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Ali ho¢emo, kar potrebujemo -
znanje za programirano odlo¢anje

ZNANJE IN NACIN ODLOCANJA

Znanje bi lahko imeli za pregled odlocitev iz
preteklosti, ki so se izkazale za uspesne. Torej
je znanje Ze po svoji naravi nekaj preteklega.
Posamezniki se izobrazujejo, da bi v sedanjo-
sti sprejete odlocitve imele ugodne posledice
v prihodnosti. V sedanjosti sprejete odlocitve
pa ne morejo vkljucevati vseh okolis¢in, ki se
bodo pokazale v prihodnosti, v ¢asu realizira-
nja odloditev. Zato si ni bilo tezko izmisliti
pregovora, da je »po bitki vsak lahko gene-
ral«. Zgodovinarjem so namre¢ znane okoli-
$¢ine, ki jih porazeni general ni mogel pre-
dvideti.

V vsaki organizaciji prihaja do $tevilnih odloci-
tev, ki so tudi zelo raznovrstne. Razli¢ne odlo-
¢itve lahko omejimo na dve skupini, ki se bi-
stveno razlikujeta: programirane in nepro-
gramirane odlocitve.

Programirano odloc¢anje

V racunalniski terminologiji je odlocitev ti-
sta, ki narekuje racunalniku dolo¢eno nalogo.
Tako je sistem zalog programirana odlocitev.
Minimalne zaloge so dolocene vnaprej. Ko
zaloge doseZejo najnizjo raven, se racunalnik
»odloCi«, da bo izpisal naro€ilnico. Torej, ko
vnaprej dolo¢ena situacija izzove vnaprej do-
locen dogovor, pravimo, da je odlocitev pro-
gramirana. Primerov iz prakse je veliko. Lju-
dje, ki zapuscajo svoje delovno mesto in se
vracajo domov, se zavedajo tega Sele, ko so
pred vrati svojega stanovanja. Kar so se v da-
nem trenutku spomnili, so dogodki, ko so za-
puscali delovno mesto. Kaj se je dogajalo
vmes, po katerih ulicah so se vozili oziroma

hodili, na katerih semaforjih so bile lu¢i zele-
ne, na katerih rdece, se ne spomnijo ve¢. Ka-
ko so torej sploh prisli domov? Programirano.
Pot je bila sicer polna odlocitev, vendar so bi-
le vse reakcije programirane. Ljudje so nau-
Ceni, da se ustavijo pred rdeco lu¢jo na sema-
forju, zavijejo levo ali desno, ko je to potreb-
no, vrtijo volan, pritiskajo na zavoro ali
sklopko, prilagajajo hitrost, to po¢nejo po-
vsem podzavestno, programirano. Ta progra-
miranost ne sme odpovedati. To situacijo
imamo, ¢e bi posameznik vsakokrat posebej
razmiS§ljal, kako se mora odlociti pri voznji iz
sluzbe domov. Tisti, ki zaradi kakrSnihkoli
razlogov pocnejo ravno to, so potencialni po-
vzrocitelji prometnih nesrec.

Neprogramirano odloc¢anje

Neprogramirane so tiste odlocitve, ki jih ¢lo-
vek sprejema, kadar za to nima dovolj infor-
macij ali pa v situaciji, v kateri mora odloca-
ti, Se nikoli ni bil. Vsekakor mora v tem pri-
meru sam iskati ustrezne informacije, identi-
ficirati problem, presoditi alternative in
ustrezno ravnati. Vzemimo na primer enako
situacijo kot pri programiranih odlo¢itvah. Iz
sluzbe se vozite domov in pri rdeci luéi na
semaforju nekdo nenadoma zapelje skozi
krizis€e. Ker se to po pravilih ne bi smelo
zgoditi, »vprogramirane« odlocitve ni in
morate iskati ustrezne informacije o tem, ka-
ko hitro vozi, v kateri smeri, ali to vpliva na
vaso voznjo skozi krizisce itd. Odlocati se
morate med alternativami: pospeSiti svoje
vozilo, ga zaustaviti, zaviti desno ali levo itd.
Ko je proces zbiranja informacij in tehtanja
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odloditev konc¢an, lahko delujete. V tem pri-
meru nobena informacija ni znana vnaprej.
Neprogramirane odlo€itve zahtevajo krea-
tivnost in pripravljenost na tveganje. Ce ose-
ba ni kreativna, ne more doloditi smeri akci-
je ali celo razumeti, da situacija ni obi¢ajna
in da zato zahteva neprogramirano odlocitev.
Programirana reakcija vas lahko v tem pri-
meru resni¢no opere krivde pri sodniku,
vendar trka z drugim avtomobilom ne pre-
precite. Mnogi podjetniki delajo napake, ker
reagirajo programirano, ne da bi se zavedali,
da drugaéne okolis¢ine zahtevajo drugaéno
odloditev, taks$no, ki Se ni programirana. Tu-
di takrat, kadar se vozimo po neznanih ce-
stah in neznanih mestih, moramo sprejemati
neprogramirane odlocitve, ki zahtevajo krea-
tivnost (oblikovanje in ocenjevanje mozno-
sti) in tveganje (katero moZnost izbrati).

