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Povzetek

V prispevku predstavljamo izsledke Studije, kjer smo proucevali nagnjenost managerjev do alternativnih
nacinov interpretiranja izra¢unanih Stevilk (na primer kazalcev poslovanja), ki jih managerji uporabljajo za
poslovno odlocanje. Te vrste managerska nagnjenost do Stevilk se odraza kot skupinska kultura interpretiranja
Stevilk (angl. calculative culture) na ravni najvisjega vodstva in predstavlja teoreti¢ni konstrukt, ki je podlaga
prispevku. Na podlagi kvalitativne Studije identificiramo dve dimenziji kulture interpretiranja Stevilk
(analiticni entuziazem in numeri¢ni pragmatizem), opredelimo §tiri tipe kulture in opiSemo, kako so povezani
z obliko in nac¢inom uporabe managerskih sistemov kontrole.

Kljucne besede: kultura interpretiranja Stevilk, tipologija kulture, analiticni entuziazem, numeri¢ni

pragmatizem

Uvod

Kultura interpretiranja Stevilk se nanasa na
nagnjenost managerjev (ravnateljev) k alternativnim
nacinom interpretiranja Stevilk (na primer kazalcev
poslovanja) v vsakdanjem poslovnem komuniciranju.
Ta oblikuje ne samo kulturo komunikacije v podjetju
(zdruzbi), temve¢ tudi nacin porocanja in odlocanja.
To podrodje je pomembno, ker vpliva na nacin, kako
managerji interpretirajo in uporabljajo racunovodske
in druge informacije pri poslovnem odlocanju. Te
vrste managerska ,nagnjenost’ do stevilk se odraza
kot kultura interpretiranja stevilk (angl. calculative
culture) in predstavlja teoreticni konstrukt, ki je
podlaga pricujoemu prispevku. Ta konstrukt je
povezan z oblikovanjem in uporabo managerskih
sistemov kontrole (MSK, angl. management control
systems, vec o tem glej Peljhan, 2012), kar posledi¢no
vpliva na ucinkovitost in uspesnost poslovanja
podjetij. Avtorji (predvsem Power, 2007 in Mikes,
2009) so kulturo interpretiranja Stevilk najprej razvili
in analizirali v kontekstu obvladovanja tvegan;
(angl. risk management).

Nas namen je prispevati k boljSemu odlocanju
managerjev s tem, da identificirava razlicne
kombinacije tipov kultur interpretiranja stevilk. Cilj
prispevka je osvetliti vlogo kulture interpretiranja
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Stevilk in s tem prispevati k poglobljenemu
spoznavanju delovanja managerjev. Proucujeva
skupinsko kulturo na ravni vrhnjega managementa
podjetja. V prispevku na podlagi kvalitativne Studije
opredelimo dve dimenziji kulture in Stiri tipe kulture
interpretiranja Stevilk. Prva dimenzija je ,analiti¢ni
entuziazem, ki se nanasa predvsem na stopnjo
navdusenja nad naprednimi analiticnimi metodami.
Druga dimenzija je ,numeri¢ni pragmatizem’, ki se
nanasa zlasti na stopnjo natancnosti pri interpretaciji
Stevilk.

V nadaljevanju je prispevek strukturiran tako,
da najprej v prvem poglavju na podlagi pretekle
literature predstavimo teoreti¢ni konstrukt kulture
interpretiranja Stevilk. Drugo poglavie je namenjeno
kvalitativni analizi proucevanega koncepta z
uporabo intervjujev in fokusne skupine (Studija 1).
V tretiem poglavju razvijemo predlog tipologije
kulture interpretiranja Stevilk, ki je osnova za
pojasnjevanje razlik v nacinu oblikovanja in uporabi
managerskih sistemov kontrole. Peto poglavje je
namenjeno razpravi o vplivu razli¢nih tipov kulture
interpretiranja Stevilk na delovanje managerjev.
Prispevek zakljucujemo s sklepom, kjer povzamemo
bistvene ugotovitve, omejitve raziskave ter predloge
za nadaljnje raziskave.
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1 Teoreticni konstrukt

Kultura interpretiranja Stevilk se izraza v
managerskih ~ preferencah  (nagnjenjih)  do
alternativnih nacinov razmisljanja pri interpretaciji
izratunanih vrednosti oziroma Stevilk (na primer
kazalcev poslovanja), ki jih managerji uporabljajo
pri odlocanju o poslovanju (Power, 2007). Avtorji
so kulturo interpretiranja Stevilk najprej analizirali
v kontekstu obvladovanja tveganj (angl. risk
management). Tako Mikes (2009) lo¢i med dvema
kulturama interpretiranja Stevilk: kvantitativni
entuziasti in kvantitativni skeptiki. Kvantitativni
entuziasti se zanaSajo na analiticne modele,
kvantifikacijo tveganj in verjamejo Stevilkam.
Kvantitativni skeptiki dvomijo v analiticne modele
in kvantifikacijo tveganj ter jemljejo Stevilke le
kot zacetno informacijo za diskusije. Kvantitativni
skeptiki se ne zanasajo na Stevilke same po sebi,
ampak interpretirajo kazalce tveganj kot pokazatelje
dinamike. Povezujejo informacije o razli¢nih vrstah
tveganj in interpretirajo Stevilke v SirSem kontekstu.
Stevilke so za njih »...usmerjevalci pozornosti, ki niso
imanentno povezani s predstavitvijo realnosti« (Mikes,
2009, str. 28). Za kvantitativne skeptike so podatki o
tveganjih pokazatelji trendov, »ki jih Zelijo dopolnjevati
in jih pogosto nadgradijo s preudarnostjo, izkusnjami in
presojo najvisiega managementa« (Mikes, 2009, str.
22). Poudarjajo uporabo ,mehkejsih’ orodij kontrole
za formuliranje in predstavljanje nemerljivih
negotovosti (Mikes, 2011).

