterogenih timov.
odloditev. Uporaba managerskega sloga, ki spodbuja misli in

zamisli desnih mozganov. To pa je treba preizkusiti
z analiziranjem in Kritiziranjem, z zmogljivostmi
leve mozganske polovice. Na koncu je mogoce
izbrati reSitve, ki omogocajo optimum po obeh
merilih.

7. Prvi in drugi korak je sedaj mogoce Vse doslej navedene tehnike.
oplemenititi s pridobljeni dodatnimi spoznaniji.
Treba je delno ali v celoti ponoviti tudi korake
3,5in 6 z ved razli¢icami.

8. Razpravljati o izbranih alternativah s Glej korak 5.
svetovalci, kolegi.

9. Pripraviti uradni predlog za posvet s Zdruzevalne tehnike, vendar v tej fazi z mo¢nejSim

pristojnimi odbori. poudarkom na analizah vidika z leve polovice
mozZganov.
10. Izpeljati odlocitve. Zdruzevalni pristop. Vsak korak prakti¢ne resitve

zahteva pretehtano in dobro premisljeno ravnanje po
metodah in sestavinah miselnih ter managerskih
slogov obeh mozganskih polovic.

Vir: J. Kralj, Urejanje zadev in odlocanje v podjetju, 2000, str. 123.

2.2.3 Scharmerjev model teorije U

Scharmer (2014a) pravi, da je vzrok neuspeha v tem, da smo ljudje slepi za globlje
razseznosti vodenja in preoblikovanja sprememb. Obstaja neka slepa pega, ne samo v
managementu, ampak tudi v vsakdanjih druzbenih interakcijah. Ljudje smo slepi za
izvorno dimenzijo, iz katere prihaja ucinkovito vodenje. Veliko je raziskanega o
managerskih stilih vodenja, vendar je malo znanega o notranjem viru, iz katerega delujejo.
Ravno ta vir razlaga teorija U.
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Scharmerjeva teorija U govori o0 zavedanju sedanjega trenutka in proces odlo¢anja
predstavi s pomocjo krivulje v obliki ¢rke U. Senge et al. (2008) povezujejo levo stran
krivulje s fazo opuscanja ustaljenih navad (angl. letting go), desno stran krivulje pa s fazo
sprejemanja novih navad (angl. letting come). Vmes je tocka preboja, ki ¢rpa moc¢ ucenja iz
sedanjega trenutka (Kovaci¢ & Kocuvan, 2014). Model teorije U se opira na koncept
zaznave navzocnosti in uporabo notranjega znanja. Odlo¢anje prikaze s krivuljo v obliki
¢rke U, ki zajema tri stopnje (angl. open mind, open heart, open will), pet procesov (angl.
co-initiating, co-sensing, co-presencing, co-creating, co-evolving) in sedem faz. Pri tem
navaja tri klju¢ne aktivnosti: 1. opazuj, opazuj, opazuj; 2. poglobi se vase in 3. delyj
drugace (Kovacic¢ et al., 2013, str. 36—37).

Kot prikazuje Slika 2, se pot odlo¢anja za¢ne s povezovanjem okolja, Ki je izven meja. Na
dnu krivulje U se zdruzujeta zunanje in notranje okolje, pot pa se nadaljuje navzgor proti
kreaciji neCesa novega. Dno krivulje U predstavljajo notranja vrata, ki pomenijo
ravnovesje vedenja in zavedanja in od nas zahtevajo, da spustimo vse, kar ni bistvenega
pomena (stari ego in jaz) in vase sprejmemo nov jaz, ki doloca globljo povezavo do vira
znanja. Bistvo vedenja je, da se oba jaza, na$ sedanji in na$ prihodnji, sreCata na dnu
krivulje U in se za¢neta poslusati med seboj. Samo od tega je odvisno, ali bomo s
poglabljanjem vase dosegli miselni preboj in spremenili ustaljene vzorce obnasanja. Ko
preckamo to mejo, zaénemo delovati s povecano stopnjo energije in intuicijo za prihodnost

(Scharmer, 2014a).

Slika 3:Scharmerjev model teorije U

7. URESNICEVANIE

Odpri misli

Odpri stce
6. PREIZKUSANJE

QOdpri voljo

3z TAVANTE 5. KRISTALIZIRANIE

4. ODPIRANIE

Vir: O. C. Scharmer, Uncovering the blind spot of leadership, 2008, str. 57.

Potovanje skozi sedem faz modela U pri posamezniku razvija sedem bistvenih elementov
vodstvenih sposobnosti, in sicer opuscanje, opazovanje, zaznavanje, odpiranje,
kristaliziranje, preizkusanje in uresnicevanje (Scharmer, 2014b). Podrobnejsa predstavitev
sedmih faz modela U je podana v Tabeli 4.
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Tabela 8: Sedem faz Scharmerjevega modela teorije U

Faza Postopek

Opuscanje Treba je poslusati sebe in mnenja drugih. Ucinkovito poslusanje zahteva
oblikovanje odprtega prostora, v katerem lahko vsi udeleZenci prispevajo k
celoti. Pri tem je treba opustiti stare vzorce razmisljanja in ohraniti pozornost
na prihodnje vedenje.

Opazovanje Sposobnost prekiniti stare vzorce navade je klju€nega pomena do pravega
opazovanja in preusmerjanja pozornosti. Hkrati je treba odpreti prostor novim
vzorcem, da lahko na podlagi intuicije zacutimo, na kaksSen nacin smo del
nastalega problema.

Zaznavanje Pri zaznavanju gremo Se korak dlje pri poglabljanju v samega sebe. Pri tem
gre za aktiven proces povezovanja treh elementov oziroma sil: misli, srca in
volje.

Odpiranje Gre za povezovanje najglobljega vira naSega jaza in volje za prihodnost, ki

omogoca spremembe.

Kristaliziranje = Na podlagi prejsnjega procesa, ko smo se poglobili v na$ jaz in se povezali z
voljo glede prihodnosti, za¢nemo oblikovati ideje in vizijo. Pri kristalizaciji
majhna skupina klju¢nih oseb ustvari energetsko polje, ki privlaci ljudi,
priloznosti in vire. Klju¢na skupina ljudi deluje kot gonilo k spremembam

Preizkusanje Potovanje po krivulji navzgor zahteva spoprijemanje z odporom misli in
Custev ter zahteva ponovno vkljulitev inteligence misli, srca in volje za
namen implementacije aplikacij (prototipov) in prakti¢nega ucenja.

Uresnifevanje  Pri uresniCevanju gre za sprejemanje novih principov delovanja. Ideje
postanejo osnova za sprejemanje klju¢nih odlocitev, posamezniki sprejmejo
nove prakse, ki postanejo del delovanja organizacije.

Vir: O. Scharmer, Addressing the blind spot of our time, 2014b.

2.3 Tveganja posameznih pristopov odlo¢anja

Razmere pri odlo¢anju zahtevajo upostevanje tveganja v primerjavi z gotovostjo, pri cemer
gre za vprasanja informiranja ter osebnosti odlo¢evalca, ki je lahko naravnan k tveganju ali
ne (Kralj, 2003, str. 320). Managerji se vsakodnevno spopadajo z negotovostjo pri
sprejemanju odlocitev. Negotovost pomeni, da tisti, ki sprejemajo odlocitve, nimajo dovolj
informacij o dejavnikih okolja, hkrati pa zelo tezko predvidijo zunanje spremembe.
Negotovost zviSuje tveganje, da se organizacija ne bo mogla pravocasno odzvati. Na
negotovost okolja vplivata stopnja kompleksnosti in stopnja stabilnosti okolja.
Kompleksnost se nanasa na heterogenost in raznolikost zunanjih elementov, bistvenih za
delovanje organizacije, stabilnost pa se nanasa na dinamicnost elementov iz okolja
(Dimovski et al., 2007 str. 96-97).
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O razmerah tveganja govorimo, ko ima manager dovolj informacij, ki v ocenjevanju
alternativ omogocajo uporabo verjetnosti. Manager tako pozna ocene verjetnosti rezultatov
vsake alternative, ki jo sprejema (Dimovski, 2000, str. 8-9). Tisti, ki sprejemajo odlocitve,
se lahko mocno razlikujejo po svoji naklonjenosti do tveganja. Optimisti predpostavljajo,
da bodo rezultati vedno ugodni, zato so pripravljeni sprejeti tveganje, medtem ko tisti, ki
pri odlocanju tveganju niso naklonjeni, postavijo drugacne cilje in ocene alternativnih
resitev in izberejo takSno alternativo, ki prinasa nizko stopnjo tveganja oziroma visoko
stopnjo gotovosti rezultatov. Pri tem je treba poudariti, da ljudje v skupinah sprejemajo
vecje tveganje, kot bi ga bili pripravljeni sprejeti, kadar se odlocajo individualno, kar
pomeni, da se pri skupinskem odlocanju tveganje deli med vse odloc¢evalce (Dimovski et
al., 2007, str. 51-52).

2.3.1 Tveganje racionalnega pristopa

Akrini (2010) kot glavni dejavnik tveganja racionalnega pristopa k odlo¢anju izpostavlja
beznost in povrsnost odloc¢evalca. Pri racionalnem pristopu sprejemanja odlocitev
managerji tveganje in negotovost skusajo zmanjsati z zbiranjem formalnih in neformalnih
informacij. Zbiranje informacij zajema aktivnosti, kot so na primer primarne raziskave,
analiziranje sekundarnih virov, posvetovanje s strokovnjaki ali neformalni pogovori.
Glavni razlog za zbiranje informacij je zmanjSevanje tveganja in negotovosti prihodnjih
rezultatov. Kakovostne informacije managerjem prav tako omogocajo narediti izbiro, ki
daje ve¢jo moznost ugodnih rezultatov (Cadez, 2013, str. 37).

Ten Brook (2014) navaja tri podro¢ja racionalnega pristopa k odlo¢anju, ki jim morajo
managerji posvetiti dodatno pozornost, saj lahko povzroc¢ajo omejitve in s tem povecujejo
tveganje pri procesu odloCanja. Meje cloveskih zmogljivosti predstavljajo omejitve
¢lovekovih zmoznosti za zbiranje, obdelavo in razumevanje vseh informacij, potrebnih za
optimizacijo izida odlo¢itve. Racionalni pristop k odlo¢anju namre¢ predpostavlja, da bi
morali managerji zbrati velike koli¢ine kakovostnih in natan¢nih podatkov. Predvideva
tudi, da imajo managerji dostop do potrebnega znanja o vzro¢no-posledi¢nih odnosih, ki so
pomembni za vrednotenje alternativnih resitev, zlasti v zvezi s predvidevanjem prihodnjih
posledic. Ker je racionalen pristop k odlocanju zelo pocasen in tog, managerjem
predstavljajo veliko tveganje tudi ¢asovne omejitve, saj morebitna zamuda pri iskanju
optimalne resitve negativno vpliva na poslovanje organizacije.

