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SAZETAK

U radu se polazi od poznavanja fenomena emocija, te se istrazuje njihova uloga u strateSskom
odlucivanju primjenom sekundarnog istrazivanja. Svrha ovog rada je predloziti pretpostavke
daljnjih istrazivanja na temu uloge emocija na strateskoj razini odlucivanja, buduci da su spoznaje o
emocijama u strateskom odlucivanju u uzem smislu ogranicene, parcijalne te proturjecne. Za potrebe
pisanja ovoga rada primijenjeno je istrazivanje za stolom koje je obuhvatilo pretrazivanje odabranih
bibliografskih baza prema kriteriju kljucnih rijeci te metodu snjezne grude. U radu se razlikuje
stratesko odlucivanje u uzem smislu od strateskog odlucivanja u Sirem smislu, koje obuhvaca proces
strateskog menadzmenta. Kod strateskog odlucivanja, emocije dominantno pozitivnog hedonistickog
tona ukazuju na povoljnu situaciju koju nije potrebno mijenjati dok emocije dominantno negativnog
hedonistickog tona ukazuju na potrebu za promjenom postojece situacije i poticu na djelovanje. U
tom kontekstu, uocava se da postojanje negativnih emocija nije negativno iz perspektive strateskog
menadzmenta, ve¢ dovodi do pozeljnog pristupa pri strateskom odlucivanju i povoljnih ishoda
(izuzev utjecaja ljutnje). Narativni pregled rezultira s Cetrnaest pretpostavki kao prijedloga daljnjih
istrazivanja integriranih u konceptualni model uloge emocija u strateskom odlucivanju, u emu se
ogleda originalnost i znanstveni doprinos rada. Sistematizacija teorijskih i empirijskih spoznaja o ulozi
emocija u strateskom odlucivanju koja se u radu donosi, prilog je razvoju odrzivih organizacija.

Kljucne rijeci: emocije, stratesko odlucivanje, stratesko riesavanje problema, stratesko planiranje,
proces strateskog menadzmenta
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1. UVODNA RAZMATRANJA

Tradicionalnije stereotip menadzera orijentiranog na zadatak, kognitivno usmjerenog i racionalnog
poput Mr Spock-a u novije vrijeme zamijenjen idejom o “potpuno ljudskim” pojedincima,
pri ¢emu se u obzir pocinje uzimati i uloga emocija u menadzmentu (Brotheridge i Lee, 2008.).
Istrazivanja u tom podrudju potporu nalaze i u paralelnom razvoju spoznaja u podrudju ogranic¢ene
racionalnosti. Ono $to je tim pristupima zajednicko jest da se pri donosenju odluka u obzir uzima
nesavrsenost kognitivnih procesa te utjecaji raznovrsnih ¢cimbenika na odlucivanje, izmedu ostalih
i emocije. Gotovo petnaest godina kasnije, znanstveni konsenzus postoji o tome da emocije pri
stratesSkom odlucivanju postoje i da mogu utjecati na stratesko odlucivanje. No na koji nacin, u
kojim situacijama, u kojoj mjeri, utjecu li direktno ili kao moderirajuci ¢imbenik? Na ta i brojna
druga pitanja jos se uvijek traze opcevazeci odgovori.

Prema autorima koji se bave poslovnim odlucivanjem, odlucivanje je proces koji se sastoji od
razli¢itog broja faza. Klju¢na faza je svakako sam ¢in donosenja odluke. Da bi odluka mogla biti
donesena, moraju postojati faze koje oznacavaju pripremu odluke. Priprema odluke i njeno
donosenje razumiju se kao odludivanje u uzem smislu. Princip je isti na svim organizacijskim
razinama, dakle i na strateskoj (Neumann, 2017; Schwenk, 1984). S druge strane, etape u razvoju
strateSkog menadzmenta jasno ukazuju na nuznost da se na strateski izbor nastavljaimplementacija
te da on, kao i sve ostale faze, bude povezan s monitoringom i evaluacijom procesa. Da bi odluke
dovele do rjesenja definiranog problema, moraju biti provedene kroz faze procesa odlucivanja
shvacenog u Sirem smislu.

Stratesko se odlucivanje poglavito odnosi na dva glavna dogadaja: stratesko planiranje i stratesko
rjeSavanje problema. Ponekad granica izmedu jednoga i drugoga moze biti vrlo tanka kada
razmisljamo o odredenom dogadaju od strateskog znacaja. Medutim, govoreci o promjenama s
kojima su organizacije kontinuirano suocene, stratesko planiranje promatramo kao kontinuirani
upravljacki proces koji menadzment poduzima kako bi organizacije dugorocno najbolje odgovorile
na izazove, dok je stratesko rjeSavanje problema najcesc¢e potaknuto neocekivanim, iznenadnim
situacijama na koje treba promptno odgovoriti.