V' zadnjih letih se je obvladovanje tveganj
razsirilo iz ozkega podrocja, ki je zanimalo predvsem
finance in rac¢unovodstvo, na celotno podrocje
managerske kontrole (Arena & Arnaboldi, 2014
Gordon et al., 2009; Soin & Collier, 2013). Gordon
et al. (2009) opisujejo sistem obvladovanja tvegan;
kot podskupino managerskih sistemov kontrole na
ravni celotnega podjetja. Mikes (2009) meni, da je
obvladovanje tveganj eden od vidikov kontrole in
odgovornosti v podjetju ter da lahko koncept kulture
interpretiranja Stevilk uporabimo tudi pri analizi
ostalih managerskih sistemov kontrole (ne le sistema
obvladovanja tveganj). To je tudi predpostavka nase
raziskave.

Kultura dolo¢a individualno in skupinsko
vedenje. Kultura kot znacilnost neke skupine se
tako nanasa na raven manjSih timov ali delovnih
skupin. Posamezniki v skupini prevzamejo
veliko znacilnosti kulture, ki si jih ostali v skupini
delijo (Schein, 1999) zaradi dinamike skupine
(Denison & Spreitzer, 1991). Schein (1999) pravi,
da je bistvo kulture v vrednotah, prepricanjih in

letnik X, stevilka 1, februar 2018

6

Strokovno-raziskovalni prispevek

predvidevanjih, ki si jih clani skupine delijo in jih
imajo za samoumevne. Ce Zelimo pojasniti vedenje
posameznikov, ni dovolj, da raziS¢emo njihovo
osebnost, ampak moramo raziskati tudi njihovo
morebitno pripadnost kaki skupini in kulturo te
skupine. V pricujoem prispevku nas zanimajo
nagnjenja (preference) najviSjega managementa
do alternativnih nacinov kalkulacij, zato bomo
raziskovali kulturo interpretiranja Stevilk na ravni
skupine (ekipe najviSjega managementa v podjetju).
V nasem primeru se kultura interpretiranja stevilk
nanasa na ,skupne’ (in samoumevne) mentalne
modele ¢lanov vrhnjega managementa podjetja.

Kultura interpretiranja Stevilk predstavlja
tudi skupni mehanizem za kolektivno osmisljanje
(angl. sensemaking) ter tako olajsa komuniciranje
med c¢lani vrhnjega managementa podjetja, ko
razpravljsjo o informacijah, ki jih pridobijo z
managerskimi sistemi kontrole. Zato predvidevamo,
da ima kultura interpretiranja Stevilk vpliv tudi
na ucinkovitost in uspesnost zdruzbe. Zanima nas
kolektivno osmisljanje, ki se od individualnega
razlikuje v tem, da je lastno skupini ljudi v doloceni
zdruzbi. V procesu inkulturacije se dognanja
zakoreninijo v skupini in obstajajo neodvisno od
posameznika (Sackmann, 1992). Na podrodju kulture
interpretiranja Stevilk to pomeni, da nas zanimajo
skupne vrednote vrhnjega managementa v povezavi
s prevladujocim nacinom interpretiranja Stevilk. To
se odraza v vedenju ¢lanov vrhnjega managementa,
ko sprejemajo odlocitve — na primer, ali jemljejo
Stevilke kot same po sebi umevne, ali se sprasujejo o
njihovi izpovedni vrednosti in razpravljajo o moznih
scenarijih, ki se lahko zgodijo na njihovi podlagi.

A% izogib morebitnim dvoumnostim,
je  pomembno, da izpostavimo, da kultura
interpretiranja Stevilk ni enaka pojmu kultura
tveganja (angl. risk culture). Kultura tveganja
je eden od vidikov organizacijske kulture, ki se
nanasa na kulturne dimenzije prevzemanja tvegan;.
Bozeman in Kingsley (1998) opredelita kulturo
tveganja kot nagnjenost podjetja do prevzemanja
tveganj. Kultura tveganja je tesno povezana s pisno
izjavo podjetja 0 ravni Se sprejemljivega tveganja
za poslovanje (angl. risk appetite policy statement),
saj le-ta otipljivo in formalno predstavlja omejitve,
ki so jim izpostavljeni odlocevalci v podjetju. Zato
tovrstni dokument in njegova notranja uveljavitev
pomenita vidno pojavno obliko kulture tveganja.
Z vidika vedenja zaposlenih in notranje kontrole
kultura tveganja omogoca, da zaposleni delajo
,prave stvari’ ter da ,razumejo pravila glede tveganj
in skladnosti poslovanja s predpisi’. To posledi¢no
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vodi do primernih odlocitev glede prevzemanja
tveganj in kontrole (Power, Ashby, & Palermo, 2013).
Iskanje povezav med kulturo interpretiranja Stevilk,
kulturo tveganj in organizacijsko kulturo ni predmet
proucevanja tega prispevka.