2.3.2 Tveganje intuitivnega pristopa

Intuicija je pomembna sestavina strokovnega znanja tako dolgo, dokler se odlocevalci
zavedajo nevarnosti rutine in slepote intuitivnega odlocanja. Tveganje intuitivnega pristopa
k odlo¢itvam je mogoc€e odpraviti s sodelovanjem s skupino strokovnjakov z razli¢nimi

znanji in izkuSnjami. Najvecji problem intuicije kot strokovnega znanja predstavlja
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predvsem specifi¢nost, saj intuicije ni mogoce posplositi oziroma se je preprosto nauciti
(Harties & Billett, 2013, str. 154). Kahneman in Klein (2009, str. 520) trdita, da najvecje
tveganje intuitivnega pristopa k odlocanju predstavljajo preve¢ samozavestni odlocevalci,
ki zaradi velike zelje po izpolnitvi pricakovanj precenijo svoje odlo¢itve. Managerji se
morajo prav tako zavedati pristranskosti pri intuitivnem odloc¢anju, zato morajo svoje
znanje znati uporabljati stratesko, kar vkljucuje sprejemanje vlog in pravil pri spodbujanju
intuitivnega odlocanja (Harties & Billett, 2013, str. 154).

2.4 lzzivi sodobnega odlocanja

Sprejemanje odloCitev je bistvena komponenta sodobnega upravljanja organizacije.
Managerjeva naloga je v kopici razli¢nih alternativ izbrati tisto pravo, ki bo organizaciji
prinesla uspeh. Odloc¢itve morajo biti sprejete kot novi problemi, tezave in izzivi, kako
razviti organizacijo. Management mora sprejeti hitre in pravilne odlo¢itve, ki zagotavljajo
priloznosti za rast in razvoj, medtem ko napacne odlocitve privedejo do izgube in
nestabilnosti organizacije (Akrani, 2010).

Vsak dan se soo¢amo s Stevilnimi odlo¢itvami. Nekatere od teh so razmeroma majhne,
druge pa so velike in imajo velik vpliv na zivljenje. Za nekatere odlocitve si moramo vzeti
¢as, medtem ko se pri nekaterih odloc¢itvah odlo¢imo spontano. Dandanes se odloCevalci
posluzujejo razliénih strategij odloc¢anja. Izzivi, ki jim stojijo nasproti, SO opisani v
nadaljevanju. Hevristika je neke vrste dusevna bliznjica ali pravilo palca, s katerimi si
pomagamo pri pripravi odlo¢itve ali sklepa. Tak nacin odlo¢anja nam omogoca doseéi
hiter zakljucek in se nagiba k uporabi intuicije, vendar pogosto vodi k napacni presoji.
Naslednji izziv sodobnega odlo¢anja je podcenjevanje problema, ki lahko vpliva na kon¢no
odlocitev. Iz tega problema izhaja prevelika samozavest odlo¢evalcev, ki menijo, da
poznajo vse dejavnike, ki vplivajo na odlocitev, in pogosto tudi precenijo svoje znanje,
spretnost in sodbo. Ne glede na to, kaj je vzrok, lahko teZnja o podcenjevanju problema in
precenitvi lastnih sposobnosti vodi v napacne odlocitve. Naslednji izziv, S katerim se
soocajo odlocevalci, je pristranskost. Pristranskost pri sprejemanju odloCitev se pogosto
kaze v tem, ko mislimo, da bomo lahko dejansko napovedali posledice v primerih, ko so
odvisne od nakljucja. ITluzorna korelacija je pojav, ko odloCevalci vidijo Vv resnici
neobstojece povezave. Tako lahko na primer enkratna povezava med dvema razlicnima
spremenljivkama pripelje do domneve, da sta tudi sicer nekako povezani. Poleg tega, da
iluzorne korelacije vodijo do napaénih prepricanj, lahko iluzorne korelacije povzro¢ijo tudi
tezave v procesu odlo¢anja (Cherry, 2014). Hooker (2012) k navedenim izzivom
sodobnega odlocanja dodaja Se kompleksnost, saj pravi, da se morajo odlocevalci, Se
preden se za¢ne proces odlo¢anja, soociti z omejitvami.
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Goldman (2014) meni, da proces odlo¢anja naredi u¢inkovit predvsem zacetna opredelitev

problema Se pred razpravo odlo¢anja. Deset najpogostejSih pasti oziroma izzivov
sodobnega timskega odloc¢anja sem podrobneje predstavila v Tabeli 9.

Tabela 9: Najpogostejsi izzivi sodobnega timskega odlocanja

lzziv Resitev

Nejasnost stopnje
pristojnosti odlo¢anja

Ugotovitev ravni odlo¢anja in delegiranje opolnomocenja.

Neustrezni odlocevalci

Managerji morajo dolociti zaposlene, ki so pristojni sprejemati
odlocitve glede na hierarhi¢no strukturo organizacije.

Pomanjkanje pravih
informacij za sodelovanje
pri odloc¢anju

Zagotoviti kakovostne informacije, ki bodo odlocevalcem v
procesu odlocanja zagotovile moznost sprejeti pravo odloCitev.

Nepripravljenost
odlocevalcev

Zagotoviti, da bodo odlocevalci razumeli posledice odlocitev, kar
vodi v ve€ znanja o moznostih odlocanja.

Nejasna merila za
dolocanje najboljsSe

Dolocitev prednostnih nalog oziroma prioritet odlo¢anja,

dolocitev klju¢nih kriterijev in vzpostavitev razprave 0 merilih

odlocitvenih timov

alternative odlo¢anja. Pomembno je, da izbrana merila podpirajo
organizacijsko strategijo.
NeuravnoteZenost Heterogeni timi, kar pomeni ve¢ znanja z razli¢nih podroci;.

Izrazanje mnenja

Vsakemu udeleZzencu mora biti dana moznost, da izrazi lastno
mnenje o razpravljalnih alternativah.

Pomanjkanje ¢asa za
temeljito razpravo

Vnaprej je treba dolociti ¢asovni okvir za sprejetje zadovoljive
odloditve.

Pomanjkanje relevantnih
procesov, ki dolocajo faze
odlo¢anja

Identifikacija posameznih faz odlocitvenega procesa in natancna
opredelitev vsebine vsake faze v odlocitvenem procesu.

Pomanjkanje povratnih
informacij

Izmenjava informacij med udelezenci odlocitvenega procesa o
namenu, napredku in hitrosti odlocitve.

Vir: M. Goldman, Decision Traps: Common Decision-Making Problems and Easy-To-Implement Solutions,

2014.

Cotte (2013) je na podlagi intervjujev z odlocevalci v vladi, ban¢niStvu, univerzah,

zdravstvu, trgovini na drobno in telekomunikaciji opredelil stiri kljuéne izzive, s katerimi

se soo¢ajo organizacije pri sprejemanju pravih odlocitev. Prvi izziv je nezmoznost hitrega
prepoznavanja trendov in vzorcev. Pri tem je treba poudariti, da je tradicionalni pristop k
odlo¢anju Ze dosegel svoje meje. Organizacije morajo v proces odloCanja vpeti napredno
analitiko poslovnih procesov in kanalov, kot so napovedi, korelacija in regresija, s katerimi
je mogoce prepoznati vzorce v podatkih, Ki jih tradicionalni pristop ne omogoca. Drugi

izziv je uporaba naprednih digitalnih medijev, ki pri analizah izbolj$ajo vizualizacijo
podatkov in ustvarjajo okolje za podrobnejSo raziskavo podatkov. Tako lahko odloc¢evalci
ustvarijo nove poglede na podatke s pomocjo dinamiénega filtriranja in zdruZevanja
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spremenljivk na podlagi naprednih racunalniskih orodij. Naslednji izziv predstavlja potreba
po odlocitvi ne glede na prostor in ¢as. Globalizacija od organizacij zahteva dinami¢nost
pri procesih odlocanja, zato je pri sprejemanju odlocitev treba nadgraditi tradicionalno
razmisljanje. Organizacije si morajo prizadevati usposobiti zaposlene, da znajo sprejeti
pravilno odlocitev hitro ne glede na Cas in prostor. Zadnji izziv, s katerim se organizacije
soocajo pri sprejemanju pravih odloCitev, je zanesljivost podatkov. Podatkovne baze za
odlocanje morajo biti zanesljive in azurirane, saj zastareli podatki povzrocajo napake ze v
samem zacetku odlocitvenega procesa, kar se kaze v slabsi kakovosti sprejetih odlocitev.

2.5 Trendi pri strateSkem odlo¢anju

Tehnologija igra klju¢no vlogo pri znanju in informacijah, temeljih uspesnega procesa
odlocanja. Danes je v poslovnem svetu mogoce opaziti trend managementa znanja, saj
organizacije vse bolj prepoznavajo pomen intelektualnega kapitala. Informacijska
tehnologija, ki vkljucuje internet, podpira managment znanja in S$iroko izmenjavo
informacij pri oblikovanju moZnih alternativ. V preteklih obdobjih so se informacije
pretakale zgolj po hierarhi¢nih ravneh. Vecina organizacij je namre¢ predpostavljala, da
klju¢éne ideje in odloCitve nastajajo samo na vrhu organizacije. Danasnje konkurencne
organizacije predpostavljajo, da organizacija potrebuje ideje od vsakogar in da je naloga
vodje najti poti do odprte komunikacije. Ta omogoca prost pretok idej, informacij in
znanja po vsej organizaciji, kar pomaga pri zbiranju informacij za sprejemanje najboljsih
moznih odloc¢itev (Dimovski et al., 2007, str. 11-12).

Odlocevalec ima le redko popoln nadzor nad dejavniki, ki vplivajo na izbiro alternativ in s
tem na koncne posledice odlocitve. Posledice odlocitve so odvisne od odziva okolja in
drugih dejavnikov, na katere ni mogoce vplivati. V tako negotovem in hitro se
spreminjajo¢em okolju se morajo odlocevalci soocati z nepredvidljivimi dogodki, kot so
nihanje povprasevanja, vremenski vplivi, gibanje gospodarskih dejavnikov in podobno.
Izide teh pojavov lahko ocenimo le priblizno, na primer z verjetnostjo, da se bo nek
dogodek tudi uresnicil (Bohanec, 2006, str. 15).