Stratesko planiranje poslovnog usmjerenja organizacije kao i oblikovanje kako korporativne tako
i poslovne razine strategija, razvilo se prema fazi procesa strateskog menadzmenta poznatoj kao
formuliranje ili razvoj strategije. Do¢im se stratesko usmijerenje funkcijskih podrugja i oblikovanje
pratec¢ih planova provodi u implementaciji strategije imajuci, naravno, u vidu da funkcijske
strategije podrzavaju, pridonose i potpomazu realizaciju poslovnih strategija, a ove posljednje
podrzavaju korporativnu Sto govori o znacaju njihove povezanosti i uskladenosti. Rijec je o mahom
formaliziranim procesima za koje su autori upravo pod utjecajem snaznijeg razvoja strateskog
menadzmenta na Celu s Mintzbergom zakljucili da stratesko planiranje nije zamjena za kreativno
miSljenje o glavnim strateskim dostignu¢ima kao i da stratesko planiranje moze biti rekapitulacija
glavnih strateskih odluka koje su donesene negdje drugdje, ali su vazne za operacionalizaciju
strategije (Johnson et al, 2008; Lynch, 2006). Pritom svakako valja istaknuti da stratesko odlucivanje
obiljezava: (1) kontekst u kojem se strategija razvija i u kojem Ce se realizirati (2) sadrzaj u kojem
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su navedene glavne aktivnosti ili radnje predlozene strategije (3) proces koji govori o povezanosti i
interakciji glavnih aktivnosti u promjenjivom okruzenju (Lynch, 2018).

Donosenje strateskih odluka u poduzecu ukljucuje temeljne odluke kao Sto su one o: ulasku na
novo trziste, plasiranju novog proizvoda ili spajanju s drugom tvrtkom (Eisenhardt i Zbaracki,
1992). Klju¢ni elementi strateskog odlucivanja u danasnje vrijeme primano su usmjereni na
dodavanije vrijednosti i na pridobivanje kupaca (Lynch, 2018). Ove su odluke vazne kako u smislu
poduzetih radnji i ulozenih sredstava, tako i u smislu opravdanja za kasnije sli¢ne sluc¢ajeve (Jordan
et al. 2020; Eisenhardt, 1992). Medutim, stratesko odlucivanje se naj¢es¢e provodi u situacijama
nestrukturiranih problema ¢ime zahtjevnost procesa postaje za menadzera veca.

Rjesavanje strateskih problema podrazumijeva da donositelj odluke definira problem na vrijeme,
da je svjestan ucinaka koji problem ima na organizaciju te da je motiviran za njegovo rjesavanje,
ali i talentiran za provodenje jasnih analiza i za poduzimanje hrabrih radnji. ,Na vrijeme" znaci
da je izmedu sagledavanja problema ili izazova i njegovog definiranja proslo Sto manje vremena,
bilo da govorimo o proaktivnom ili reaktivnom djelovanju. RjeSavanje strateskih problema,
poput strateskog planiranja, implicira fazni pristup odlucivanju. S obzirom na znacaj odluka i
na zahtjeve prema menadzeru, opsezno je istrazivanje provedeno za racionalni i kvantitativni
pristup donosenja strateskih odluka (Guarini et al,, 2020). Nakon racionalnog i analitickog fokusa,
istrazivanje strateskog odlucivanja preslo je na kognitivni i bihevioralni pristup (Neumann, 2017).

Istrazivacki jazovi osobito se ocituju u postojanju skromnih ili nikakvih spoznaja o emocijama
prema pojedinim fazama strateskog odlucivanja u Sirem smislu. Postojeca su istrazivanja cesto
usko orijentirana uzimajuci u obzir specificne dogadaje, specificno funkcijsko podrucje, pa cak i
specifiéne elemente (primjerice, organizacijsku klimu, upravljanje emocijama i dr.), zanemarujudi
pritom potrebu za identifikacijom opcih obrazaca o ulozi emocija na strateskoj razini upravljanja.
S obzirom na uocenu potrebu za sistematizacijom znanja o emocijama na strateskoj razini
odlucivanja, ovaj rad treba promatrati kao poduhvat s ciljem identifikacije pravilnosti i op¢ih
obrazaca. Bududi da se radi o relativno novom podrudju istrazivanja, osim analize postojecih
empirijskih i kvalitativnih istrazivanja, koristi se dedukcija iz postojecih teorijskih radova kako
bi se sugerirale mogucnosti premoscivanja postojecih jazova. Pritom se ¢itanju ovog rada moze
pristupiti i kao Citanju prijedloga za buduca istrazivanja.

U sljede¢em poglavlju objasnjen je pristup pretrazivanja literature i sistematizacije spoznaja.
Poglavlje Emocije u strateskom odlucivanju opisuje problematiku istrazivanja i poteskoce pri
istrazivanju ove teme. Poglavlje Stratesko odlucivanje u uzem smislu predstavlja sistematizaciju
dosadasnjih istrazivanja upucujuci na pravilnosti i otvorena pitanja. Stratesko odlucivanje u
sSirem smislu ukazuje na brojne istrazivacke jazove, te se koristeci teorijske spoznaje deduciraju
teorijske pretpostavke kao aproksimacija mogudih pravilnosti, a ujedno mogucih tema za
buduca istrazivanja.

2. METODOLOGIA

Pregled literature obuhvaca objedinjavanje i sistematizaciju dosadasnjih spoznaja pojedinog
podrudja, Sto omogucuje utvrdivanje istrazivackog jaza, kao i identifikaciju istrazivackog interesa
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te predstavlja vaznu osnovu za daljnja istrazivanja. Narativni pregled, za razliku od bibliografske
analize, omogucuje detaljan uvid u spoznaje, pretpostavke i otvorena pitanja istrazivackog
podru¢ja. Upravo takav oblik istrazivanja nuzno je provesti kako bi se utvrdio postojeci korpus
znanja o ulozi emocija u strateskom odlucivanju. Neumann (2017) koristi ovaj pristup pri
utvrdivanju okidaca emocija u strateskom odlucivanju u uzem smislu. U ovom radu, spoznaje o
ulozi emocija u uzem smislu nadopunjuju se novijim izvorima literature i povezuju s procesima
strateskog menadZmenta. Proces strateskog menadzmenta obogacuje se za spoznaje o emocijama
u podrudju strateskog odlucivanja u Sirem smislu.