ODLOCANJE IN [ZOBRAZEVANJE

Ce enostavno razlago programiranih in ne-
programiranih odlocitev prenesemo na pod-
jetja, lahko ugotovimo: bolj ko je sistem delo-
vanja zapleten, ucinkovitejSe so odlocitve, ki
so programirane. Torej, v podjetjih, kjer je za-
poslenih veliko ljudi, kjer je treba opraviti ve-
liko sinhroniziranih aktivnosti, bi izgubljali
preve¢ Casa, ¢e bi se vsak zaposleni moral
odloc¢ati neprogramirano. Verjetno bi zavla-
dala prava zmeda. Nasprotno pa so v organi-
zacijah, kjer delujejo zaposleni na svojem po-
drodju, brez posebne povezave z drugimi, ne-
programirane odlo¢itve bolj dobrodosle.

Nacin odlocanja je vtkan tudi v pesaméj -
znikov vedenjski vzorec. Ne glede na to,
kako ta nastane, gre za razmeroma stalen
nacin odlo¢anja. Tako je mogoce iz pozna-
vanja posameznikovega vedenjskega vzor-
ca ugotoviti nadin njegovega odlocanja,
poleg tega pa tudi teznjo po vrsti in vsebi-
ni izobrazevanja. . ‘

Vedenjske vloge

Ce si pri Adizesu sposodimo nain oznadeva-
nja in delitev vedenjskih vzorcev, bi lahko
ugotovili, da posameznik, ki v svoj vedenjski
vzorec vkljuCuje vedenjsko vlogo P, svoje
odlocitve podreja le kratkorocni uspeSnosti.
Zanj napredek ni pomemben. Pomembno je,
da se v danem trenutku naredi ¢im veg, Ce-
prav gre za neumnosti. Posameznik ima vse
odlocitve vprogramirane. Natan¢no ve, kako
se kaj naredi in to ¢im hitreje. Uspe$nost svo-
jih odlocitev meri po koliéini storjenega.

Posameznik, ki v svojem vedenjskem vzorcu
vklju€uje vedenjsko vlogo A, svoje odlocitve
podreja teZnji po kratkorocni ucinkovitosti.
Zanj je pomembno, da je vse vnaprej predvi-

deno, po moZznosti tudi zapi-
sano v razliénih pravilnikih.
Njegove odlocitve se podreja-
jo le programiranim odloci-
tvam. Ce odlogitve niso vna-
prej programirane in zapisane,
je nezadovoljen ali celo zme-
den. Potreba po neprogramiranih odlocitvah
zanj pomeni neurgjen sistem, zato ga nene-
hno kritizira.

Posameznik, ki v svojem vedenjskem vzorcu
vkljucuje vedenjsko vlogo E, teZi k dolgoro¢-
ni uspeSnosti ali pa vsaj trdno verjame, da
mora delati drugace, da mora vsaka njegova
odlocitev temeljiti na predpostavljenih infor-
macijah. S svojimi nenehnimi neprogramira-
nimi odlocitvami, ki so rezultat njegovih idej,
verjame v boljsi jutri, v uspesnost, ki bo vid-
na Sele Cez nekaj Casa.