Nenehne spremembe tako v poslovnem svetu kot okolju od dana$njih managerjev
zahtevajo, da njihove odlocitve temeljijo na paradigmah, ki se razlikujejo od tradicionalnih
analiti¢no racionalnih in informacijskih modelov za odloc¢anje. To Se posebej velja v
kriznih razmerah, kjer je zaradi pomanjkanja ¢asa treba hitro odreagirati na spremembe.
Zato lahko opazimo povecano uporabo intuicije in tacitnega znanja v procesu odlocanja.
Pomemben sestavni del odlocitvenega procesa v obdobju ekonomske krize, ko je povecana
negotovost razmer na trgih, je pogled managementa na trenutno situacijo, ki jo lahko
dojemajo kot groznjo, izziv ali izgubo. Management bi moral v procesih strateSkega
odloCanja uporabljati sodobne modele odlocanja, ki vsebujejo tako analiticne kot tudi
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intuitivne elemente oziroma pristope k odlo¢anju (Sayegh, Anthony & Perrewe, 2004, str.
179-196).

3 RAZISKAVA O STRATESKIH ODLOCITVENIH PRISTOPIH

3.1 Raziskovalna vprasanja

Khatri in Ng (2000, str. 57) sta v raziskavi, ki sta jo izvedla v raCunalnisSki, ban¢ni in
komunalni panogi v ZDA, ugotovila, da so intuitivni procesi klju¢nega pomena za
ucinkovito strateSko odlocitev. Uporaba intuicije pri vrhnjih managerjih v proucevanih
panogah je pokazala, da obstaja pozitivna povezanost med uporabo intuicije in
organizacijsko uspe$nostjo v nestabilnem okolju, vendar pa je povezanost med uporabo
intuicije in organizacijsko uspesnostjo v stabilnem okolju negativna.

Heasman in Sadler-Smith (2011, str. 51) sta na podlagi globinskih polstrukturiranih
intervjujev s petnajstimi zelo izkuSenimi bankirji ugotovila, da je zanaSanje na intuicijo v
banénem in financnem sektorju povezano z naravo naloge (Casovni dejavniki in
negotovost) in posameznimi dejavniki (izku$nje udeleZencev in zaupanje), pa tudi z
organizacijskimi dejavniki (odgovornost in hierarhija, dinamika tima, organizacijska
kultura in omejitve glede na pozicijo v organizaciji).

Lipshitz in Shulimovitz (2007) sta na podlagi intervjujev s Stirinajstimi posojilodajalci
izraelske komercialne banke ugotovila, da posojilodajalci za oceno kreditne sposobnosti
uporabljajo kombinacijo trdega in mehkega pristopa. Pri trdem pristopu uporabljajo
analiti¢éno-financne podatke, pri mehkem pristopu pa Custva, obcutke in nezavedno
misljenje. Pomembno je izpostaviti, da posojilodajalci intuitivni pristop (Custva in obcutek)
v primerjavi s finan¢no analizo jemljejo kot bolj veljaven kazalec kreditne sposobnosti.

Woiceshyn (2009) je opravila Studijo, kako se predsedniki uprave devetnajstih naftnih
druzb spopadajo s kompleksnimi situacijami. Ugotovila je, da se predsedniki uprave
odlo¢ajo na podlagi prepletanja intuitivnega in racionalno-analitinega pristopa, ki ga
avtorica imenuje spiralni proces odlocanja. Sestavljen je iz treh faz (identifikacija
problema z natancno opredelitvijo, analiticno-nacelni pristop in preizkuSanje izbrane
alternative).

Ritchie, Kolodinsky in Eastwood (2007, str. 141-149) so naredili raziskavo o uporabi
intuicije v odlocitvenih procesih pri vrhnjemu managementu v neprofitnih organizacijah in
njenem vplivu na financno uspesnost. Rezultati raziskave so pokazali, da je uporaba
intuicije pri poslovnih odlocitvah pozitivno povezana s finan¢no uspesnostjo neprofitnih
organizacij, in sicer z vidika povecanja prihodkov in zmanjSanja stroSkov. Poleg tega so v
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raziskavi ugotovili, da uporaba intuicije pri poslovnih odlo¢itvah pozitivno vpliva na javno
podporo. Ritchie et al. (2007, str. 150—151) menijo, da se zaradi vse ve¢je kompleksnosti
in dinami¢nosti v danasnjem neprofitnem sektorju managerji ne morejo zanasati zgolj na
racionalen pristop k odloCanju, saj zahteva veliko Casa ter temelji na statisti¢nih
informacijah in znanih alternativah. Trenutne znacilnosti v poslovnem svetu od
managerjev v neprofitnih organizacijah zahtevajo hitro odzivnost, zato bi se morali
managerji zanasati na izkuSnje in notranji obcutek za doseganje organizacijske
ucinkovitosti.

V nalogi bom povezanost teorije s podro¢ja odlocanja in odgovore iz Stirinajst izvedenih
intervjujev odkrivala s $tirimi vodilnimi raziskovalnimi vprasanji. Vprasalnik intervjuja je
prilozen v Prilogi 1. Spodnja Tabela 10 prikazuje §tiri raziskovalna vprasanja, ki so temelj
raziskovanja v empiriénem delu magistrskega dela.

Tabela 10: Status raziskovalnih vprasanj magistrskega dela

Pri vodilnih v gospodarstvu je nagnjenost k racionalnosti
vi§ja zaradi ve¢je nagnjenosti k ustvarjanju dobicka. Pri
RV1 | vodilnih v javni upravi je nagnjenost k intuiciji visja, saj je
primarni namen ustvarjanje javnega dobrega, dobicek pa
ni v prvem planu.

Raziskovalno
vprasanje je ovrzeno.

Izobrazba pripomore k temu, da posameznik vsako stvar
bolj preuci, preden sprejme odlocitev. Bolj izobrazen Raziskovalno

clovek je torej bolj racionalen, obratno pa je manj| vpraSanje je ovrzeno.
izobraZen ¢lovek manj racionalen in tako bolj intuitiven.

RV?2

Izkusenej$i managerji se bolj zanaSajo na intuicijo,
RV3 [medtem ko so mlajsi brez veliko izkuSenj bolj nagnjeni k
racionalnemu pristopu.

Raziskovalno
vprasanje je potrjeno.

Zenske so intuiciji pri odlo¢itvah bolj naklonjene kot Raziskovalno

RV4 o N y
moski. vprasanje je ovrzeno.

3.2 Oblikovanje intervjuja

Primarne podatke o strateskih odlo¢itvenih pristopih v slovenski praksi sem zbrala s
pomocjo vnaprej doloc¢enih odprtih in delno strukturiranih vprasanji z opomniki. Bregar,
Ograjensek in Bavdaz (2005, str. 71-82) intervju definirajo kot pogovor z dolo¢enim
namenom. Intervju je primeren za zbiranje primarnih podatkov, kadar zelimo pri
posamezniku ugotoviti mnenja, stali§¢a, pricakovanja, preference in namene o dolo¢eni
temi.
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Zaradi Siroke tematike sem pri pregledu literature sklenila uporabiti vnaprej pripravljen
vprasalnik, povzet po dr. Smith - Sadlerjevi raziskavi na temo intuicije in racionalnosti pri
odlo¢anju z naslovom Intuitive decision making in banking and finance iz Surrey
akademije.

Intervju, s katerim se preverja prisotnost intuicije pri odloanju na primeru
intervjuvanéevega prakticnega primera odloCanja, je sestavljen iz S$tirih sklopov in
devetnajstih podvprasanj. Sklopi so: ¢as dogodka s tremi podvprasanji, ki pomagajo k
umestitvi dogodka v ¢as, prostor in med vpletene osebe. Drugi sklop je dogodek s sedmimi
podvprasanji, ki intervjuvanca postavlja v vliogo glavnega akterja dogodka, kjer so sprejeli
odlocitev. Tretji sklop na temo obcCutkov s Stirimi pod vprasanji preverja, ali je
intervjuvanéevo obcutje sploh prisotno, kar kaze na zaupanje obcutku ali popolni
nagnjenosti k racionalnemu. Zadnji sklop zajema rezultate s petimi podvprasanji, s katerim
se dogodek zakljuci in kaze na izvedbo in zadovoljstvo pri uporabi izbranega pristopa k
odlocitvi.

3.3 Potek raziskave

Za prakticni del zakljuéne naloge sem izbrala Stirinajst osebnih intervjujev, s katerimi je
mogoce pridobiti kar najbolj nazorne informacije s strani intervjuvancev. Po poslanih
osemdesetih elektronskih sporo€ilih, vkljuéno z dogovarjanjem za to¢en datum intervjuja,
sem se podala na pot.

Stirinajst intervjujev z razliénimi predstavniki vodstev tako iz zasebnega kot tudi iz
javnega sektorja sem opravila med 21. oktobrom in 15. novembrom 2013. Trinajst
intervjujev sem izvedla na delovnih mestih posameznih intervjuvancev, enega pa zaradi
nezmoznosti uskladitve preko skype-a. Vsak intervju je v povpreéju trajal dobrih dvajset
minut, z dovoljenjem intervjuvancev pa sem jih posnela z diktafonom oz. skype
snemalnikom.

3.4 Omejitve raziskave

Teoreti¢ni del zakljucne naloge je povzet po strokovni literaturi domacih in tujih avtorjev s
podro¢ja strateSkega odlocanja, pri ¢emer je dostop do tujih ¢lankov nekoliko otezen S
placljivimi vsebinami ali pa doloceni portali, denimo Researchgate, zahtevajo povezanost
z raziskovalno institucijo.

Veliko casa na samem zacetku prakticnega dela naloge sem namenila dogovarjanju za
intervjuje, pri Cemer se je pokazala skepticnost posameznikov do intuicije kot
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neutemeljene oziroma neprimerne pri odlo¢itvah v doloceni panogi, zaradi Cesar je nekaj
povabljenih intervju zavrnilo.

Zanimivost prakti¢nega dela zaklju¢ne naloge so bili prav intervjuji, ki so zaradi ¢asovne
omejitve intervjuvancev in razli¢nih pogledov na intuicijo sicer izpadli zelo razli¢no in
nestrukturirano.

Omejitev je predstavljala tudi obdelava podatkov, ki je potekala s transkripcijo posnetkov
in je trajala od 29. oktobra do 9. decembra 2013. Zaradi velike koli¢ine posnetega
materiala prostega govora transkripcije znasajo sedeminstirideset strani in jih zato ne bom
uporabila v prilogah.