Trazenju literature pristupilo se pretrazivanjem znanstvenih baza (Crossref, Google Scholar,
APA, WoS), pri ¢emu je prednost dana radovima objavljenima do unatrag pet godina. Kriteriji
ukljucivanja su sadrzavanje klju¢nih rijeci u naslovuy, sazetku ili klju¢nim rije¢ima rada, kao i da
je rad recenziran. Trazenje literature provedeno je u 2021. godini. Pri pretragama su koriStene
kombinacije sljedecih kljucnih rijeci: emocije, stratesko odlucivanje, stratesko rieSavanje problema,
stratesko planiranje, postavljanje cilja/problema, generiranje mogucnosti/alternativa, evaluacija i
odabir mogucnosti/alternative, skeniranje okoline, okvirna organizacijska usmjerenja, postavijanje
cilieva poduzeca, formuliranje strategije, implementacija strategije, monitoring i evaluacija, upravijanje
liudskim resursima, upravijanje proizvodnjom, upravijanje marketingom, upravljanje financijagma i
upravljanje informacijama. Pritom je pojam emocije ukljucen u svaku od pretrazivanih kombinacija.

U sljedecem koraku, koristen je pristup snjezne grude. Pritom su pregledani radovi navedeni
na popisu literature koristene u identificiranim relevantnim radovima, a ukljuceni su u daljnja
razmatranja u slucaju povezanosti s temom istrazivanja, sto dovodi i do veceg broja ukljucenih
radova s ranijim datumom objave. Postupak je ponovljen samo dva puta, zbog relativno malog
fonda istrazivanja o ovoj specifi¢noj temi, odnosno utvrdeno je preklapanje referenci u radovima.
Nakon ¢itanja sazetaka s ciljem utvrdivanja tematske podudarnosti, pristupilo se ¢itanju cjelovitih
radova. Izbor literature vréen je prema kriteriju relevantnosti za stratesko odlucivanje u poslovnom
kontekstu, pri éemu su izuzeta istrazivanja usmjerena prvenstveno na zaposlenike kao i istrazivanja
o strategijama bazirana na teoriji igara.

Klasifikacija spoznaja podijeljena je na dvije glavne skupine: stratesko odlucivanje u uzem smislu
i stratesko odlucivanje u sirem smislu. Stratesko odlucivanje u uzem smislu klasificirano je prema
strateSkom planiranju i strateSkom rjeSavanju problema. Daljnja analiza vrsena je prema dvije
dimenzije: 1. fazama procesa strateskog odlucivanja u uzem smislu (definiranje problema,
postavljanje cilja, generiranje inacica/alternativa, evaluacija i odabir mogucnosti/alternative);
2. utjecajnim ¢imbenicima na proces strateskog odluc¢ivanja u uzem smislu (razina kontrole,
ukljucenost i vremensko ogranicenje). Istrazivanja o ulozi emocija u strateskom odlucivanju u Sirem
smislu razvrstana su prema fazama i koracima: analiza okoline, okvirno organizacijsko usmjerenje,
postavljanje ciljeva i formuliranje strategije, implementacija strategije i funkcijska podrudja, te
monitoring i evaluacija.

Rezultati provedene analize ¢lanaka predstavljeni su u sljede¢em poglavlju i podijeljeni u dva
potpoglavlja. Prvo potpoglavlje ukljucuje spoznaje o emocijama u strateSkom odlucivanju u uzem
smislu te rezultira objedinjavanjem spoznaja i utvrdivanjem istrazivackog jaza. Drugo potpoglavlje
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prosiruje zakljucke prvog potpoglavlja sistematizacijom istrazivanja o emocijama u strateSkom
odlucivanju u Sirem smislu i identifikacijom podrudja koja tek trebaju biti istrazena. Navedeno
omogucuje dedukciju teorijskin pretpostavki kao osnove za buduca istrazivanja te njihovo
objedinjavanje u konceptualni model uloge emocija u strateskom odlucivanju.

3. EMOCIJE U STRATESKOM ODLUCIVANJU

Medu prvim znanstvenim radovima koji skre¢u pozornost na direktni utjecaj emocija na stratesko
odlucivanje svakako je teorijski rad Ashton-James i Ashkanasy iz 2008. lako je otad proslo vise od
desetljeca, spoznaje o emocijama u strateSkom odlucivanju jo$ su ogranicene, fragmentirane, a
u nekim slu¢ajevima i proturje¢ne (Neumann, 2017). Stoviée, povezivanje emocija s kognitivnim
procesima u strateskom odlucivanju ucinjeno je tek prije desetak godina (Neuman, 2017 prema
Hodgkinson, Healey, 2011).

Jedan od razloga proizlazi iz specificne populacije koja se istrazuje, to jest osoba na rukovodedim
polozajima (u pravilu se radi o vrhovnom menadzmentu) koje su uklju¢ene u stratesko planiranje
i stratesko rjesavanje problema. Naime, rijec je 0 menadzerima koji su Cesto vrlo zaposleni i zbog
toga odbijaju sudjelovati u istrazivanjima.

Drugi je razlog vezan za situacije koje se preispituju, tj. stratesko odlucivanje koje je teSko promatrati
odvojeno od njegova sadrzaja, koji uglavnom ukljucuje visoko povijerljive informacije zbog kojih
organizacije odbijaju dopustiti pristup istrazivacima. Osim toga, situacije strateskog odlucivanja
u pravilu se ne obznanjuju javno, Sto istraziva¢ima otezava identifikaciju takvih dogadaja prije
njihova nastupa.