Prihodnje uspehe pa si obeta tudi posame-
znik, ki v svojem vedenjskem vzorcu vkljucu-
je vedenjsko vlogo I. Njegove odloditve so
podrejene dolgoroéni ucinkovitosti, ki jo vidi
v ustreznem ravnanju z drugimi. Tudi ta po-
sameznik teZi k neprogramiranim odlocit-
vam. V tem primeru se ne da preverjati ucin-
kov njegovih odlocitev, ker bodo rezultati vi-
dni Sele Cez nekaj Casa.

Ali se odgovorni
za izobrazevanje
zavedajo potreb
svojih organizacij?
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Vedenjske vloge in izobraZevanje

Vedenjske vloge v posameznikovem vedenj-
skem vzorcu zelo vplivajo tudi na odnos do
izobrazevanja. Tako je posameznik z vedenj-
sko vlogo P v svojem vedenjskem vzorcu pre-
pric¢an, da je delo samo najboljsi ucitelj. Zanj
velja, da se je treba uciti s prakso, na lastni
kozi, s poskusi in napakami. Vsako izobraze-
vanje zunaj delovnih prostorov je zanj Cista
izguba ¢asa. Njegovo vodilo je: delaj in na-
ucil se bos vsega, kar potrebujes.
Posameznik, ki ima v svojem vedenjskem
vzorcu vedenjsko vlogo A, je preprican, da so
potrebna pravila, ki so jih postavili drugi, in
da se je treba po njih strogo ravnati. Zanj ima
smisel samo izobraZevanje, pri katerem se uci
novih predpisov. Tudi udelezbo na seminarjih
in podobnih oblikah izobraZevanja upravicuje
s predpisi. VpraSanja, ki si jih pri tem postav-
lja, so: ali ti to izobrazevanje pripada, ali je to
po pravilniku itd.

Vedenjska vloga E v posameznikovem ve-
denjskem vzorcu narekuje, da posameznik
sam skusa prenasati svoje ideje na druge. Te-
Znja je tako moc¢na, da svoje ideje skriva, do-
kler mu ne uspe pri drugih ustvariti proble-
mov, potem pa zmagoslavno postreze z vna-
prej pripravljenimi reSitvami. IzobraZevanja
se udelezuje le, ¢e lahko drugim razodene
svoja odkritja. Ideje drugih ga ne zanimajo ali
pa se mu zdijo nesmiselne. IzobraZevanje, pri
¢emer po njegovem predstavljajo le progra-
mirane odlocitve, ga ne zanima.

Posameznik z vedenjsko vlogo I v svojem ve-
denjskem vzorcu je predvsem naklonjen izo-
brazevalnim temam, pri katerih se posame-
zniki udijo ravnati z drugimi. Zanj je vsako
delo z drugimi povezano z umetnostjo komu-
niciranja. Ne glede na to, kak3ne probleme
imajo drugi, menijo, da je znanje komunicira-
nja prava resitev. TeZnja je popolnoma razum-
ljiva, saj lahko le s komuniciranjem pridejo v
stik z drugimi.

Povezava med vedenjskimi vlogami v vedenj-

skem vzorcu posameznikov nam pomaga le
razumeti vpraSanje, zakaj pri izobraZevanju
ravna vsak po svoje.

Pomen vedenjskih vzorcev za
izobraZevanje zaposlenih

Vsaka organizacija mora biti usmerjena v se-
danjost in prihodnost, teziti mora k uspesnosti
in produktivnosti. Torej so najuspesnejse tiste
organizacije, ki zaposlujejo posameznike z
razli¢nimi vlogami v vedenjskih vzorcih, Ce-
prav idealnega vzorca ne moremo najti pri
enem posamezniku. Ce bi bili v organizaciji
zaposleni samo posamezniki z enako vedenj-
sko vlogo v svojem vedenjskem vzorcu, orga-
nizacija ne bi bila uspe$na. Zato bi morale or-
ganizacije najprej ugotoviti, katerih vedenj-
skih vlog primanjkuje v njihovih vedenjskih
vzorcih, in nato sestaviti izobrazevalne pro-
grame, ki bi jim pomagali zapolniti vrzeli v
njihovi vedenjski strukturi. Prav tako bi mo-
rali izvajalci izobraZevalnih programov vede-
ti, katere vedenjske vloge morajo predvsem
okrepiti in kako je mogoce to doseci.