Zaradi varovanja osebnih podatkov so intervjuvanci anonimni, vendar bi zaradi
zanimivosti njihovih osebnosti bili podatki s podpisom Se prepricljive;jsi.

3.5 Predstavitev rezultatov intervjujev

Rezultate bom predstavila glede na posamezna raziskovalna vprasanja. Intervjuvance sem
razdelila v dve skupini in oznadila s Stevilkami. V prvo skupino spada sedem intervjujev,
in sicer intervjuji vodilnih v zasebnih gospodarskih druzbah, oznacenih s Stevilkami 1.1 do
1.7. Druga skupina obsega sedem intervjujev vodilnih v javnem sektorju, oznacenih s
Stevilkami od 2.1 do 2.7.

Splosen pregled opravljenih intervjujev s sedmimi odlo¢evalci iz javnega sektorja in
sedmimi iz gospodarstva kaze na dolo¢ene povezave med skupinami.

V obeh skupinah je med $tirinajstimi intervjuvanci enajst predstavnikov moskega spola in
tri predstavnice zenskega spola. Vsi sodelujoci imajo vsaj sedmo stopnjo izobrazbe: sedem
je univerzitetno diplomiranih, dva sta magistra znanosti, pet je doktorjev znanosti. Pojem
intuicija in racionalnost sta dobro znana vsem intervjuvancem, Ceravno doloceni kazejo
vecjo in drugi manjSo nagnjenost k obema.

Od vseh Stirinajstih intervjuvancev jih je deset pokazalo nagnjenost k intuiciji in enajst k
racionalnosti. Sedem intervjuvancev je pokazalo nagnjenost tako k intuiciji kot k
racionalnosti. Izklju€no intuitivni pristop je bil blizje trem intervjuvancem, izkljuéno
racionalen pristop pri odlo¢anju pa Stirim intervjuvancem.

Pri delitvi intervjuvancev na skupino odloéevalcev iz gospodarstva in skupino
odloc¢evalcev iz javnega sektorja so se pokazale nekatere razlike. Skupina odlocevalcev iz
gospodarstva je v Sestih primerih od sedmih nagnjena k intuitivnemu odlo¢anju. Pet
odlogevalcev je nagnjenih k racionalnemu pristopu pri odlo¢anju. Stiri intervjuvanci se
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nagibajo tako k intuiciji kot k racionalnosti. Dva intervjuvanca v tej skupini prisegata
pretezno na intuicijo, medtem ko pretezno na racionalnost pri odloc¢anju prisega le en sam.

Skupina odlocevalcev iz javnega sektorja je v Stirih primerih od sedmih nagnjena k
intuitivnemu odlo¢anju. Sest odloevalcev je nagnjeno k racionalnemu pristopu pri
odloc¢anju. Trije intervjuvanci se nagibajo tako k intuiciji kot k racionalnosti. En
intervjuvanec v tej skupini prisega pretezno na intuicijo, medtem ko pretezno na
racionalnost pri odlo¢anju prisegajo trije.

3.5.1 Intervjuvani odlocevalci iz gospodarstva

Stirinajst intervjuvancev iz gospodarstva in javne uprave je s svojimi odgovori prispevalo k
vpogledu v tematiko odloganja s poudarkom na pristopu odlo¢anja. Ze s svojim nainom
odgovorov so dolo¢eni posamezniki nakazali bolj intuitivem, to je manj organiziran,
splosnejsi, tudi Custven nacin pogovora, drugi pa racionalnej$i, stroSkovno naravnan,
organiziran in dosleden na¢in pogovora.

V nadaljevanju bom strnjeno opisala posamezne intevjuvance; od prve intevjuvanke v
gospodarstvu (1.1) do zadnjega intervjuvanca v javnem sektorju (2.7).

Intevjuvanka 1.1 je direktorica Mlekarne Planika, ki z idejo zdruzevanja okoliskih kmetov,
proizvaja mlecne izdelke iz domacih sestavin. Za dogodek, opisan v intervjuju, je izbrala
projekt postavitve manjSega muzeja za promocijo in prikaz izdelave izdelkov. Gre za
prikaz izdelave lokalno pridelanih mle¢nih izdelkov. Pobudo za projekt je dala prav
direktorica, ki pravi, da so vstopili v projekt z veliko evforijo, z mo¢nimi dobrimi obcutki.
Zacelo se je z idejo prikaza izdelave mle¢nih izdelkov v obliki muzeja z moznostjo
preizkuSanja v doloCenih postopkih, nakar se je zadeva glede na povprasevanje Sirila.
Zaceli so Se z obratovanjem lastne buti¢ne trgovine in nato z vodenjem skupin v prostor za
druZenje z moznostjo kosila iz domacih sestavin, t. i. degustacijsko sobo. Bistven moto je
tudi vkljucevanje Soloobveznih otrok v znanje o procesu pridelave mleénih izdelkov in S
tem usmerjanje mladih kupcev k lojalnosti blagovni znamki. Vstop v projekt z vidika
idejne zasnove je dober primer intuitivnega odloc¢anja. Na drugi strani je pri pridobivanju
sredstev za samo izvedbo projekta prisoten racionalen vidik, saj gre za dolocene
birokratske postopke in natan¢na preracunavanja stroskovne plati projekta. Sama izvedba
projekta je trajala od zacetne ideje leta 2008 do izvedbe in odprtja muzeja leta 2010. Pri
pogovoru je mogoce opaziti veliko vkljuCevanja podatkov v Stevilkah, pri cemer
direktorica pozna vsako najmanjSe dejstvo v podjetju, kar kaZe na njeno racionalnost pri
vodenju. Tudi sama zase pravi, da je racionalen tip ¢loveka, saj je tudi potreba panoge
mlekarstva racionalizacija celotnega procesa. Majhnost tega podjetja v svoji panogi je
zahteva veliko osebnega vkljucevanja direktorice, ki z osebnim pristopom pripomore h
konkuriranju na trgu. Podjetje ima priblizno devet milijonov prometa in nekaj manj
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odkupa mleka. VV mlekarni je trenutno zaposlenih 54 ljudi, od tega v proizvodnji Stirinajst
in ve¢ kot dvajset v trgovini. Imajo tudi lastno farmo v Bovcu, od koder vozijo mleko, ki
so ga leta 2013 certificirali kot ekolosko, saj so v tem videli priloznost za bolj uspesno
prodajo in si obenem zagotovili 10-odstotna zelena narocila. Opisan projekt je izhajal iz
intuitivne odlocitve pri ustvarjanju dodatne ponudbe za konkurencen trg. Intervjuvanka 1.1
je tako pri odlocanju nagnjena tako k intuiciji kot k racionalnosti.

Intervjuvanec 1.2 je direktor podjetja TKK, ki se ukvarja s proizvodnjo tesnilnih mas, lepil,
poliuretanskih pen, tehni¢nih razprsil ter dodatkov za beton in malto. Intervjuvanec je s
svojim kratkim in jedrnatim odgovorom izrazal mo¢no nasprotovanje intuitivnemu in
nagnjenost izkljuéno k racionalnemu pristopu. Ze pri samem naboru izdelkov gre za
izdelke za pomoc¢ pri racionalizaciji opreme zgradb. Kot enega izmed izdelkov proizvajajo
poliuretanske negorljive pene. Po besedah intervjuvanca je zadeva zelo preprosta, s svojim
izdelkom na trg prihajajo zaradi njegove kakovosti in uporabnih lastnosti. V takem primeru
intuitivne odlo¢itve ne pridejo v postev in se takemu nacinu poskusajo izogibati, saj
racionalni pristopi zmanj$ujejo tveganja na trgu kemicne industrije. Poudarek na
rentabilnosti posameznega projekta nikakor ne sovpada z moznostjo intuitivnega
odloc¢anja. V svojem odgovoru ni dopuscal dodatnih moznosti za odstopanje od
racionalnosti pri odlo¢anju. Intervju je sestavljen iz sklopa vprasanj, ki se nanaSajo na
doloc¢en dogodek, v katerega je intervjuvanec vstopil zaradi nekega obcutka, vendar se
tak$ne odlocitve ni mogel spomniti. Intervjuvanec je tako samo poudaril, da glede na 230
zaposlenih in 50 milijonov dobicka delijo svoje nalozbe na manjSe in vecje, kjer pa je
potrebna podrobna analiza. Za vsako nalozbo nad 50.000 evrov gre za izkljuéno
racionalizacijo situacije, ki pripelje do kljucnega rezultata. Kot primer je intervjuvanec
povedal, da se velikokrat zbudimo z dobrimi ali slabimi obcutki, vendar je odlo¢itve treba
izpeljati natan¢no in dosledno ne glede na dober ali slab dan. In $e kot dodatek: kaj bi rekli
lastniki podjetja v primeru, da bi se odlo¢il za nalozbo, vredno pol milijona evrov, na
podlagi svojega obc¢utka? V tem primeru gre za izklju¢no racionalni na¢in odlo¢anja brez
nagnjenosti k intuiciji.

Intervjuvanka 1.3 je ¢lanica nadzornega sveta Medicor d. d., ki se je uveljavil kot zasebna
klinika za kardiovaskularne bolezni. Intervjuvanka je opisovala pot do postavitve klinike,
ki do pridobitve koncesije vodi prek dolgotrajnih postopkov. Za pridobitev koncesije so po
kriterijih zdravstvenega ministrstva morali Ze vnaprej priskrbeti prostore z vso opremo, kar
pomeni velike stroSke, Se preden se dejavnost sploh za¢ne. Veliko organizacije je potrebne
za vzpostavitev bolniSni¢nega programa, saj je paciente treba pridobiti samostojno, brez
napotitve. Obenem je treba dosegati doloc¢ene kvote, ki jih ocenjuje Zavod za zdravstveno
zavarovanje Slovenije. Prostore v izolski bolni$nici so najeli prek javnega razpisa skupaj z
zdravnikom, ki je ze delal v tej bolniSnici. Z dogovorom o sodelovanju in medsebojnem
nekonkuriranju so se lotili projekta. Dvomi intervjuvanke, da si bo gospod premislil, so se
kasneje potrdili. S konkurenco se jim je cena stroskov dvignila, zato so na zacetku
poslovali z izgubo. Po dolgih pogajanjih in vztrajnemu delu ekipe ter lobiranjem so v dveh
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letih po zamenjavi takratnega direktorja Zavoda za zdravstveno zavarovanje Slovenije
pridobili koncesijo in s tem moznost realizacije zastavljene dejavnosti, ki jo uspesno vodijo
Se danes. V projekt je intervjuvanka vstopila s svezim zagonom, da bo projekt uspel,
vendar so v ¢asu projekta potrebovali ogromno znanja in racionalnega premisleka, kako
posamezne dele projekta izpeljati. Poleg organizacijskih izzivov so se srecali se z nelojalno
konkurenco. Intervjuvanka je veliko pripovedovala o svojih ob¢utkih med pogajanji, saj je,
kot pravi, v doloCenih situacijah lahko v mimiki posameznika prebrala, da bo prekrsil
obljubo. Dolga razlaga in podrobne informacije o poteku dogodkov s poudarjanjem
intuicije kot nujne v poslovanju dokazujejo intervjuvankino nagnjenosti K intuiciji. Kljub
temu sta izredna stroskovna usmerjenost in racionalizacija nalozbe pokazatelj nagnjenosti
k racionalnemu pristopu odlocanja.