Iz navedenih razloga mnoga se istrazivanja retroaktivno bave situacijama strateskog odlucivanja.
lako taj nacin omogucuje dolazenje do vaznih zakljucaka, ipak ne omogucava preispitivanje uloge
emocija tijekom procesa strateskog odlucivanja, niti identifikaciju specificnih mehanizama. Dio
strucnjaka to kompenzira spoznajama o emocijama pri donosenju odluka opce populacije. S druge
strane, diostru¢njaka smatrada osobnekarakteristike, odnosnoznanje, vjestineiiskustvo menadzera
Cine te pojedince na rukovode¢im radnim mijestima specifi¢cnom i zasebnom populacijom, zbog
Cega mozda nece biti prisutni svi uoceni mehanizmi kao kod opce populacije ili nece djelovati na
jednak nacin. U prilog tome govori i uocena pravilnost o slabijem utjecaju emocija uz prisutnost
drugih izvora informacija, koja se manifestira na nacin da ¢e osoba koja donosi odluku o podrudju
u kojem je stru¢na kao izvor informacija prvenstveno koristiti svoje znanje i iskustvo, a manje se
oslanjati na emocije kao izvor informacija (Schwarz, 2010). Navedeno upucuje da se ocekuje maniji
utjecaj emocija pri donosenju strateskih odluka, ali to ne znaci da emocije nisu pristupne, niti da
njihov utjecaj ne postoji.

3.1 Emocije u strateSkom odlucivanju u uzem smislu

Postojeca istrazivanja emocija pri strateskom odlucivanju vec¢inom se odnose na podrucje
menadzmenta promjena (osobito ekstenzivna istrazivanja radena su u kontekstu spajanja i
preuzimanja poduzeca, M&A), iako je i u tom podrudju veci naglasak stavljen na implementaciju
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te na emocionalna dozivljavanja i ponasajne posljedice zaposlenika, dok su vrhovni menadzment
i klju¢ne osobe rjede ukljuceni u istrazivanja (Hasset et al, 2018). Upravo se na to pitanje u svom
pregledu osvrée Neumann (2017), usmjeravajuci se na identifikaciju okida¢a emocijaili prethodnica
emocijama u strateSkom odlucivanju. Kontekstualne prethodnice emocijama u strateSkom
odlucivanju grupira prema izostanku kontrole, razini ukljucenosti i percepciji dostupnog vremena.

Postojanje kontrole usko je vezano uz neizvjesnost i nepredvidljivost, a neizvjesnost i nepredvidivost
uz dostupnost informacija, pri ¢emu veca koli¢ina informacija umanjuje neizvjesnost i omogucuje
odredenu razinu predikcije. lako je rizik usko vezan uz neizvjesnost, pojmovno oznacava
vjerojatnost nastupa nepovoljnih ishoda. Ova je distinkcija vazna zbog toga sto ukazuje da
veca koli¢ina informacija ne uklanja moguénost nastupa nepovoljnog ishoda, nego stvara bolju
podlogu za procjenu vjerojatnosti takvog ishoda. Jordan et al. (2020) nalaze vezu izmedu straha
i neizvjesnosti u poslovnom okruzenju, a Basch i Fisher (2000) opéenito povezuju neizvjesnost
s negativnim emocijama. Empirijsko istrazivanje Gonan Bozac i Kosteli¢ (2021) ukazuje da je
dogadaj rjeSavanja strateskog problema vezan za veéi broj dozivljenih emocija (ne iskljucivo
negativnih) koje se manifestiraju u ja¢em intenzitetu u odnosu na dogadaj strateskog planiranja.
Osim toga, u situaciji strateskog rjeSavanja problema koegzistiraju emocije dominantno pozitivhog
i dominantno negativnog hedonistickog tona, ¢ineci izazovnu situaciju jos zahtjevnijom zbog
emocionalnog previranja i ambivalencije.

Razina ukljucenosti razli¢ito se tumaci, ovisno o perspektivi: prva grupa autora tretira ukljucenost
kao participaciju u odlucivanju, dok druga ukljucenost koristi u kontekstu aktivacije kognitivnih
procesa prema Kahnemanu (2017). Za ovaj rad prikladniji je prvi pristup, koji podrazumijeva Siri
kontekst i potencijalno grupno odlucivanje. Pritom pojedinac moze razli¢ito percipirati svoju
uklju¢enost u donosenje odluke s obzirom narazlicite cimbenike: broj ukljucenih osoba, percipiranu
odgovornost i slicno, ali i s obzirom na razinu ukljucenosti (prema fazama strateskog odlucivanja)
i vrstu ukljucenosti (stratesko planiranje ili stratesko rjesavanje problema). Tako su Basch i Fisher
(2000) uocili vezu izmedu ukljucenosti u stratesko planiranje i entuzijazma, dok je rjeSavanje
problema vezano uz sre€u. Istrazivanje Gonan Bozac i Kosteli¢ (2021) otkriva kako je entuzijazam
najcesce iskazana i najizrazenija (prema intenzitetu) emocija pri strateSkom planiranju i strateskom
rjeSavanju problema, ali samo ako su ispitanici dogadaj procijenili kao pozitivan. U slucaju procjene
dogadaja kao negativnog, pri strateskom rjeSavanju problema najizrazenija je frustracija, a pri
strateSkom planiranju: razocaranje. S obzirom na razlike u procjeni dogadaja iz osobne perspektive
i perspektive organizacije, zakljuCuju kako je intenzitet ljutnje najbolji pokazatelj postojanja te
razlike (u takvim je situacijama dogadaj procijenjen kao povoljniji iz perspektive organizacije).
Prema ukljucenosti u faze strateskog planiranja razlikuju se faza formulacije i identifikacije cilja,
generiranje inacica/ alternativa te evaluacija i odabir jedne od njih (Neumann, 2017). U prvoj fazi
procesa, uloga pozitivnih emocija oituje se u usmjeravanju napora k postizanju natjecateljskog
cilja, a negativnih emocija prema postizanju zarisnog (engl. focal) cilja (Neumann, 2017; Louro et al.,
2007). Prema istim autorima, u drugoj fazi negativne emocije dovode do sistematicnog pristupa i
ulaganja veceg truda (s obzirom da negativne emocije ukazuju na prijetnju ostvarenju cilja), dok
donositelji odluka koji dozivljavaju pozitivne emocije iskazuju vecu fleksibilnost. Pozitivne emocije
pridonose percepciji sigurnosti koja se moze protumaciti kao dovoljna osnova za donosenje odluke
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(Schwarz,1990). U trecoj fazi veliku ulogu igraju strah i anksioznost (Loewenstein et al, 2001), a
pregledom istrazivanja Neumann (2017) zakljucuje kako negativne emocije vode k nizoj sklonosti
rizicnim odlukama, dok je kod pozitivnih, situacija obrnuta.