Konstrukt kulture interpretiranja stevilk do sedaj
Se ni bil operacionaliziran, ceprav rezultati preteklih
Studij in prakticne izkusnje nakazujejo na njegov
pomen. Zato smo morali najprej razviti instrument
za merjenje kulture interpretiranja Stevilk. Zaceli
smo z zbiranjem opisov kulture interpretiranja
Stevilk, kvantitativnih skeptikov in kvantitativnih
entuziastov iz clanka Mikes (2009). Avtorici tega
prispevka sva lo¢eno pregledali omenjeni ¢lanek in
izdelali locena spiska najdenih opisov. Opisi, ki se
nanas$ajo na kvantitativne entuziaste, in sva jih nasli
obe avtorici, so na primer naslednji: »... obvladujejo
tveganja s pomocjo Stevilk, ocene tveganj po presoji
nadomescajo s kvantifikacijo tveganj. ... strinjajo se, da so
kazalci tveganj zmozni prikazati ekonomsko realnost dovolj
dobro, da spodbudijo potrebno ekonomsko vedenje. Zato je
za njih zelo pomemben razvoj, ohranjanje in izboljsevanje
zanesljivosti in tocnosti njihovih analiticnih modelov.«
Opisi, ki se nanasajo na kvantitativne skeptike, in sva
jih nasli obe avtorici, so na primer naslednji: »veliko
manj ,zaupajo Stevilkam’ ... Stevilke, povezane s tveganji,
jemljejo kot pokazatelje trendov, ki jih Zelijo dopolnjevati
in jih pogosto nadgradijo s preudarnostjo, izkusnjami
in presojo najvisjega managementa.; »Stevilke jemljejo
kot usmerjevalce pozornosti, ki niso imanentno povezane s
predstavitvijo realnosti ...«. Vse identificirane elemente
sva prediskutirali in navzkrizno preverili ter iz dveh
locenih seznamov oblikovali en enoten seznam
elementov konstrukta. Seznam je vseboval 17
elementov (stavkov) za opis kvantitativnih skeptikov
in 19 elementov za opis kvantitativnih entuziastov
(glej prilogo 1). Na tej podlagi smo se odlocili, da
vsebino konstrukta nadalje preverimo s kvalitativno
Studijo, ki jo predstavljamo v naslednjem poglavju.

2 Posamezni in skupinski intervjuji

O konceptu kulture interpretiranja Stevilk smo
opravili intervju =z dvema predstavnikoma
vrhnjega managementa, enim iz banke ter drugim
iz nefinancne zdruzbe. Pri tem smo zasledovali
naslednje cilje: ugotoviti, ali sta managerja v
zdruzbah, kjer sta zaposlena, kadarkoli opazila
znacilnosti ~ kulture  interpretiranja  Stevilk,
kvantitativnega  skepticizma ali entuziazma;
opredeliti morebitne dodatne znacilnosti teh
konceptov; prepoznati morebitna prekrivanja
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pri elementih iz skupnega seznama; ugotoviti,
ali sta koncepta kvantitativnega skepticizma in
kvantitativnega entuziazma dva locena koncepta
ali dva nasprotna pola kulture interpretiranja
Stevilk. Najprej smo vsakega managerja prosili,
da opiSe, kaksne informacije uporablja v razlicnih
situacijah pri sprejemanju odlocitev. Potem smo ju
prosili, da pojasnita sploSen odnos do numericnih/
kvantitativnih informacij v zdruzbah, kjer sta
zaposlena (na primer, kaksna je struktura porocil za
¢lane uprave kar se tie numeri¢nih/kvantitativnih
informacij). V nadaljevanju smo organizirali skupno
razpravo (fokusno skupino) z obema managerjema,
kjer smo razloZili koncept kulture interpretiranja
Stevilk ter ju povabili, da opiseta, kako (Ce sploh)
lahko ta koncept poveZeta z opazaniji in izkusnjami
iz konkretne zdruzbe, iz katere prihajata. V samem
procesu nacrtno nismo eksplicitno uporabljali
izrazov kvantitativni skepticizem’ in ,kvantitativni
entuziazem'.

Oba managerja sta podobno opisala razlicne
odnose do Stevilk, ki jih imajo ljudje v njunih
podjetjih. Tako sta na primer uporabljala naslednje
izraze: nekateri ljudje ,imajo radi Stevilke, drugi
,nimajo radi Stevilk’. Prosili smo ju, naj opiSeta
znacilnosti obeh tipov ljudi na naslednji nacin:
kako interpretirajo Stevilke; ali zahtevajo dodatne,
bolj kompleksne izracune; ali podpirajo razvoj
analiticnih  modelov kot podporo odlocanju in
podobno. V nadaljevanju smo Se bolj osredotocili
naso razpravo tako, da smo ju neposredno vprasali,
ali menita, da  kvantitativni skepticizem’ in
Jkvantitativni entuziazem’ obstajata kot locena
koncepta, ali predstavljata dva nasprotna pola
kulture interpretiranja Stevilk. Oba managerja
sta menila, da imata ta dva koncepta dolocene
diametralno nasprotne znacilnosti, kot na primer
sploSno raven zaupanja/nezaupanja v Stevilke in
kvantitativno modeliranje. Hkrati pa sta omenila,
da nekatere znacilnosti opredeljujejo le enega od
obeh konceptov, na primer Zelja po najnaprednejsih
kvantitativnih modelih je bolj kot ne poudarjena pri
kvantitativnih entuziastih, za kvantitativne skeptike
pa ni relevantna. Podobno velja za interpretacijo
Stevilk - ta je relevantna le za kvantitativne
skeptike, ki jemljejo Stevilke kot izhodisce za debato,
medtem ko kvantitativni entuziasti jemljejo Stevilke
take kot so in o njih ne diskutirajo. Na podlagi
rezultatov intervjuja in fokusne skupine sklepamo,
da sta kvantitativni skepticizem in kvantitativni
entuziazem po vsej verjetnosti locena konstrukta ter
da ima kultura interpretiranja stevilk naslednje Stiri
gradnike (znacilnosti):
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e Splosna raven zaupanja v stevilke: gre za
raven zaupanja managerjev, da Stevilke
(kazalci) lahko odrazajo ekonomsko realnost.

e Splodna raven zaupanja v kvantitativno
(analiticno) modeliranje: gre za raven
zaupanja managetjev, da analiticni modeli
lahko odraZajo ekonomsko realnost;

o Pomembnost natancnosti: gre za raven
naklonjenosti managerjev do natancne
kvantifikacije manjSega Stevila spremenljivk
v nasprotju z grobo oceno vecjega Stevila
kazalcev, ki se na primer nanasajo na
merljiva in nemerljiva tveganja. Ta znacilnost
se nanasa tudi na interpretacijo stevilk, ki jih
lahko razlagamo kot natancne ocene ali le
kot pokazatelje dinamike.

e Pomembnost  najnaprednej§ih  metod
izratunavanja: gre za to, kako manager;ji
dojemajo kakovost uporabljenih analiticnih
metod in kako pomemben jim je razvoj
analiti¢nih modelov.