Intervjuvanec 1.4, poslovni direktor druzbe Dars d. d., se je v intervjuju osredotocil na
primer prodaje slovenskega podjetja, ki je bilo hcerinsko podjetje vecje druzbe. Kot
manager je bil zadolZen za prodajo tega podjetja, ki jo je predlagal njegov nadrejeni. Za
podjetje se je zanimal tuji kupec. Tako je bil intevjuvanec posrednik med lastnikom, ki je
bil tudi predsednik upravnega odbora te iste druzbe, in med tujim lastnikom, ki je
zagotavljal, da je vse pripravljeno za nakup. Zaradi slabega obcutka se je intevjuvanec
odlo¢il, da bosta z notarjem v kupoprodajno pogodbo dodala varovalko, ki bo $¢itila
podjetje. Pogodba je bila obojestransko podpisana, vendar tujec kupnine niti po pripravi
podaljsanja roka z aneksom ni nikoli placal. V tem primeru je intuitiven pristop pri
odloanju pripomogel k obvarovanju podjetja pred prodajo napacnemu kupcu.
Intervjuvanec pa je povedal $e en primer, ko se je na podlagi intuicije odlocal, koga bo kot
naslednika uvedel na polozaj, ki ga je takrat zasedal sam, in izbral napacno odlocCitev.
Navadno je imel pred iztekom polozaja na visokem polozaju vedno dovolj ¢asa, da je nasel
naslednika, ki ga je uvajal za svoje delovno mesto. Tokrat je po obcutku izbral enega
izmed zaposlenih in s¢asoma ugotovil, da ta z napa¢nim nadinom komunikacije in
avtokratskim na¢inom vodenja ne izpolnjuje svojega poslanstva. Intervjuvanec zato
poudarja, da je med intuicijo in preve¢ subjektivnim pogledom tanka meja. Kot pravi, je v
njegovem primeru $lo za subjektivni obcutek, intuicija ga je tokrat pustila na cedilu.
Intervjuvanec je svojo intuitivno plat podkrepil Se¢ z dvema primeroma in vse skupaj
primerjal z lovom, s katerim se ukvarja v prostem Casu. Izpostavlja ob¢utke in razlaga, da
je pri samem nacinu odlo¢anja veliko odvisno tudi od izobrazbe in sistema, ki mladega
¢loveka lahko vkalupi. Intervjuvanec poudarja, da so mladi managerji veliko bolj vzgojeni
po principu racionalnega odlo€anja, sam pa se uvrS¢a med intuitivne odlocCevalce, kar
lahko potrdim tudi po opravljenem intervjuju.

Intervjuvanec 1.5 je finan¢ni direktor podjetja Akton d.0.0. Med intervjujem je poudaril, da
je tematika prava, saj sam velikokrat deluje po intuiciji, kot reeno ima »nos« za dobre in
slabe stvari. Glede na financno naravo dela stremi k racionalnemu odlo¢anju, v
nadaljevanju opisanem primeru pa je reagiral hitro in intuitivno. Pri izbiri dogodka se je
posvetil tozbi, ki jo je njihov poslovni partner, medijsko prepoznaven po vsej Sloveniji,

37



vlozil, da bi diskreditiral podjetje Akton d.o.o. Po vlogi tozbe leta 2011 je Nacionalni
preiskovalni urad po celostnem pregledu na sedezu podjetja potrdil, da je vse ustrezno
urejeno. Po dveh letih dogovarjanja s sodis¢em so v podjetje dobili potrjen spis, ki je
opisoval ocitno diskreditacijo podjetja. Odloc¢ili so se za tozbo, Se pred tem pa je
intervjuvanec dobil idejo, da poskrbijo za trenutek presenecenja. PO njegovem nasvetu so,
Se preden so vlozili toZzbo, medijem razposlali, da bodo tozili omenjenega poslovnega
partnerja. Gre za ureditev situacije z dodatno pomo¢jo medijev. Ob intuitivnem pristopu se
pri intervjuvancu pojavljajo raznovrstni obcutki. Dogodek je bil izzvan z zacetno jezo, Ki je
bila ves Cas prisotna, predvsem ob analizi stanja tozbe, ki je na podjetje in njegovo
notranjo klimo vplivala destruktivno. Sporocilo za medije je intervjuvancu prinesla
zadovoljstvo, da je situacijo mogoce resiti, cemur so pripomogli tudi mediji, ki so podjetju
z objavo dali kredibilnost. Obc¢utek zadovoljstva se je prevesil v obéutek odgovornosti, da
je treba uspe$no predstaviti svojo plat zgodbe tudi zaradi zaupanja strank, ki bodo
spremljale medijsko zgodbo. Obcasno je intervjuvanec obcutil tudi breme, kasneje pa spet
motivirajoco vztrajnost. Odlocitev, ki trenutno $e ni dobila epiloga, je sprejel intuitivno.
Intervjuvanec je tako zaradi narave svojega dela nagnjen k racionalnosti, kot je razvidno iz
opisanega primera, pa tudi K intuiciji.

Intervjuvanec 1.6 je direktor podjetja Avtotehna Citroen, ki s svojim razmisljanjem kaze
veliko naklonjenost intuiciji. Pol leta pred intervjujem se je odlo¢il za spremembo v
zivljenju in zacel iskati novo sluzbo. Na razgovoru za delovno mesto v avtomobilski
panogi francoskega proizvajalca je ob pogovoru z direktorjem zacutil, da ta sluzba ni prava
in da kljub zagotovilu, da ga bodo poklicali, v podjetju nima prihodnosti. Tako se je tudi
zgodilo, v tem casu pa je postal direktor aktualnega podjetja. Kot zanimivost omenja, da
gre pri obCutku za sklop Stevilnih izkuSenj, pridobljenih v karieri, ko je pogosto deloval v
avtomobilski panogi. Tudi v primerih zaposlovanja novih sodelavcev poudarja, da pri
odlo¢itvah poleg osnovnih informacij tudi zaradi ¢asovnega pritiska vedno uposteva svoj
obcutek oz. intuicijo. Ko je denimo med kandidati izbiral pravega za delovno mesto, s
katerim so bili zelo zadovoljni, je po njegovem mnenju vsaj 80 % predstavljala intuicija.
Za intervjuvanca je znacilno racionalno odlo¢anje v sprotnih operativnih nalogah in vec¢ja
predanost intuiciji pri klju¢nih odlocitvah.

Intervjuvanec 1.7 je dekan zasebne fakultete za podjetni$tvo, ki ima veliko izkuSen;j iz
druzinskega podjetnistva in z vodenjem Sole. Gre za pretezno intuitivno osebo, saj je med
intervjujem dejal, da vedno zbira obCutke v sebi, zelo redko pa dela analize na papirju, kot
bi bilo to znacilno za racionalni pristop k odloc¢anju. Pri izboru dogodka za intervju je
izbral pripravo programa za podjetnisko usposabljanje na idejo lastnika Sole. Pri projektu
je sodelovalo priblizno Stirideset udelezencev. Program je bil osnovan kot novost, torej
brez predhodnih programov, po katerih bi se lahko zgledovali. Zastavili so ga kot paket
usposabljanj, ki pa ga kasneje lastniki zaradi medsebojnega neskladja niso uporabili. Slo je
za dvomesecni projekt, ki je svoj namen dosegel prav s postavitvijo ciljev in sistema
izobrazevanja ter z izborom sodelujo¢ih zunanjih predavateljev. Intuitivnost se pri
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intervjuvancu kaze Ze pri samem izboru, saj S0 ga kljub brez predhodne dobre prakse
postavili z veliko zagona v vsega dveh mesecih. Naro¢nik in intervjuvanec kot izvajalec
projekta sta tako zakljucila pripravljen, a Se neizveden projekt. Obcutki ob tem so bili
mesSani — od zadovoljstva do delnega razocCaranja. Ob izvedbi projekta s koncno pripravo
dokumentacije je intervjuvanec obcutil moc¢no zadovoljstvo, saj jim je projekt uspelo
zastaviti, kot so si zamislili, ob dejstvu, da projekt ni bil prenesen v prakso, pa je obcutil
delno razocaranje. Pri tem je §lo za intuitivni pristop odlocanja ze pri samem prevzemu
projekta. Kot pravi intervjuvanec, intuicija temelji na veliko preteklih izku$njah in sluzi kot
nekaksna podlaga za hitro odlocCanje.

3.5.2 Intervjuvani odlocevalci iz javne uprave

Intervjuvanec 2.1 je zupan Obcine Tolmin, ki je v intervjuju pokazal mo¢no nagnjenost k
racionalnosti, saj pri vsaki odlocitvi sodeluje ve¢ ljudi. Pri tovrstnem delu je namre¢ treba
zadovoljiti ve¢ akterjev in dosledno zasledovati cilje, ki jih tezko utemeljimo z intuicijo. V
nadaljevanju opisan dogodek se je zacel pred dvema letoma in pol. Da bi sprostili mestno
jedro in pridobili lepse in bolj funkcionalno staro mestno jedro z novimi parkirnimi
prostori, so zeleli preseliti policijsko postajo. Cilj projekta je bilo zagotoviti nove prostore
policiji in Pososkemu razvojnemu centru. V projekt sta bila vklju¢ena tolminska ob¢ina in
Ministrstvo za notranje zadeve, ki bi lahko brez denarnega vlozka dobila nove prostore za
policijsko postajo. Po dveh letih medsebojnih pogajanj so projekt doslej delno izpeljali z
ureditvijo parkirnih prostorov v mestnem jedru. Pri upravljanju ob¢ine gre vsekakor za
racionalen pristop k odlo¢anju, saj morajo biti vsi projekti zakonsko utemeljeni. Da
potrdijo sklepe, se morajo s podatki strinjati tudi ob¢inski svetniki. Pri racionalnem
pristopu k odlo¢anju je veliko manj ob&utkov kot pri intuitivnem odlo¢anju. Intervjuvanec
je zadovoljen z uspesSno izvedenim projektom, ne gre pa toliko za spreminjanje Custev v
zvezi z izbranim dogodkom. Zupan utemeljuje svoj racionalen pristop odlo¢anja s
primerom, da bi na ob¢inskem svetu tezko predlagal doloceno zadevo, za katero ima sicer
dober obcutek, a ni izvedljiva. V tem primeru gre torej za prevladujo¢ racionalen pristop k
odlo¢anju.