Percepcija dostupnog vremena vezana je uz vrijeme koje menadzeri imaju na raspolaganju, pri ¢emu
dolazi do pritiska ako se ono percipira kao prekratko. Prema Neumann (2017), vremenski pritisak
povezan je s negativnim emocijama. Suprotno tom zakljucku, Treffers et al. (2020) utvrduju kako
vremenski pritisak dovodi do povoljnijih ishoda uz negativne emocije (na primjer, tuzne osobe
odabiru originalnije rjeSenje blize optimalnom). Autori preispituju udruzene ucinke emocija i
vremenskog ogranicenja na dvije faze strateSkog odlucivanja: generiranja i izbora alternativa. U
odnosu na ispitanike u neutralnom stanju, sretni menadzeri uz vremensko ogranicenje kreiraju
manje originalnih i manjeizvedivih alternativa (ipak, unato¢ opazenim razlikama, one nisu statisticki
signifikantne). Utvrdena je statisticki znacajna razlika na temelju koje autori zaklju¢uju kako
tuzni ispitanici generiraju maniji broj originalnih i izvedivih alternativa. Po pitanju odabira, sretni
menadzeri Cinili su losije odabire od tuznih i onih u neutralnom stanju, dok su tuzni menadzeri vrsili
odabire blize optimalnom od onih u neutralnom stanju. Ipak, istrazivanje ukazuje da uz vremensko
ogranicenje i prisustvo emocija menadzeri nisu pokazali sposobnost evaluacije moguénosti prema
dvije dimenzije (originalnost i izvedivost) te se usmjeravaju na jednu (originalnost) i prema njoj
donose odluku.

Slika 1. Uloga emocija u strateSkom odlucivanju u uzem smislu — sazimanje
zaklju¢aka narativnog pregleda

Stratesko rjeSavanje problema Stratesko planiranje

- Vi$a razina neizvjesnaosti i nepredvidivosti

5 . £ - Niza razina neizvjesnosti i nepredvidivosti
- Via razina vremenskog pritiska

- NiZa razina vremenskog pritiska

- Pozitivne emocije — natjecateljski cilj =»

. e ok Formulacija i identifikacija cilja
Negativne emocije — Zari3ni cilj

Formulacija i identifikacija cilja

Negativne emocije - ulaganje veceg truda,
Generiranje moguénosti/ alternativa - sistematiéni pnstup,ir\;eélirs:]e manje originalnih b Generiranje moguénosti/ alternativa
Pozitivne emocije — fleksibilnost, opustenost

Strah i anksioznost — nesklonost riziénim
odabirima
Sreca i ljutnja — sklonost rizicnim odabirima
Tuga - odabir originalnijeg riesenja, blize

optimalnom
Sreca — odabir manje originalnog rjesenja,
- Veci broj doZivljenih emocija koje se vece odstupanje od optimuma - Maniji broj doZivljenih emocija koje se
manifestiraju u jaéem intenzitetu manifestiraju u jaéem intenzitetu

- Sreca - Entuzijazam

- Entuzijazam u slucaju pozitivno procijenjenog - Entuzijazam u slucaju pozitivno procijenjenog
dogadaja dogadaja

- Frustracija u slu¢aju negativno procijenjenog - Razocaranje u slu¢aju negativno procijenjenog
dogadaja dogadaja

Izvor: izrada autorica

Iz Slike 1 moguce je uociti da su identificirane specificne emocije i njihova uloga u nekim fazama
strateSkog odlucivanja, iako ostaju otvorena pitanja vezana uz utjecaj ostalih emocija na svaku od
faza. Istovremeno, uocavaju se brojni elementi za koje jos uvijek nema istrazivackih podataka. Na
primjer, faza identifikacije i oblikovanja cilja ili problema moze se podijeliti na manje zadatke, pri
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¢emu emocije mogu utjecati na percepciju i procjenu relevantnih ¢imbenika unutar organizacije i
izvan nje. Cak je i verbalni opis problemaiili cilja (pa i misije i vizije te filozofije organizacije) podlozan
utjecaju emocija.