Prva, resna teZava se pojavlja Ze s tem, da so
nosilci dolocenih vedenjskih vlog v svojem
vedenjskem vzorcu prepri€ani, da potrebujejo
tisto, kar izhaja iz njihovega vedenjskega
vzorca, in ne tistega, kar izhaja iz potreb or-
ganizacije. Zato bodo oblikovali ali narocali
izobrazevalne programe, ki jih narekujejo nji-
hovi vedenjski vzorci, in ne programov, ki jih
potrebuje organizacija, ker se potreb, razen
lastnih, enostavno ne zavedajo. Resne izobra-
Zevalne institucije, ki ponujajo izobrazevalne
programe, bi morale ponujati tisto, kar orga-
nizacije potrebujejo. Seveda pa laZe prodajajo
tisto, kar organizacije narocajo.

Enakomerno razvijanje vseh vedenjskih
vlog v vedenjskih vzercih zaposlenih je
tudi eden od smislov ucele se organizaci-
ie
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Druga teZava se pojavi, ko izobraZevanje Ze
poteka. Posameznikom z dolocenimi vedenj-
skimi vlogami v njihovih vedenjskih vzorcih
je treba okrepiti tiste vedenjske vloge, ki jih
pri njih ni mogoce ugotoviti. Torej morajo
izobrazevalne organizacije narediti nekaj pro-
ti volji udelezencev, ker sami pac ne vedo, kaj
potrebujejo. Taksno izobraZevanje je vecino-
ma ocenjeno kot neuspesno. Vendar poznamo
nacine, kako je mogoce v posameznikih
spodbuditi vedenjsko vlogo, ki je sicer nima-
jo v svojem vedenjskem vzorcu.

Ce zelimo pri posameznikih razviti vlogi P in
A, jim je treba naloziti delo, ki zahteva upora-
bo vedenjske vloge P ali A. Ker so usmerjeni
predvsem v kratkorocno uspesnost (P) in krat-
koroéno uéinkovitost (A), jim je treba za raz-
vijanje vedenjske vloge P enostavno naloZiti
delo, pri katerem je mogoce takoj ugotoviti, ali
je bilo opravljeno. Uspeh je torej mogoce takoj
pripisati posamezniku, ki je delo opravil. Ve-
denjska vloga A zahteva sistem, red, podro-
bnosti, programirane odlocitve, predvidljivost
dogodkov in uZivanje v rutini. Zato je treba za
razvijanje vedenjske vloge A posamezniku do-
deliti konkretno nalogo, pri kateri bo moral
sam programirati odlocitve. Naloga torej zah-
teva predvidevanje dogodkov. TakSnih nalog je
v vsaki organizacijah na pretek.

Organizacije so razmeroma uspesne pri razvi-
janju vedenjskih vlog P in A, manj pa pri raz-
vijanju vedenjskih vlog E in I v vedenjskih
vzorcih svojih zaposlenih. Mnoge organizacije
svojo usmerjenost v prihodnost, v uspeSnost in
ucinkovitost v prihodnosti prepus$¢ajo direk-
torjem ali glavnim managerjem. Ce jih nima-
jo, jih i8Cejo zunaj svoje organizacije. To delo-
ma celo zavira morebitni naravni razvoj ve-
denjskih vlog E in I v vedenjskih vzorcih za-
poslenih. V $olah in na fakultetah pa zelo raz-
vijajo ti dve vedenjski vlogi, ko svojim ucen-
cem, dijakom in Studentom dopuscajo, da na-
loge reSujejo po svoje. V tem primeru se poka-
7e izvirnost kot posledica razli¢nih idej. Ker

naloge veckrat reSujejo tudi z drugimi, je upo-
raba razli¢nih komunikacijskih kanalov nujno
potrebna. Nacin izobrazevanja, ki razvija ve-
denjski vlogi I in E kot nacin reSevanja proble-
mov na osnovi lastnih izkuSenj, za tiste, ki tak-
$no izobraZevanje potrebujejo (P in A), ni naj-
primerne;jSsi.

VEDEN]SKI VZORCI BODOCIH
MANAGERJEV

Zanimalo nas je, s kakS$nimi vedenjskimi
vzorci prihajajo v organizacije Studenti Viso-
ke poslovne $ole in Ekonomske fakultete v
Ljubljani. ObSirna raziskava, ki je zajela
okrog 800 Studentov, je pokazala, da je vecji
del te populacije usmerjen v prihodnost glede
ucinkovitosti in uspe$nosti. Z drugimi bese-
dami, v njihovih vedenjskih vzorcih smo ve-
¢inoma nasli vedenjski vlogi E in I, vedenjski
vlogi P in A pa sta bili redki.