V nadaljevanju smo managerjema pokazali seznam
trditev, ki opisujejo proucevane koncepte s ciljem
ugotoviti, kaksno je ujemanje med tistim, o ¢emer
smo razpravljali v intervjujih in fokusni skupini ter
tistim, kar sva avtorici o proucevanih konceptih
(kultura interpretiranja  Stevilk, kvantitativni
skepticizem  in  kvantitativni  entuziazem)
navedli iz literature. Posebno pozornost smo
posvetili morebitnim tezavam in dvoumnostim
pri razumevanju napisanih trditev. Na podlagi
intervjujev in razprave smo vnesli potrebne
popravke ter zmanjsali Stevilo elementov na 23 (11
za kvantitativni skepticizem in 12 za kvantitativni
entuziazem; glej prilogo 2). Elemente smo razdelili
v stiri skupine: (1) elementi, ki opisujejo splosno
raven zaupanja v Stevilke; (2) elementi, ki opisujejo
splodno raven zaupanja v kvantitativno modeliranje;
(3) elementi, ki opisujejo pomen natancnosti pri
interpretaciji Stevilk; (4) elementi, ki opisujejo pomen
posedovanja najnaprednejsih analiticnih modelov.
Skupinska kultura interpretiranja Stevilk in
pomen naprednih analiticnih modelov se oblikujeta
med skupinsko interakcijo vrhnjega managementa
pri porocanju, diskusijah in odlocanju. Ker sta
splosno zaupanje v Stevilke in kvantitativno
modeliranje odvisna bolj od posameznikovih
vrednot in mentalnih modelov, kot od skupinske
kulture, smo trditve iz prvih dveh skupin izkljucili
iz nadaljnje analize. Nasprotno se naklonjenost
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do natancne interpretacije Stevilk in naprednih
analiti¢nih pristopov vecinoma razvijeta v skupinski
interakciji, kot je na primer managersko odlocanje,
razprave in porocanje na ravni celotne ekipe vrhnjega
managementa. Na podlagi navedenega sklepamo,
da obstajata naslednji dve dimenziji kulture
interpretiranja Stevilk: ,analiticni entuziazem’, ki se
nanasa predvsem na navduSenje nad naprednimi
analiticnimi metodami ter ,numericni pragmatizem,
ki se nanaSa zlasti na natancnost interpretacije
Stevilk. Nacrtno nismo izbrali izrazov kvantitativni
skeptiki in kvantitativni entuziasti, saj predstavljata
dve skrajnosti kulture interpretiranja Stevilk.
Z raziskavo smo namrec Zeleli zajeti ¢im vedji
spekter tipov kulture interpretiranja Stevilk. Dve
dimenziji nam namre¢ omogocata, da dolocimo Stiri
kombinacije (tipe) kulture interpretiranja Stevilk, kar
podrobneje predstavljamo v naslednjem poglavju.

3 Predlog tipologije kulture
interpretiranja stevilk

Glede na dve identificirani dimenziji kulture
interpretiranja Stevilk, lahko predlagano tipologijo
predstavimo z diagramom, kjer vodoravna os
prikazuje analitiéni entuziazem (AE) in navpi¢na
os prikazuje numeri¢ni pragmatizem (NP). Vsaka
dimenzija ima lahko visoko ali nizko vrednost,
zato dobimo Stiri mozne tipe kulture interpretiranja

Stevilk (Slika 1). Visoka pragmaticnost pri
interpretaciji Stevilk se pokaze na primer v tem,
da managerji izmerjene Steviléne vrednosti

interpretirajo predvsem v kontekstu preteklih
izkusenj in na osnovi intuicije. Stevilke interpretirajo
in uporabljajo kot usmerjevalce pozornosti, ne
pa kot dejansko sliko realnosti (Power, 2007).
Nizka pragmati¢nost pri interpretaciji Stevilk se
kaze kot numeri¢ni idealizem: managerji Stevilke
interpretirajo kot resni¢no sliko sveta in zato imajo
Stevilke velik vpliv na odloc¢anje. Menimo, da kultura
z visoko numeri¢no pragmatinostjo spodbuja
komunikacijo o nemerljivih strateSkih negotovostih
na ravni vrhnjega managementa, medtem ko
numeri¢ni idealizem tovrstno komunikacijo zavira.
Na desni strani vodoravne osi imamo visoko
raven analiticnega entuziazma, ki ga zaznamuje
zaupanje v visoko abstraktne analiticne pristope,
ki temeljijo predvsem na naprednih statisticnih
metodah. Managerji so prepricani, da jim bodo
analitiéni in racunski postopki podali rezultate
z veliko informacijsko vrednostjo. Na levi strani
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vodoravne osi je raven analiticnega entuziazma
nizka; managerji so skepticni glede koristnosti
kvantitativnih  analiticnih  modelov. Menimo,
da kultura z visokim analitiénim entuziazmom
spodbuja uporabo visoko analitiénih informacijskih
sistemov, medtem ko analiticni skepticizem zavira
uporabo visoko analiticnih informacijskih sistemov.