Pri evaluaciji mogucnosti Cesto se koriste kvantitativne metode i modeli kao potpora odlucivanju,
usmjeravajuci odluku k optimumu. Ipak, dio istrazivanja (Simon, 1987) ukazuje da se menadzeri
Cesto oslanjaju na intuitivni pristup odlucivanju, a autor ukazuje na dodatni jaz izmedu znanja i
ponasanja: ono sto menadzeri znaju da bi trebalo uciniti, Cesto nije ono Sto uistinu naprave.

Pri istrazivanju koriStenog pristupa strateskom odlucivanju u Hrvatskoj, Bulog (2014) zaklju¢uje
kako su racionalna analiza i intuicija gotovo podjednako zastupljeni u odlucivanju. Poduzeca
Ciji menadzeri pretezito koriste racionalno-analiticki pristup pri strateSkom odlucivanju u
petogodisnjem razdoblju zabiljezila su pozitivan pomak svih promatranih pokazatelja poslovanja,
dok to nije bio slucaj s poduze¢ima u kojima vrhovni menadzeri pretezito koriste iskustveno-
intuitivni pristup (iako se autori ograduju od eksplicitnih zakljucaka, jer i brojni drugi ¢imbenici
utjecu na promatrane pokazatelje).

Vrlo je Cesta upotreba SWOT analize i TOWS matrice pri analizi okruzenja (Gonan Bozac, 2008),
LoNGPESTLE i dr. pri ¢emu se mogu koristiti i kvantitativni pokazatelji, ali ulogu, kontekst i
smisao tim podatcima dodjeljuju vrhovni menadzeri. Nadalje, pri analizi okruzenja i generiranju
mogucnosti mogu se koristiti kvantitativne metode, pri emu emocije menadzera mogu utjecati
na interpretaciju izracunatih pokazatelja. U kontekstu veze s rezultatima kvantitativnih modela i
metoda, emocije mogu utjecati na interpretaciju rezultata. Radi ilustracije predlaze se primjer u
kojem je utvrdeni rizik gubitka odredenog iznosa od 10 % uslijed odabira strategije X. Menadzer
koji dozivljava strah moze tu mogucnost procijeniti kao prerizicnu, dok bi menadzer koji dozivljava
srecu ili ljutnju to smatrao prihvatljivim rizikom. Ako govorimo u pozitivnom kontekstu, npr.
mogucnosti povecanja dobiti od 2 %, menadzer koji dozivljava srecu moze navedeni postotak
procijeniti kao premalii takvu moguénost odbaciti zbog emocije koja ga usmjerava optimisticnijem,
natjecateljskom cilju.

Drugim rije¢ima, koristenje kvantitativnih metoda i modela pri odlucivanju upitno je dok god
u potpunosti ne razumijemo odlucivanje vrhovnih menadzera i pravilnosti njihovih ponasajnih
obrazaca s ciljem osiguranja mehanizama ili dizajna intervencije koji bi usmijerili odabire i osigurali
provedbu optimalne (umjesto sub-optimalne) odluke. Pitanje upotrebe kvantitativnih modela
i metoda nije jedino, a ni najvaznije pitanje u kontekstu strateSkog menadzmenta, ali je nuzno
osvrnuti se na nj s obzirom na razvoj nebrojenih modela i metoda za potporu odlucivanju te
dugogodisnji postulat racionalnosti u strateSkom menadzmentu. Pitanje odlucivanja vrhovnog
menadzmenta izuzetno je vazno razumijeti i u kontekstu strateskog odlucivanja u Sirem smislu.

3.2 Emocije u strateSkom odlucivanju u Sirem smislu

Prema pristupima strateSkom menadzmentu u kontekstu poslovanja i odrzivosti poduzeca,
stratesko odlucivanje se promatra kao kontinuirani proces (Buble et al. 2005). Pritom posljedice
strateskih odluka u promatranom razdoblju predstavljaju input za stratesko odlucivanje u
sliedecem razdoblju. Prema strateskom odlucivanju u Sirem smislu, koraci dinamickog procesa
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odnose se na analizu okoline, kreiranje ili preispitivanje okvirnih organizacijskih usmjerenja (vizije
i misije), postavljanje strateskih cilieva poduzeda, formulaciju strategije, implementaciju strategije te
monitoring i evaluaciju. Pritom se implementacija strategije i tematika strateskog odlucivanja mogu
razlikovati i prema strateSkom usmjerenju te obuhvacati razlicita funkcijska podrudja, eliminirajudi
granice medu funkcijama (Bulog, 2014). U vedini situacija iziskuje se kros-funkcijski pristup pri
¢emu razli¢ite funkcije poslovanja nastupaju zajedno, usmjerene k istoj niti vodilji.

Lynch (2018) govori o preskriptivnom, emergentnom i modernom pristupu strateskom
menadzmentu. Prema prvom pristupu strateski menadzment razumije se kao identifikacija svrhe
organizacije te planova i akcija za ostvarenije te svrhe. Prema emergentnom pristupu, definira se kao
pronalazenje trziSnih prilika, eksperimentiranje i razvoj konkurentnih prednosti kroz vrijeme. Treci
pristup gleda na strategijski menadzment kao na podrucje koje se bavi glavnim namjeravanim i
emergentnim inicijativama obuhvacajuci uporabu resursa za osnazivanje performansi poduzeca
u vanjskoj okolini.