Ce to ugotovitev prenesemo na opisane zako-
nitosti, pomeni, da so pred-

vsem nagnjeni k
neprogramiranemu nacinu
odlocanja, to je k odlocanju,
pri katerem je treba izbirati
med alternativami, pri katerem
nobena informacija ni vnaprej
znana in pri katerem se zahte-
vata kreativnost in pripravlje-
nost na tveganje. To je verjetno
posledica nacina izobraZevanja, pri katerem je
pogost nacin samostojnega resevanja proble-
mov skupaj z drugimi oziroma v timu. Hkrati
pa sami v skladu s svojimi vedenjskimi vzorci
spodbujajo profesorje, da uporabljajo tak$ne
nacine poucevanja, pri katerem se lahko samo-
stojno preizkuSajo v razvijanju idej. Kreativ-
nost je pri njih nadvse cenjena kategorija.

- Vv

vloge.

Pogosta neizrazitost vedenjskih vlog P in A bi
lahko pomenila, da je sprejemanje programira-
nih odlocitev za njih resna ovira. Tudi kratko-
ro¢na uspesnost in uéinkovitost sta zanje manj

razlicne ve

7 razlicnimi na-
cini izobmz“evanja

lahko spodbujamo

denjske
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zanimivi. Tovrstne teZave se pokaZzejo pred-
vsem pri tistih vajah, pri katerih je treba po
vnaprej programiranih postopkih ustvariti
konkretno porocilo ali drug izdelek. Izostaja-
nje pri taks$nih vajah je zelo pogosto.

SKLEPNE MISLI

Ce predpostavimo, da se vedenjski vzorci se-
danjih $tudentov v praksi ne bodo dosti spre-
minjali ali da bi se v organizacijah pojavili
posamezniki na vodilnih delovnih mestih sa-
mo s tak$nimi vedenjskimi vzorci (predpo-
stavka je samo teoreti¢na) in bi ti odlocali,
kako in v zvezi s ¢im bodo izobrazevali zapo-
slene, bi verjetno reagirali v skladu s svojimi
vedenjskimi vzorci. Sami bi skuSali prenaSati
svoje ideje na druge. IzobraZevanja bi se sami
udelezevali le, Ce bi drugim lahko razodevali
svoja odkritja. Ideje drugih jih ne bi zanima-
le. IzobraZevanja sodelavcev ne bi ovirali, tu-
di oblikovanje izobraZzevalnih programov bi
prepuscali drugim. V vsakem izobraZeval-
nem programu pa bi zahtevali vsaj dve temi:
o komuniciranju in ravnanju z ljudmi.

Taks$no vedenje bodoCih managerjev sicer z
vidika prevladujocega mnenja v Sloveniji ni
ni¢ napacnega oziroma je celo zelo zaZeleno.
Kriti¢no je le to, da s tem zanemarjamo tudi
vedenjski vlogi P in A, ki pomenita kratkoro¢-
no uspesnost in ucinkovitost. Brez zastopano-
sti teh vedenjskih vlog v vedenjskem vzorcu
kolektiva se ne obeta ni¢ kaj dobrega. Zato se
pojavlja posebno vprasanje: kako managerje s
tak$nimi vedenjskimi vzorci prepricati, da po-
trebujejo tudi zaposlene, ki bodo ucinkovito
programirano odlocali in s tem zagotovili
sprotno uspesno ter ucinkovito delo. To je ver-
jetno mogoce edino s tem, da tudi nadrejenim
managerjem, ki bodo odlocali o izobrazevanju
v organizacijah, razvijemo vlogi P in A vsaj do
te stopnje, da bodo razumeli, cenili in aktivno
vkljuCevali zaposlene z omenjenima vedenj-
skima vlogama v vedenjskih vzorcih.

Ker so v bolj zapletenih organizacijskih siste-
mih ucinkovitej§e programirane odlocitve, so
zmoznosti posameznikov, ki zmorejo odlocati
predvsem neprogramirano, obsojene na neus-
peh, ¢e vodenja taksne organizacije ne bi pre-
pustili tistim, ki obvladajo programirani na-
¢in odlocCanja.
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