Ob soocenju teh dveh dimenzij pridemo do
Stirih tipov kulture interpretiranja Stevilk: 1) zmerni
entuziasti, 2) ekstremni skeptiki, 3) iracionalni skeptiki
in 4) ekstremni entuziasti. Prvi tip kulture (zgornji
desni kvadrant v Sliki 1) smo poimenovali ,zmerni
entuziasti’. Oznacujejo ga visoke vrednosti analiticnega
entuziazma in numeri¢nega pragmatizma. Managerji
cenijo analiticne modele, vendar se pri interpretaciji
Stevilk zanaSajo bolj na clovesko presojo kot na
Stevilke. V nasprotju z ,ekstremnimi entuziasti, zmerni
entuziasti poskusajo zajeti in dojeti celotno sliko sveta.
Taksno kulturo bi lahko opisali tudi kot ,preudarno,
saj priznava prednosti naprednih analiticnih metod,
vendar so njihovi rezultati (numericne informacije)
interpretirani ~ pragmaticno—le kot  pokazatelji
trendov—in v procesu odlocanja zdruZeni s
kvalitativnimi informacijami.

Slika 1: Predlagana tipologija kulture interpretiranja stevilk

Strokovno-raziskovalni prispevek

Drugi tip kulture (zgornji levi kvadrant v Sliki
1) smo poimenovali ,ekstremni skeptiki’. Oznacujejo
ga nizka vrednost analitinega entuziazma in visoka
vrednost numeri¢nega pragmatizma. Managerji ne
zaupajo analiticnim tehnikam, niti ne vidijo veliko
koristi od njihove uporabe, ker menijo, da numericne
informacije, ki izhajajo iz taksnih pristopov, niso
dovolj dobre za odlocanje. Odlocajo se hevristi¢no,
na podlagi kvalitativnih informacij in izkuSenj, ne
pana podlagi analiticnih porocil. Ekstremni skeptiki
uporabljajo metode odlocanja, ki ne temeljijo na
merjenju — zanje je tako znacilna uporaba ,mehkih
orodij (Mikes, 2011). Pomembni dopolnjujoci
elementi odlocanja so managerjevi mentalni modeli,
izkusnje, prepricanja in vrednote. Mehka orodja
poudarjajo koncepte kot so prilagodljiva kontrola
(angl. adaptive control), analiza obcutljivosti in
planiranje s scenariji (Kleindorfer, 2010). Ekstremni
skeptiki uporabljajo enostavnejse modele kot zmerni
ali ekstremni entuziasti, v numericnih tehnikah
pa vidijo ,stroje za ucenje’ (glej Burchell, Clubb,
Hopwood, & Hughes, 1980). Ta tip kulture ustreza
opisu kalkulativnih pragmatikov’ v Power (2007) in
opisu kvantitativnih skeptikov’ v Mikes (2009).

Pragmati¢na
interpretacija Stevilk

(2) Ekstremni (1) Zmerni
skeptiki entuziasti
Analiti¢ni Analiti¢ni
skepticizem entuziazem
(3) Iracionalni (4) Ekstremni
skeptiki entuziasti
Idealisti¢na

interpretacija Stevilk

letnik X, stevilka 1, februar 2018

Izzivi managementu: www.sam-d.si



Tretji tip kulture (v spodnjem levem kvadrantu
v Sliki 1) smo poimenovali ,iracionalni skeptiki’
Dolocata ga nizki vrednosti analiticnega entuziazma
in numeri¢nega pragmatizma. Managerji ne cenijo
analiticnih tehnik, vendar zaupajo Stevilénim
podatkom in taksne informacije interpretirajo
dobesedno (v tem primeru bi bil sicer bolj ustrezen
izraz ,dosteviléno’). Taksna kultura je nekoliko
paradoksalna, zato jo imenujemo iracionalna,
vendar je vsaj hipotetiéno mozna. Cetrti tip kulture
(v spodnjem desnem kvadrantu v Sliki 1) smo
poimenovali ,ekstremni entuziasti’ Dolocata ga
visoka vrednost analiticnega entuziazma in nizka
vrednost numeri¢nega pragmatizma. Managerji zelo
cenijo analiti¢ne tehnike, njihove Steviléne rezultate
razumejo v dobesednem smislu, same Stevilke pa
predstavljajo tudi pomembne smernice pri odlocanju.
Ekstremni entuziasti ne dvomijo v predpostavke
analiticnih modelov, zato stevilke, ki iz njih
izhajajo, zanje predstavljajo pravo sliko ekonomske
realnosti. Pojavi, ki se jih ne da kvantificirati, zanje
niso pomembni, ker nimajo orodja, s katerim bi jih
prestavili v kvantitativne modele. Ta tip kulture
ustreza opisu kalkulativnih idealistov’ v Power
(2007) in ,kvantitativnih entuziastov’ v Mikes (2009).

Opisali smo stiri tipe kulture (v idealnem
smislu), ki izhajajo iz predlagane dvodimenzionalne
matrike. V realnosti je kultura redko podobna
le enemu tipu. Pogosteje najdemo kombinacije
razlicnih  tipov, kjer izstopajo  posamezne
dominantne znacilnosti (Denison & Spreitzer, 1991).
Cameron (1986) ugotavlja, da lahko najdemo tudi
paradoksalne kombinacije vrednot. Nasa tipologija
se nanasa na skupinsko kulturo, ki se razvije v
vrhnjem managementu. To naj bi bila najmocnejsa
in najvplivnejSa skupina, zato lahko pricakujemo,
da se bo njena kultura uveljavila tudi znotraj celotne
organizacije.

4 Razprava

V  razpravi razlagamo povezanost uporabe
analiticnih modelov z razliénimi tipi kulture
interpretiranja Stevilk. Kot smo navedli v prejSnjih
poglavjih, je smiselno pricakovati, da kultura z visoko
numeri¢no pragmati¢nostjo spodbuja komunikacijo
o nemerljivih strateskih negotovostih na ravni
vrhnjega managementa, medtem ko numericni
idealizem tovrstno komunikacijo zavira. Hkrati
pa kultura z visokim analiticnim entuziazmom
spodbuja k uporabi visoko analiti¢nih informacijskih
sistemov, medtem ko analiticni skepticizem zavira
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uporabo visoko analiticnih informacijskih sistemov.
Zato vse vrste analiticnih modelov niso skladne z
vsemi tipi kultur in posledicno managerski sistemi
kontrole niso uporabljeni zadostno in u¢inkovito.