Intervjuvanec 2.2 je direktor zdravstvenega doma. V intervjuju je opisal posodobitev
radiologije, zadnjo nalozbo, pri kateri je §lo za nabavo novih naprav, od zamenjave
aparatur v rentgenu, nabavo novih aparatur in ultrazvoka. Projekt se je zacel Ze na zacetku
njegovega mandata. Slo je za celoten sklop aktivnosti od motiviranja zaposlenih, ob¢ine in
ustanoviteljic, da se na ta nalozbeni program odzovejo s podporo. Projekt v prvem poskusu
ni bil uspeSen, vendar je direktor z nadaljnjimi pogajanji v drugem poskusu v nujnost
nalozbe uspel prepricati vse akterje. UspeSni so bili pri prijavi na razpis ministrstva za
sofinanciranje nalozb v zdravstvu na primarni ravni in tako poskrbeli za finan¢no
izvedljivost. Projekt so od zacetne ideje do konéne realizacije izpeljali v Stirih letih.
Intervjuvanec veckrat iS€e povezave z intuicijo v okviru preteklih izkuSenj dela na
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projektih, vendar je v osnovi ta projekt izrazito racionalen, saj zahteva veliko poglabljanja
v posamezne faze in obsezno dokumentacijo za pridobitev finan¢nih sredstev. Na podlagi
intervjuja direktorja zdravstvenega doma uvr§s¢am med bolj nagnjene k racionalnosti pri
odlocanju.

Intervjuvanec 2.3 je nekdanji vodja vzpostavitve vladnega centra za informatiko.
Intervjuvanec svoj nacin odloCanja pojasnjuje na primeru ustanavljanja Republike
Slovenije, ko je kot vodja sodeloval pri izgradnji celotnega informacijskega sistema. Slo je
za vzpostavitev celotnega drzavnega aparata v informacijskem smislu. Na ministrstvu za
obrambo je bilo takrat zaposlenih le nekaj ljudi. Na ministrstvu za znanost, kjer je bil
intervjuvani zaposlen, so bili na zacetku $tirje. V projekt se je sCasoma zacelo vkljucevati
vedno ve¢ akterjev, od politike, strokovnjakov in drugih interesentov, ki jih informatika
sicer ni najbolj zanimala. Sprasevali so se, ali naj informacije zdruzijo na enem mestu ali
takoj razdelijo nastajajoc¢a ministrstva. Glede na to, da se je takSen problem pojavil prvi¢ in
niso imeli oprijemljivih dejstev, po katerih bi se lahko zgledovali, so se znasli pred tezko
nalogo. V tem casu So se vsi bali centralizacije, saj je pomenila, da nekoga nadzorujes,
decentralizacija pa je na drugi strani predstavljala iracionalnost. Po priblizno dveh letih se
je intervjuvanec intuitivno odlo¢il za centralizacijo informacijskega sistema na enem mestu
in od tam nudili storitve posameznim organom. V tem primeru je glavni odloc¢evalec brez
osnove sprejel intuitivno odlocitev, ki je prinesla prve rezultate v takratni novi drzavi.
Bistven je intuitiven pristop k odlocanju, ki je viden v popolnoma novi situaciji, kjer ni
veliko ¢asa za odlocCanje.

Intervjuvanec 2.4 je direktor KA-TV, ki ponuja internetne, telefonske in televizijske
storitve. Pri opisu dogodka se je intervjuvanec posvetil pridobitvi novega strateskega
poslovnega partnerja. Slo je za sklop usmerjenega zbiranja podatkov, s katerimi bi izvedel
kar najve¢ o bodocem partnerju. Na sestankih in pri usklajevanju medsebojnih ciljev je
intervjuvanec hitro dobil pravi ob¢utek, da bo zadeva uspela. Slo je za neke vrste
povezanost med sodelujofima stranema, ki sta se uspe$no dogovorili za sodelovanje. V
tem primeru je z dobrim obcutkom ob vstopu v dogovore o sodelovanju ze nakazana
nagnjenost k intuiciji. Obenem telekomunikacijska panoga zahteva tudi racionalen pristop
k razvoju ponudbe, ki jo podjetje neprestano razvija in dopolnjuje. V tem intervjuju je tako
Slo za nagnjenost k obema nacinoma odlo¢anja, tako intuitivnemu, kot racionalnemu.

Intervjuvanec 2.5 je rektor Univerze v Ljubljani. Pri izbiri dogodka se je sprva Siroko
opredeljeval za posamezne projekte, kot je nalozba v nove prostore Fakultete za druzbene
vede, Kjer je z dokumentacijo in naloZbenim nacrtom zavzet racionalen pristop k
odloc¢anju, za osrednji dogodek pa si je izbral kandidaturo za rektorsko mesto. S predhodno
funkcijo prodekana je Ze spoznal nekatere okolis¢ine priprav na kandidaturo za rektorja, ki
pa so kljub vsemu dokaj neznane. Pri odlocitvi za kandidaturo namre¢ nista vnaprej znana
Stevilo kandidatov in podpora. Gre za tveganje neuspeha, s katerim se kandidat sooci Sele
po izvolitvi. Za kandidaturo se je odlocal priblizno eno leto. Pri tem celotne situacije ni
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mogoce racionalno spraviti v analiticen dokument, Ki bi pripomogel k racionalizaciji pri
odlo¢itvi. Intervjuvanec je pred izvedbo preverjal naklonjenost svoji kandidaturi, z dobrim
obcutkom kandidiral in tudi zmagal. Gre za primer ¢loveka, ki, kot pravi, velja za izrazito
racionalnega. To pomeni, da je tudi pri odlocanju nagnjen Kk racionalnosti, ¢eprav je v
opisanem primeru mogoce zaznati tudi nagnjenost k intuiciji.

Intervjuvanec 2.6 je sedanji podpredsednik zdruzenja EIASM in je v svoji dolgoletni
karieri na vodilnih mestih sprejel stevilne odloc¢itve. Pri opisu dogodka v intervjuju se je
dotaknil organizacije druzabnega sreCanja v Stozicah za diplomante Ekonomske Fakultete.
Slo je za ve&plastno organizacijo druzabnega dogodka, ki mu je veliko ljudi nasprotovalo,
na drugi strani pa je bilo prav tako veliko ljudi nad idejo bilo navdusenih. Problematika je
bila tako politi¢na kot tudi finan¢na. Dvomili so tudi, ali bo sploh mogoce pritegniti dovolj
ljudi, saj je slo za enkraten, neponovljiv dogodek, ki nima pretekle osnove, po kateri bi se
bilo mogoce zgledovati. Vodilni se je takrat po nekem dobrem obcutku, da bo zadeva
uspela, odlo¢il za organizacijo in izpeljavo tega dogodka. Dogodek je bil uspesno izpeljan
in dober obcutek je postal Se boljsi. Intervjuvanec je povedal, da se je z leti njegov nacin
odlocanja zelo spreminjal. Od prvotnih odlocitev, ki so temeljile izklju¢no na analiti¢nih
podatkih in informacijah, se je odlo¢anje z leti in $tevilnimi izku$njami vse bolj prevesilo
na stran intuicije. Glede na opisan primer je mogoce intervjuvanca uvrstiti med pretezno
intuitivne odlocevalce.

Intervjuvanka 2.7 je nova dekanka Filozofske fakultete, ki je v ¢asu intervjuja en mesec
opravljala svoj prvi mandat. Kot dogodek za intervju je izbrala zadnji projekt, pri katerem
je bilo prisotne nekaj intuicije, a se ni kon¢al v prid odlo¢evalki. Slo je za raziskovalni
bilateralni projekt v sodelovanju z argentinsko univerzo, za katerega sta obe strani vlozili
veliko energije in entuziazma. Priprava celotne dokumentacije je obsegala veliko
racionalnosti, vendar kljub pripravam projekt ni bil potrjen s strani argentinskega
ministrstva. Projekt so idejno zastavili pred dvema letoma, vso prijavno dokumentacijo so
pripravljali dva meseca, sklep pa je ministrstvo sprejelo v stirih mesecih. Zanimivo je, da
so v idejo verjeli, dokler niso prejeli negativne odlocbe. S projektom bodo ob naslednjem
razpisu ponovno poskusili, kar kaze na dolgotrajno proucevanje okolis¢in s ciljno
usmerjenostjo. Pristop intervjuvanke je pretezno racionalne narave, kar kaze tudi s svojimi
konkretnimi, kratkimi odgovori skozi celoten intervju.

3.6 Primerjava vodilnih v gospodarstvu in javni upravi z vidika
odloc¢anja

Z raziskovalnimi vpraSanji sem postavila priCakovana izhodiS¢a. Raziskovalno vpraSanje
RV1 kot glavni vidik racionalnosti izpostavlja dobicek, ki je eno izmed vodil vsake
gospodarske druzbe. Ker se zasebni sektor trudi ustvarjati dobicek, sklepam, da je v
privatnem sektorju vecja nagnjenost k racionalnosti. Na drugi strani zaradi potreb po

41



ustvarjanju javnega dobrega v javnem sektorju pri¢akujem vecjo nagnjenost k mehkejsim
pristopom, kot je intuicija. Dejavnosti, ki ljudem prinaSajo zadovoljstvo in ne nujno
dobicka njeni ustanovi, naj bi kazale na nasprotje racionalizacije, to je k intuiciji.

V Tabeli 11 so predstavljeni odlocevalci iz gospodarstva in javne uprave z vidika
nagnjenosti k intuiciji ali racionalnosti pri odlo¢anju, razporejeni od tistih, ki so nagnjeni k
obema nacinoma odloc¢anja, prek intervjuvancev, bolj nagnjenih k intuiciji, do izklju¢no
racionalnih odlocevalcev v raziskovalnem vzorcu.