Navedena konkretizacija strateskog odlucivanja u Sirem smislu ukazuje i na brojne dimenzije
ovog fenomena, od kojih je vecina jo$ uvijek neistrazena. U nastavku se Zele utvrditi pravilnosti u
interakciji elemenata organizacijskog okruzenja i emocija vrhovnih menadzera, kao i posljedice tih
interakcija na stratesko odlucivanje i organizacijske ishode.
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Tablica 1. Sistematizacija teorijskih i empirijskih spoznaja o ulozi emocija u strateSkom

menadzmentu
, . kreiranje I I
Eﬁg{sg& I;Egmgg;;m okvirnih Ei‘ljj!:vagﬂame formulacija implementacija | monitoring i ;glrr:;ellzdive ;glrr:;ellzdive
A . organizacijskih . strategije strategije evaluacija e
odluke okoline usmierenja poduzeta organizacije pojedinca
+ afektivne
komponente
doZivljavanja i * meduasobni
ponasanja odnosi u
menadZera organizaciji i
" modeliraju karakteristike : .
* kogi]nlt_l_vna emocije nadredenih ;aul}gﬁix&zﬂa
;Srg?églfga zaposlenika mogu generirati |
okru?en'ag ofice (Brotheridge, emocije i postati menadzera
dniivl'adar&j e Lee, 2008, razlogom (Mignonac,
emomla\ ! « odabir politike Ashkanasy, ostajanja li Herbach ’2004).
! nagradivanja Daus, 2002; odlaska iz v dogadaina
SVJfSQpStO menadzerau |» rezultatio Hassetetal,, organizacije Iogaraj_l na
gﬁ;&gkﬁn skladu s ostalim | utjecaju 2018; Elfenbein, (Armstrong, Eg;rﬁnlilnic? na
odiukom (Kim politkama pozitivnih i 2014); Murlis, 2007 afoktivnu
o 2012); ' | poduzeca, negativnih e optai prema Goleman komponentu
opcenito v emocie dieluje na emocija na emocionalna etal, 2013); zadovoljstva
ruia’uJ izvedbu procesiranje su inteligencija * emocionalna poslom (Basch
irl”lfm rrllacwju menadzZera, ali i | proturjeéni utjetu na klima proizlazi iz Fisher, 2004) ’
utem koie iskazivanje (Neumann, liderske razliitih . VSN0 O
ghhkuju | emocije 2017) 5posobnosti karalderistika || "
prosudbe (Armslrong, menadZera dogadaja, poslovnim
odluke i ’ Murlis, 2007.) (Sanchez et al, osoba, scenarijima lideri
prioritete na 2020, . orgamzacszk\h doZiv\Java]uy
svjesnoj i * prgamzacuske praviia i razlicite emocije
nesvjesnoj razini rutlne__vezane z percepcle . | (Humphrey et al
(Lazarus, 1991) emocije mogu organizacije koji 2008) N
' olaksati radikalne djeluju kao -
promjene okidaci emocija
(Ashkanasy et (Dehnavi etal ,
al., 2017. prema 2019)
Huy, 1999.,
2002.)
¢ smanjena
motivacija,
povlacenje od
posla, niza
razina
+ menadzeri o zadlnvo\jslva
e * zaposlenici na poslom,
?:ZZ\:Z:{?‘;J#OCi]e viSim pozicijama smanjena
dominantno u organizaciji predanost
negativnog pokazuju manje poduzetu
hedonistickag nesigurnosti (Kusstatscher, )
fona zbog (Hassetetal., C_oope_r, 2005, [« emocije
nemoguénost 2018 prema Sinkovics et al., |vrhovnog » narusena
utjecaja na + pojadinci Gunkel et al., 2011; Hassetet | menadzmenta dobrobit
dogadaje mogu 2015?‘. . al, 2,018); najintenzivnije . naruzeno zdravije
odgovornbsti istovremeno * anticipacija i o » veta su godinu dana * vazan (Kusstatscher
prema doZivjeti razlicite _n_eu|zvyesn_ost pri |* osjecaj varua?llnosl od pm\{edhe élmbeml_( Cooper 2005.’
zaposlenicima te| amociie i§Cekivanju izostanka emocija _stratvegue uz em(_m\_mlh ) Sinkovics et al.
konflikta (Vince ukljut':ujhc'ii oblikovanja autonon‘!!je neposredno izraZenju fjutnju i doZiviavania  |5044- Hasset et
MEA 2006); ! emociie razlicite cilieva poduzecal (frustracija, nakon uvodenja |do dvije godine |zaposlenika kao al. 201 8);
N hmfne dnminlantne (strah i Ijutrya, bijes, promjene (Kiefer, |od ~ |utjecaj na . -\‘frhovni,
emocionalne | valenciie anksioznost),  |sreca) (Kiefer, \2002; Hassetet |Implementacije |uspjeh M&A menadzeri su vilo
reakeije tjekom | (Hasset et al ocekivanje 2002) al, 2018); strategije, dok  |(Hasset etal | emativn tjekom
titavog procesa | 2018 Carrera povetanog * pofpora u se sirah s 2018) procesa M&A
M&A Oceja, 2007) | °0Uma posia procesu vremenom {Hasset et al
{Zagelmeyer el ! (nada), promjene (strah, |smanjuje 2018) v
al, 2018); neizvjesnost ljutnja, (Hasset et al,
+ amocie su posta (strah), zahvalnost), 2018)
San el 1 osjecaj odavanje
vazan elemen pripadnosti priznanja
Pri pripisivanju (sreca, (razoCaranje,
zhacenja Kief razotaranje) ponos, sreca,
gg%rgj)em( lefer, (Kiefer, 2002); ljutnja), jednaki
tretman (zavist,
pohlepa,
olak3anje),
povjerenje
(olak3anje),
Kiefer, 2002)
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= kreiranje . I
gﬁgggﬁe I;Egm:giinu okvimih g;}z‘j‘;“ame formulacija implementacija | monitoring i gglrns(;elitive gglrnsgelilive
odluke * okoline ﬂgﬁg'éa;}fkm poduzeca stralegije stralegije evaluacija organizacije pojedinca