Uporabo managerskih sistemov  kontrole
v nadaljevanju razvré¢amo po Simonsovem
(1995) modelu vzvodov kontrole, in sicer se
osredotodamo na diagnosticno in interaktivno
uporabo. Diagnosti¢ni sistemi kontrole so sistemi,
ki jih managerji uporabljajo za spremljanje
rezultatov poslovanja in za odpravljanje odmikov
od planiranega. Vsak sistem lahko uporabljamo za
diagnosti¢ne namene, ¢e lahko vnaprej postavimo
cilj(e), merimo rezultate, izracunamo odstopanja
od planiranega in uporabimo informacijo o
odstopanju za spreminjanje vlozkov v poslovni
proces ali za spreminjanje poslovnega procesa,
da bo delovanje v skladu z planiranim. Namen
diagnosti¢ne uporabe sistema kontrole je uspesno
uresniCiti strategijo in ohraniti osredotoceno
pozornost managerjev. Managerji so zainteresirani
predvsem za uporabo tistih diagnosti¢nih
sistemov, ki porocajo o odstopanjih na podrocju
kljuénih dejavnikov ucinkovitosti in uspesnosti
poslovanja. Gre za dejavnike, ki bistveno vplivajo
na (ne)uresnicitev zadane strategije. V praksi
to pomeni, da managerji prejemajo periodi¢na
porocila o kljuénih kazalcih, na katera odreagirajo
v primeru obcutnih odstopanj od planiranega.
V teh primerih usmerijo svojo pozornost na
odkrivanje vzrokov odstopanj in sprejemanje
korektivnih ukrepov s casovnimi roki izvedbe.
Gre za ti. »management z izjemami« (angl
management by exceptions), kjer managerji usmerjajo
svojo pozornost na pomembna odstopanja pri
uresniCevanju strategije (Peljhan, 2012; Mikes,
2009; Simons, 2000).

Interaktivni sistemi kontrole so sistemi, ki
jih managerji uporabljajo za redno in osebno
vkljuéevanje v odloc¢itve podrejenih. S tem visji
managerji sodelujejo pri odlocitvah podrejenih
ter usmerjajo pozornost in ucenje v podjetju v
smeri doseganja strateskih prioritet in soocanja s
strateskimi negotovostmi (Peljhan, 2012, Mikes,
2009; Simons, 2000). Ti sistemi so klju¢nega
pomena tudi v obdobjih, ko se podjetje sooca
s spremembo strategije. Tudi drugi avtorji
(Chenhall, 2003; Huber, 1991) poudarjajo, da je
delovanje managerjev pri kontroli tesno povezani
z ucenjem, predvsem v povezavi z uresnicevanjem
in spreminjanjem strategije. Managerji uporabljajo
razline sisteme kontrole, na primer sisteme
planiranja (predracunavanja), sisteme stroskovnega
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ratunovodstva, uravnoteZeni izkaz poslovanja,
sisteme spremljanja projektov. Razlika med
diagnosti¢nimi in interaktivnimi sistemi ni v
njihovih tehnicnih znacilnostih, pa¢ pa v nacinu
uporabe sistemov s strani managerjev. To pomeni,
da se na primer uravnotezeni izkaz poslovanja
(angl. Balanced Scorecard) lahko uporablja tako
diagnosti¢no kot interaktivno (Simons, 2000).
Diagnosticna uporaba se kaZze v zelo osnovni
uporabi uravnoteZenega izkaza poslovanja, ki
obsega merjenje nabora financnih in nefinanénih
kazalcev poslovanja ter primerjavo z zastavljenimi
cilji. Interaktivna uporaba uravnoteZenega izkaza
poslovanja se med drugim kaze v spodbujanju
vecnivojske komunikacije, ucenja in izboljSav
(Kaplan & Norton, 2001), cesar diagnosticna
uporaba ne omogoca.

Bhimani (2003) ugotavlja, da je za u¢inkovitost
sistema  kontrole kljuéna usklajenost med
kulturnim ozadjem novega sistema kontrole in
nagnjenostjo njegovih potencialnih uporabnikov
do posameznih numeri¢nih in postopkovnih
pristopov.  Poglavitni namen interaktivnega
sistema je zagotoviti veliko dialoga in razprav. Zato
je tak sistem primernejsi za kulturo ekstremnih
skeptikov in zmernih entuziastov, ki poudarjajo
pragmaticno interpretacijo Stevilk, ki Ze sama po
sebi zahteva ve¢ komunikacije in razprave tako na
ravni tima vrhnjega managementa kot z drugimi
zaposlenimi.  Predvidevamo, da ekstremni
skeptiki in zmerni entuziasti uporabljajo sisteme
kontrole na diagnosticni in interaktivni nacin
(glej tudi Mikes, 2009, ki podobno ugotavlja za
kvantitativne skeptike). Dimenzija kulture, ki
se nanasa na raven numericnega pragmatizma
glede interpretacije Stevilk, vpliva na nacin
uporabe. Dimenzija kulture, ki se nanasa na raven
analiticnega entuziazma pa je povezana z ravnjo
kompleksnosti analiticnega modela, ki ga bodo
managerji izbrali, in vpliva torej na oblikovanje
(design) sistema kontrole. Analiticni skeptiki
bodo izbrali enostavnejse, analitiéni entuziasti
pa kompleksnejse sisteme kontrole. Tipi kulture z
idealisticno interpretacijo stevilk, torej ekstremni
entuziasti in iracionalni skeptiki, bodo te iste
sisteme uporabljali na diagnosti¢ni nacin (glej tudi
Mikes, 2009, ki podobno ugotavlja za kvantitativne
entuziaste) ter s tem morda ne bodo izkoristili
vsega, kar jim ti sistemi ponujajo, predvsem,
¢e delujejo v negotovem okolju ali se soocajo s
spreminjanjem strategije.
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Sklep