Tabela 11: Nagnjenost posamezne skupine intervjuvancev k intuiciji ali k racionalnosti pri
odlocanju

11 Direktorica Mlekarne Planika DA DA
1.3 Clanica nadzornega sveta Medicor d.d. DA DA
15 Fmnanc¢ni direktor Akton d.o.o. DA DA
1.6 Direktor Avtotehna Citroen DA DA
14 Poslovni direktor DARSA DA NE
17 Dekan samostojne fakultete za podjetnistvo DA NE
Gea college
1.2 Direktor TKK NE DA

93 Bivsi vodja Vzpo_stavitve _Vladnega centra za DA DA
informatiko
2.4 Direktor KA-TV DA DA
2.5 Rektor Univerze v Ljubljani DA DA
2.6 Podpredsetnik zdruzenja EIASM DA NE
2.1 Zupan Tolmina NE DA
2.2 Direktor Zdravstvenega Doma Tolmin NE DA
2.7 Dekanja Filozofske fakultete NE DA

V raziskovalnem vprasanju RV1 trdim, da so vodilni v gospodarstvu bolj nagnjeni k
racionalnemu nacinu odlocanja, saj stremijo k dobicku, odlo€evalci v javni upravi pa naj bi
se nagibali k intuitivnemu odlo¢anju, zaradi nagnjenosti k ustvarjanju javnega dobrega in
ne dobicka. Kljub tem predpostavkam se je izkazalo, da je v javni upravi birokratizacija
mocnejSa in je zaradi potrebe po sledenju to¢no doloenemu sistemu delovanja manj
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moznosti za intuicijo kot v gospodarstvu, kjer imajo odlo¢evalci ve¢ manevrskega prostora
pri izbiri odlocCitev.

Iz Tabele 12 je takoj razvidno, katera skupina — odlocavalci iz zasebnega ali javnega
sektorja — je pri odlocanju bolj nagnjena k intuiciji in katera k racionalnosti pri odlo¢anju.
Kljub majhnemu vzorcu sem z odstotnim prikazom podatkov Zelela povecati preglednost,
kar pa ne pomeni, da gre za reprezentativnost vzorca.

Tabela 12: Intervjuvanci glede na sektor in nagnjenost k intuiciji ali k racionalnosti pri
odlocanju

K intuitivnemu nacinu odlo¢anja je nagnjenih ve¢ vodilnih iz zasebnega sektorja, to je 86
%, in 57 % iz javnega secktorja. K racionalnemu nacinu odloanja se nagiba veé
odlo¢evalcev iz javnega sektorja, to je 86 %, in 71 % iz zasebnega sektorja. Doloceno
Stevilo posameznih intervjuvancev se nagiba k obema na¢inoma odlo¢anja, in sicer 57 % iz
zasebnega sektorja in 43 % iz javnega sektorja. Raziskovalno vprasanje RV1 je s tem
ovrzeno, saj med vprasanimi ni mogoce trditi, da so odloCevalci v privatnem sektorju bolj
nagnjeni k racionalnosti kot odloc¢evalci v zasebnem sektorju.

3.7 Nagnjenost k intuiciji ali racionalnosti glede na izobrazbo
odlocevalcev

Izobrazba je spekter znanja, ki posebej v poslovnem okolju pogosto predstavlja osnovo za
sprejemanje odlocitev. Ekonomist razmislja drugace od agronoma in ta razlicno od
inZenirja, vsak pa na podlagi strokovnega znanja v obsegu svojega poklica doprinasa k
poslovnim odlo¢itvam.

Tabela 13 predstavlja klasifikacijo posameznih intervjuvancev glede na izobrazbo od
zaklju¢ene diplome do doktorata znanosti. Tako so posamezniki v tabeli razdeljeni na tri
ravni izobrazbe.

V dolgoletnem Solanju, ki ga diplomant, magister in doktor izpolnjujejo, je z

dolgotrajnejSim Solanjem pridobljenega vedno ve¢ znanja. Ko posameznik vedno vec ve,
lahko izbira med informacijami, ki jih bo uporabil pri svojih odlocCitvah, s tem pa postaja
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vedno bolj selektiven in racionalizira svoje odlocitve. Izbiro zeli utemeljiti s kar najvec
moznimi dejstvi, tako da zmanjSa tveganje za slabo odlocitev.

Pri racionalnemu pristopu k odlo¢anju je pomembno preuciti vse mozne alternative. Na
drugi strani manj izobrazeni posameznik manj kriticno pristopu k odlo¢anju, saj razpolaga
z manj podatki in posledi¢éno manj moznimi alternativami. V zastavljenem raziskovalnem
vprasanju RV2 lahko tako povzamem, da bolj izobrazen clovek bolj racionalizira
odlocitve, medtem ko naj bi manj izobrazen deloval bolj po obcutku 0z. intuitivno.

Tabela 13: Izobrazbeno klasificirani intervjuvanci, od diplome do doktorata

Vodilni v privatnih
gospodarskih druzbah
1.1 Direktorica Mlekarne Planika univ.dipl. ing. kmetijstva
1.3 Clanica nadzornega sveta Medicor d.d. univ.dipl. ekon.
1.4 Poslovni direktor DARSA univ.dipl.obramboslovec
15 Finan¢ni direktor Akton d.o.o. univ.dipl.ekon.
1.2 Direktor TKK mag.ekon-univ.dipl.ing
1.6 Direktor Avtotehna Citroen mag.ekon.
17 Dekan.san.wvostome fakultete za dr ekon.
podjetniStvo Gea college
Vodilni v javnem sektorju
2.1 Zupan Tolmina univ. dipl. ekon.
2.2 Direktor Zdravstvenega Doma Tolmin univ.dipl.pravnik
2.4 Direktor KA-TV univ.dipl. Ekonomist
23 Bivsi vodja vzpostavitve vladnega centra dr. informacijsko
' za informatiko upravljalskih znanosti
2.5 Rektor Univerze v Ljubljani dr.sociologije
2.6 Podpredsetnik zdruzenja EIASM dr. ekonomije
2.7 Dekanja Filozofske fakultete ar. romaljfklh jEZ!kOV "
knjizevnosti

Povezanost med izobrazbo in nagnjenostjo k intuiciji ali racionalnosti prikazujem v Tabeli
14. Visja izobrazba naj bi prispevala k visji racionalnosti pri odlo¢anju. Kljub temu se je v
pokazalo, da so diplomirani intervjuvanci v primerjavi z magistri in doktorji bolj nagnjeni
k racionalnosti, medtem ko so bolj izobraZeni bolj nagnjeni k intuiciji.
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Tabela 14: 1zobrazbeno klasificirani intervjuvanci

Doktorat

K intuiciji je med 14 intervjuvanci nagnjenih 71 % diplomiranih ter 86 % magistrov in
doktorjev skupaj, k racionalnosti pa 86 % diplomiranih ter 71 % magistrov in doktorjev
skupaj, kar pomeni, da raziskovalno vprasanje RV2 ne drzi. Ne moremo trditi, da visja
izobrazba pomeni ve¢jo nagnjenost k intuiciji, torej raziskovalno vprasanje RV2 lahko
ovrzemo.

3.8 Nagnjenost Kk intuiciji ali racionalnosti glede na izkuSenost
odlocevalcev

Pri pomembnih poslovnih odlo¢itvah je pomembno pravilno odlocanje, saj so dolgoro¢ne
posledice odlocitev bolj ali manj uspesni rezultati. Objektivno odlo¢anje je bolj racionalne
narave, medtem ko subjektivno odlo¢anje pogosto odraza izbiro posameznika, ki pa je
lahko tako dobra kot slaba. Pri preverjanju subjektivnosti ali objektivnosti oz. intuicije in
racionalnosti pri odlo¢anju sem intervjuvance razdelila v starostne skupine.

Preveriti sem Zelela nagnjenost k intuiciji in racionalnosti mlajsih in manj izkusenih ter
starejSih, izkusenej$ih. Raziskovalno vprasanje RV3 pravi: »IzkuSenejsi managerji se bolj
zana$ajo na intuicijo, medtem ko se mlajsi z manj izkusnjami bolj nagnjeni k racionalnemu
pristopu.« Intevjuvance, stare med 35 in 60 let, sem v Tabeli 15 razdelila na $tiri starostne
skupine, od tega prvi dve skupine predstavljata manj izkuSene odlocevalce, tretja in Cetrta
skupina pa izkusenejse.
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Tabela 15: Starostno klasificirani intervjuvanci, od mlajsih k starejsim

1.2 Direktor TKK 35-40 1
15 Finan¢ni direktor Akton d.o.o. 35-40 1
1.6 Direktor Avtotehna Citroen 35-40 1
17 Dekan samostojne fakultete za podjetniStvo 40-45 5
Gea college
1.1 Direktorica Mlekarne Planika 50-55 3
1.3 Clanica nadzornega sveta Medicor d.d. 55-60 4
1.4 Poslovni direktor DARSA 55-60 4
2.1 Zupan Tolmina 40-45 2
2.4 Direktor KA-TV 40-45 2
2.7 Dekanja Filozofske fakultete 50-55 3
2.2 Direktor Zdravstvenega Doma Tolmin 55-60 4
53 Bivsi vodja Vzpo.stawtve.vladnega centra za 55-60 4
informatiko
2.5 Rektor Univerze v Ljubljani 55-60 4
2.6 Podpredsetnik zdruzenja EIASM 55-60 4

Pri analizi povezanosti med izkusSenostjo odlocevalcev in nagnjenostjo k intuiciji ali
racionalnosti pri odlo¢anju ugotavljam, da izkuSenej$i managerji bolj zaupajo lastni
intuiciji kot manj izkuseni, mlaj$i managerji. V Tabeli 16 so predstavljeni rezultati devetih
mlajSih in osmih starejSih odlo¢evalcev.

Tabela 16: Starostno klasificirani intervjuvanci glede na nagnjenost k intuiciji ali
racionalnosti
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Rezultati kazejo, da so med intervjuvanci K intuiciji nagnjeni Stiri manj izkuSeni
odlocevalci, medtem ko je k racionalnosti nagnjenih pet mlajSih odlocevalcev. Pri
izkuSenejsih je k racionalnosti nagnjenih Sest odloc¢evalcev, prav toliko kot Kk intuiciji. K
obema nacinoma odlo¢anja so pri mlajSih nagnjeni trije, pri starejSih pa Sest odlocevalcev.

Raziskovalno vprasanje RV3 je s tem potrjeno, saj se glede na rezultate manj izkuseni
managerji bolj nagibajo k racionalnosti in upostevanju zapovedanih pravil, bolj izkuseni pa
pri odlo¢anju veliko bolj upostevajo svojo intuicijo.