V prispevku analiziramo managersko nagnjenost
do  alternativnih  nacinov  interpretiranja
izracunanih  Stevilk (na  primer kazalcev
poslovanja), ki jih managerji uporabljajo v
poslovnem odlocanju. Gre za proucevanje
kulture interpretiranja Stevilk (angl. calculative
culture), ki je konceptualni teoreti¢ni konstrukt,
katerega obstoj preverimo s kvalitativno Studjijo.
Proucujemo skupinsko kulturo na ravni najvisjega
poslovodstva podjetja. Ugotavljamo, da ima kultura
interpretiranja Stevilk dve dimenziji: ena se nanasa
na numeri¢ni pragmatizem glede natan¢nosti pri
interpretaciji Stevilk, druga dimenzija kulture pa
se nanasa na raven analiticnega entuziazma. V
razpravi se osredoto¢imo predvsem na povezanost
proucevanega konstrukta s sistemi kontrole v
podjetju.

Rezultate raziskave moramo interpretirati
v luc¢i omejitev raziskave. NaSa raziskava je
eksplorativne narave, zato moramo ugotovitve
in predlagano tipologijo kulture obravnavati
kot preliminarno in ne kot zakljuceno preverbo.
Pricakujemo, da bodo prihodnje studije preverile
njegovo veljavnost tudi z drugimi raziskovalnimi
metodami, npr. longitudinalnimi, ki bi omogocale
tudi proucevanje v kulture interpretiranja Stevilk
casu. Na koncu predlagamo Se nekaj usmeritev
za nadaljnje raziskave. NasSa raziskava ponuja
osnovo za nadaljnje izpopolnjevanje konstrukta
kulture interpretiranja Stevilk s pomocjo
triangulacije raziskovalnih metod (glej tudi:
Bamber, 1993; Bhimani, 2003; Birnberg, Shields, &
Young, 1990).
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Priloga 1: Seznam zacetnega nabora elementov
za  kvantitativni skepticizem’ in  kvantitativni
entuziazem’ (povzeto po Mikes, 2009)

Seznam  zaCetnega nabora  elementov

,kvantitativni skepticizem’ (17):

1. Vrhnji management meni, da imajo kazalci tveganj
nizko sposobnost odrazanja profila tveganj.

2. Vrhnji management daje prednost informacijskim
sistemom, ki dopuscajo visoko raven presoje.

3. Vrhnji management je previden in dvomi v
koristi kvantitativnega modeliranja: previden je
glede interpretiranja kazalcev, izratunanih na
podlagi teh modelov in se sprasuje o natancnosti
modelov za merjenje tveganj.

4. Vrhnji management je =zelo skepticen do
kvantifikacije tvegan,;.

5. Vrhnji management ne pripisuje velikega
pomena racunski vlogi tehnik za merjenje
tveganja, bolj poudarja njihovo uporabo kot
orodij ucenja.

6. Vrhnji management verjame, da je namen
obvladovanja tveganj prepreciti pretirano
prevzemanje tvegan;.

7. Vrhnji management je malo pozoren na natancne
kazalce tveganj; le-ti nimajo vpliva na odlocanje.

8. Vrhnji management uporablja kazalce tveganj za
ucenje (da razume dinamiko, trende, da se uci iz
napak,...).

9. Znacilnost vrhnjega managementa je odlocanje
na podlagi presoje (ocena tveganj na podlagi
presoje).
Vrhnji management meni, da imajo visoko
analiticne prakse izracunavanja v podjetju
veliko omejitev.
Vrhnji management ima nizko stopnjo ,zaupanja
v stevilke’.
Vrhnji management uposteva kazalce tveganj
kot indikatorje trendov; Zelijo jih dopolnjevati
in jih pogosto nadgradijo s preudarnostjo,
izku$njami in presojo najvisjega managementa;
kontrole nad tveganji ne smatrajo kot ,stroj za
odgovore’.

Vrhnji management ima raje grobe kazalce

in pokazatelje trendov kot natancne kazalce

tvegan;.

Vrhnji management verjame, da poznavanje

tocnega obsega tveganj ni tako pomembno. Bolj

zanimivi so trendi in $irSi pogled na tveganja.

Ceprav izra¢uni kazejo na trende izpostavljenosti

tveganjem, jih vrhnji management presoja kot

nezadostne v prikazovanju absolutnega profila
tvegan;.

za

10.

11.

12.

13.

14.

15.

letnik X, stevilka 1, februar 2018

13

Strokovno-raziskovalni prispevek

16. Moto vrhnjega managementa je: »Kazalci
tveganj niso dovolj za obvladovanje tvegan;j.

17. Vrhnji management dvomi v koristi uporabe
kvantitativnih modelov.
Seznam  zaletnega nabora  elementov

,kvantitativni entuziazem’ (19):

1. Vrhnji management meni, da imajo kazalniki
tveganj visoko sposobnost odrazanja profila
tvegan.

2. Vrhnji management se zelo zanasa na kazalce
tveganj v procesu pogajanj o razdeljevanju
sredstev za investicije v podjetju.

3. Vrhnji management daje prednost visoko
analiticnim  informacijskim  sistemom, ki
temeljijo na podatkih.

4. Vrhnji management spodbuja kulturo, ki je
prijazna do visoke ravni razvitosti analiti¢nih
orodij v podjetju.

5. Vrhnji management zaupa
kvantitativnega modeliranja.

6. Vrhnji management je zelo navduSen nad
kvantifikacijo tvegan;.

7. Vrhnji management je zelo pozoren na natanéne
kazalce tveganj; le-ti imajo vpliv na odlocanje.

8. Znacilnost vrhnjega managementa je odlocanje
na podlagi izraunov, kjer tveganja obvladujejo
,5 pomocdjo Stevilko.

9. Vrhnji management dojema visoko analiticne

prakse izracunavanja v podjetju kot uporabne.

Vrhnji management se strinja, da so kazalci

tveganj zmozni prikazati ekonomsko realnost

dovolj dobro, da spodbudijo potrebno
ekonomsko vedenje.

Za vrhnji management so zelo pomembni

razvoj, ohranjanje in izboljSevanje zanesljivosti

in to¢nosti analiticnih modelov.

Vrhnji management ima

,zaupanja v Stevilke'.

Moto vrhnjega managementa je: »Ce Zelite

obvladovati tveganje, ga morate kvantificirati.

Vrhnji management bolj ceni natancnost pri

ugotavljanju tveganj kot celovita porocila o vseh

vrstah tvegan;.

Kakovost obvladovanja tveganj se ocenjuje na

podlagi presoje o tem, kako napredne so metode

kvantifikacije tveganj.

V podjetju se posebna organizacijska enota

ukvarja z razpravo o in nadgradnjo metodologije

za merjenje tveganj, ki jo uporablja podjetje.

Veliko je razprav na temo metodologije

tveganj, saj jih skrbi, da tehni¢no zaostajajo za

konkurenti.

za

v Kkoristi

10.

11.

12. visoko  stopnjo

13.

14.

15.

16.
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17. Vrhnji management meni »Ne smemo si
privosciti, da bi kateri od analitikov ali kdo drug
rekel, da imamo slabo metodologijo.«

18. Vrhnji management zahteva, da funkcija, ki

Strokovno-raziskovalni prispevek

analiticna orodja, da se postavijo omejitve in
kontrolni mehanizmi v zvezi s kvantificiranimi

tveganji.
19. Vrhnji

management

zaupa Vv

zanesljivost

se ukvarja s tveganji, nudi tudi vsa potrebno

Priloga 2: Seznam elementov konstrukta po intervjujih in fokusni skupini

modelov za merjenje tvegan,;.

Znacilnost

Element

Skeptiki (11)

Entuziasti (12)

Zaupanje v
Stevilke

1. Vrhnji management ima na splosno nizko stopnjo ,zaupanja v Stevilke'.

2. Vrhnji management na splosno misli, da imajo Stevilke nizko sposobnost
odrazanja dejanske ekonomske realnosti.

3. Vrhnji management meni, da imajo kazalci tveganj nizko sposobnost
odraZanja profila tvegan;.

4. Moto vrhnjega managementa je: »Kazalci tveganj niso dovolj za
obvladovanije tvegan;.«

5. (R) Vrhnji management ima na sploSno nizko stopnjo ,zaupanja v
Stevilke'.

6. (R) Vrhnji management na sploSno misli, da imajo Stevilke nizko
sposobnost odrazanja dejanske ekonomske realnosti.

7.Vrhnji management se strinja, da so kazalci tveganj zmozni prikazati
ekonomsko realnost dovolj dobro, da spodbudijo potrebno ekonomsko
vedenje.

8. Moto nasega vrhnjega managementa je: »Ce Zelite obvladovati tveganije,
ga morate kvantificirati.«

X
X

X

Zaupanje v
modele

1. Vrhnji management je na sploSno skeptiéen do kvantitativnega
modeliranja.
2. Vrhnji management na sploSno meni, da imajo visoko analiticne prakse
izraCunavanja v podjetju veliko omejitev.
. Vrhnji management dvomi v zanesljivost modelov za merjenje tvegan;.
. (R) Kultura naSega managementa je prijazna do analiticnih orodij.
5.Vrhnji management na sploSno zaupa v koristi kvantitativnega
modeliranja.
6. Vrhnji management na sploSno dojema visoko analiticne prakse
izraCunavanja v podjetju kot uporabne.
. Vrhnji management zaupa v zanesljivost modelov za merjenje tvegan;.
8. Kultura naSega managementa je prijazna do analiticnih orodij.

~ W

~

>

>

Pomembnost
natancnosti
pri
interpretaciji
Stevilk

1. Vrhnji management na splosno interpretira izracunane Stevilke, ki se
nanaSajo na poslovanje podjetja, v grobem smislu - kot indikatorje
dinamike, ne kot natancne ocene.

2.Vrhnji management meni, da kazalci tveganj kaZejo na trende
izpostavljenosti tveganjem, a so nezadostni v prikazovanju absolutnega
profila tveganj.

3. Vrhnji management ima raje celovita poroCila o tveganjih z okvirnimi
ocenami vseh vrst tveganj (tudi nekvantificiranih), kot pa natancno
merjenje manjSega Stevila (kvantificiranih) vrst tvegan;.

Pomembnost
naj-
naprednejsih
analitiénih
modelov

1.Za vrhnji management so zelo pomembni razvoj, ohranjanje in
izboljSevanje zanesljivosti in to¢nosti nasih analiticnih modelov.

2. Vrhnji management ocenjuje kakovost obvladovanja tveganj na podlagi
presoje o tem, kako napredne so metode kvantifikacije tvegan;.

3. V podjetju veliko razpravljamo in nadgrajujemo metodologijo za merjenje
tveganj, ki jo uporabljamo.

4.V podjetju je veliko je razprav na temo metodologije merjenja tveganj
zaradi skrbi, da tehni¢no zaostajamo za konkurenti.

Opomba: (R) pomeni, da je trditev namerno zapisana v obratni obliki.
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