3.9 Nagnjenost k intuiciji ali racionalnosti glede na spolno strukturo

Izbor nacina odlo¢anja je posledica Stevilnih vidikov posameznikove osebnosti, pa tudi
izkusenj, izobrazbe, starosti in spola. Velikokrat lai¢no re¢emo, da so Zenske bolj nagnjene
K intuiciji, saj gre za nek obcutek, na katerega naj bi se zenske bolj zanasale. V Tabeli 17 je
predstavljena Kklasifikacija intervjuvancev in intervjuvank po spolu.

Tabela 17: Klasifikacija intervjuvancev po spolu

Vodilni v privatnih
gospodarskih druzbah
11 Direktorica Mlekarne Planika Z
13 Clanica nadzornega sveta Medicor d.d. | Z
1.2 Direktor TKK M
14 Poslovni direktor DARSA M
15 Finan¢ni direktor Akton d.o.o. M
1.6 Direktor Avtotehna Citroen M
17 Dekan samostojne fakultete za M
podjetnistvo Gea college
Vodilni v javnem
sektorju

2.7 Dekanja Filozofske fakultete 7
2.1 Zupan Tolmina M
2.2 Direktor Zdravstvenega Doma Tolmin | M
2.3 Bivsi vodja vzpostavitve vladnega centra| M
2.4 Direktor KA-TV M
2.5 Rektor Univerze v Ljubljani M
2.6 Podpredsetnik zdruzenja EIASM M

Ugotovila sem, da so tako moski kot Zzenske nagnjeni tako k racionalnosti kot tudi k

intuiciji. IzhajajoC¢ iz narave zenskega spola, ki s skrbjo za druzino bolj kot na logiki

temelji na Custvih, se sicer lahko nagibamo k mnenju, da je zenska bolj intuitivna, a to ni
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pravilo. V Tabeli 18 so predstavljeni rezultati treh zenskih odlocevalk in enajstih moskih
odlocevalcev.

Tabela 18: Spolno klasificirani intervjuvanci glede na nagnjenost k intuiciji ali
racionalnosti

Zenske odlo¢evalke v intervjujih kazejo 100% nagnjenost k racionalnosti pri odloganju,
moski pa le 27% nagnjenost k racionalnosti. Medtem je intuiciji naklonjenih 67 % zensk in
73 % moskih. Glede na rezultate ni mogoce trditi, da so Zenske bolj nagnjene k intuiciji kot
moski. Raziskovalno vprasanje RV4 je na podlagi tega raziskovalnega vzorca s tem
ovrzeno.

SKLEP

Magistrsko delo Vloga intuicije in racionalnosti pri odloanju je predstavljalo tako
akademski izziv kot tudi osebni pogled na odlo¢anje v mojem zivljenju. S preucevanjem
literature in analizo izvedenih Stirinajstih intervjujih sem poglobljeno spoznala
pomembnost odlo¢anja v poslovnem okolju, ki vedno predstavlja tveganje za neuspeh.

Teorija razlaga vse moznosti sprejemanja odlo¢itev — od racionalnih pristopov, kot sta
racunovodski pristop k odloc¢anju s pretezno stroskovnega vidika in statisti¢no analiziranje,
vse do intuitivnega pristopa z drugacnim, spremenjenim nadinom razmisljanja
posameznega odloCevalca. Gre za optimalne obrazlozitve, kako naj bi posameznik deloval
pred kljucnimi, strateSkimi odloCitvami, ki pa velikokrat v praksi niso popolnoma
uporabljene. Nove definicije managementa ze pristopajo z mehkejSimi definicijami izbir
vodilnih managerjev.

Nekatere teorije pravijo, da sta mogoca racionalen ali intuitiven pristop k odlo¢anju, spet
druge to dvoje zdruzujejo in trdijo, da lahko posameznik izbira ve¢ pristopov k odlocanju.
Odlocanje je sicer odvisno od ve¢ dejavnikov. Osnovni so izobrazba, ki jo odlocevalec
pridobi med svojo Kariero, izkusnje posameznika, ki se veCajo s starostjo, in spol
odloCevalca. Ti dejavniki so poleg delitve odloCevalcev na gospodarstvenike in
odloc¢evalce v javni upravi, ki je dodatno pojasnila nagnjenost k intuiciji, racionalnosti ali k
obojemu, zajeti v Stirih raziskovalnih vprasanjih, ki so bile vodilo za empiri¢ni del
magistrskega dela.
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Rezultati so pokazali, da je k intuitivnemu nacinu odlo¢anja nagnjenih ve¢ vodilnih iz
zasebnega sektorja, to je 86 %, in 57 % iz javnega sektorja. K racionalnemu nacinu
odlocanja se na drugi strani nagiba ve¢ odlocevalcev iz javnega sektorja, to je 86 %, in
71 % iz privatnega sektorja. Priblizno polovica intervjuvancev iz obeh skupin (57 % iz
zasebnega sektorja in 43 % iz javnega sektorja) se nagiba k obema na¢inoma odlo¢anja.
Raziskovalno vprasanje RV1 je s tem ovrzeno, saj ni mogoce trditi, da so odlocevalci v
zasebnem sektorju bolj nagnjeni k racionalnosti kot odlo¢evalci v privatnem sektorju.

Glede na rezultate je k intuiciji nagnjenih 71 % diplomiranih ter 86 % magistrov in
doktorjev skupaj, k racionalnosti pa 86 % diplomiranih ter 71 % magistrov in doktorjev
skupaj. Raziskovalno vprasanje RV2 lahko torej ovrzemo, saj ne moremo trditi, da visja
izobrazba pomeni ve¢jo nagnjenost k racionalnosti.

Pri analizi povezanosti med izkuSenostjo odlo¢evalcev in nagnjenostjo k intuiciji ali
racionalnosti pri odloanju sem ugotovila, da izkuSeni managerji lastni intuiciji zaupajo
bolj kot manj izkuSeni, mlaj$i managerji. Raziskovalno vprasanje RV3 je s tem potrjeno,
saj se manj izkuSeni managerji bolj nagibajo k racionalnosti in upostevanju zapovedanih
pravil, izkusene;jsi pa pri odlocanju veliko bolj upostevajo svojo intuicijo.

Zenske odlogevalke v intervjujih kazejo 100%, mogki pa le 27% nagnjenost k racionalnosti
pri odloc¢anju. Na drugi strani je intuiciji naklonjenih 67 % zensk in 73 % moskih. Glede na
rezultate ni mogoce trditi, da so Zenske bolj nagnjene k intuiciji kot moski. Raziskovalno
vprasanje RV4 je s tem ovrZeno.

Podrogje intuicije je z vidika znanosti $e zelo neraziskano, saj je intuicijo zelo tezko meriti.
Racionalni pristopi so se skozi €as in vrsto razvitth modelov Ze uveljavili, kar pa ne
pomeni, da jih odlocevalci tudi v praksi vedno uporabijo. Glede na nestabilno poslovno
okolje, ki se s hitrim tempom Zivljenja neprestano spreminja, se managerji pri odloc¢anju
opirajo na racionalni pristop, ob¢asno pa tudi na intuitivno zaupanje dobremu obcutku.
Racionalnost je prav tako pogostejsa pri mlajsih managerjih, medtem ko izkuSenejsi
zaupajo svojemu obc¢utku, ki so ga skozi leta pridobili z izkusnjami in predstavlja neke
vrste notranji model odlocanja. Racionalno odlo¢anje je v primerjavi s strateSkim, ki se v
vecj1 meri opira tudi na intuicijo, pogostejSe v primerih operativnih odlocitev.

Z magistrsko nalogo sem z vidika pristopa k odlo¢anju odprla le del primerjav med
odloc¢evalci iz gospodarstva in odlocevalci iz javne uprave. Ugotovitev, da so v izbranem
vzorcu odlo¢evalci v zasebnem sektorju celo bolj nagnjeni k intuiciji od odlocevalcev v
javni upravi, me je presenetila, saj moja predpostavka o zasledovanju dobicka kot kljuca
racionalnega pristopa o€itno ne drzi. Podroc¢je odlocanja se je izkazalo kot izjemno Siroka
tematika za nadaljnje raziskovanje.
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PRILOGE






Priloga 1: Vprasalnik

Uvodna izjava

»Rada bi vas vprasala, ali se spomnite transakcije ali projekta, kjer ste sodelovali in ste
imeli_ob¢utek, da ravnate pravilno ali napacno, ne da bi zares vedeli zakaj. Z
obcutkom mislim na to, da ste vedeli, ne da bi vedeli, kako ali zakaj to veste.«

Ozadje dogodka
Izpragevanci morajo s svojimi besedami opisati ozadje dogodka. Ce ne dobite vseh
podatkov, zastavite naslednja podrobnejsa vprasanja:

Kdaj se je zgodilo?
(1) Kdo so bile vpletene osebe/strani, notranje (v podjetju) in zunanje (stranke)?
(2) V_kaksnem odnosu so bile te strani (nadrejeni po stazu ali zunanja stranka)?

(3) Ste se prvic srecali s takSno situacijo/poslom/dogodkom?

Dogodek

(1) Pomislite na ta dogodek in s svojimi besedami opisite, kaj se je zgodilo. Ce ne dobite
vseh podatkov, zastavite naslednja podrobnejsa vprasanja:

(2) Ko ste se srecali z zadevo, koliko ¢asa je trajalo, da ste prisli do prvotnega sklepa?
(3) Kako ste ravnali?

(4) Katere dejavnike ste upostevali, preden ste ukrepali?

(5) Kako se je to ravnanje s€asoma spremenilo?

(6) Ali ste poskusali izvedeti kaj ve¢ o dogodku, da bi potrdili svoje prvotne ob¢utke?
Kako?

(7) Ste_odkrili, da ¢rpate iz lastnih preteklih_izkuSenj, ki ste jih pridobili drugje v
podjetju-organizaciji?

Obcutki

(1) Pomislite na isti dogodek in opiSite Custva in_obcutke, ki ste jih imeli ob tem
dogodku.

(2) Kaj ste obcutili v zvezi s tem dogodkom?

(3) Kako se je ta ob¢utek s¢asoma spremenil?

(4) Ste z lahkoto rekli, da ste ravnali po oblutku? Zakaj?

Rezultat

(1) Kako se je izSel ta dogodek?

(2) Kako je rezultat vplival na vas ob¢utek ob tem, da ste ravnali po ob¢utku?
(3) Ste se iz tega kaj naucili?

(4) Bi katerokoli svoje dejanje spremenili, ¢e se ozrete nazaj?

(5) Kateri so tisti dejavniki, zaradi katerih ne ravnate po svojem oblutku?