* organizacijske - .
karakteristike, * emocije ukazuju
ukljugujudi i HR 3? ‘komv_‘eksrlo
politiku, utje€u 16 ovanjé na
na dogadaje u raziiciim
poslovnom fazinama, )
kontekstu, koji emocije imaju + organizaciska
dieluju kao vaZan ucinak na klima 1 uvjeti rada
poticaj emocija - | motivacijui ) mogu utjecali na
(Connelly ¢ ljutnja do_\_/_od| procese ucenja +postojiveza  |emocionalne
Torrence, 2018 dopozeliniin - fpri izmedu procese koji
Ashkanasy et ishoda (iz organizacijskom emocionalne | usmieravaju
al. 2017 Weiss. perspektive treningu djelujuci inteligenciie  |ponasanjek
» sfrah je C}‘npanzéno ’ predlagatelja) u |na pozo_rnos(, . mena_diela_ HRl fancmn@\nom il
povezan s 1996) ' kratkom roku, @ |pamcenje, * emocije odabira politike | disfunkcionalnom
) . promjenamau |/ ristﬁ visoke pozitivne procesiranje direkino utjecu | visokih (Connelly,
ljudski okruzenju i EI up i emocije informacija i na izvedbu performansi Torrence, 2018);
potenciai | neizviesnim |l R pegodno dieluju |postaviianje cilla |zaposlenika  |utjecuci tako na |s crte licnosti
ishodima Mo omoqucit na kreativnost  |pri uéenju (Ashkanasy, izvedbu ukazuju na
(Jordan et al , i poticati 9 (Connelly, (Connelly, 2004) zapo_sle_gika 1 stabilnu vezu s
2020) izrazavanje Torrence, 2018. |Torrence, 2_018); pns!]edlcno na  |emocijamai
pozitivin prema Van Kleef|» menadZeri uspjesnost emotivnim
emocia etal, 2_004‘:1, srednje razine poslovanja ) doZivljavanjem
(Connely 2004b i Zhou, pn_dup\ru ili se (Cuellar-Molina |(Connelly,
Torrence, 2018): George, 2001)  |opiru strategiji etal,2019)  |Tomence 2018.
« svojom ' ’ ovisno o prema |zard et al |
interakcijom i dozivijenim 1993. i Wilson,
agregacijom emocijama, Sto Gullone, 1999)
i uliei se moze dovesi
ﬁ?agg?egrjlost U vezu s izvorom
i promjene - top
?A%:EI;?;;JQ down ili bottom
2003) Y. up (Huy, 2011)
I.Sec?;;:ﬁ)g;lna + definiranje +emocionalna
uzrokje sustava kvota il iscrplienost
suotavanje s prodajnih negativno je
eticki nafjecanja u povezana uz
nepoZeljnim prodajno lzvedpu, eficka
prodaja | = orijentiranim ponasanja, a
distribucija PONBSENEM U 1o 41 7ecima nafjecatelsko
iozrig.&ﬂiléacm I uljece na pojavu okruZenje
strateske razlicitin emocija osnaZuje
smjernice kod zaposlenika opaie_ne veze
(Lussier et al (vangetal, (Lussier etal,,
2019) T |2013) 2019)
* organizacijsko
usmjerenje na
superiornu
uslugu kac
kompetitivnu
prednost stvara
kategoriju
usluge emaocionalnog
rada za
zaposlenike (i
menadZere), 5to
1ziskuje visoku
razinu
upravljanja
emocijama (Chi
etal, 2011)

Napomena: * prema istrazivackom fokusu ili karakteristici uzorka

Izvor: sistematizacija autorica

lako je iz perspektive organizacije teSko odvojiti emocije zaposlenika od emocija vrhovnih
menadzera, kao i njihovu interakciju i posljedice toga na poslovanje poduzeca, usmjerenje ovog
poglavlja je na stratesku perspektivu, pri ¢emu su izuzeta istrazivanja fokusirana prvenstveno na
zaposlenike, kao i istrazivanja vezana za stratesko odlucivanje u uzem smislu. Istrazivacki su jazovi
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ociti kako po izostanku podrudja strateskog odlucivanja, tako i po nezastupljenosti teorijskih i
empirijskih spoznaja za svaki korak strateskog menadzmenta u Sirem smislu. Osim toga, postojeca
su istrazivanja Cesto usko orijentirana na specificne dogadaje, specificno funkcijsko podrudje, pa
Cak i specificne teme (organizacijska klima, upravljanje emocijama i dr.) U nastavku rada nastoje
se identificirati istraZzene pravilnosti, a jazovi premostiti teorijskom dedukcijom kako bi se potom
predlozile teorijske pretpostavke kao prijedlozi za daljnja istrazivanja.

Pri kontinuiranom skeniranju vanjskog i unutarnjeg okruzenja organizacije dolazi do kognitivne
asimilacije koje djeluju kao okida¢ za emocije (Kim, 2012). Emocije djeluju kao signali te promjene,
Stovise daju joj smisao (Kiefer, 2002) i mogu dovesti do svjesnosti o potrebi za strateskim
odlucivanjem, iako nece svaka promjena u okruzenju iziskivati odluivanje na strateskoj razini.
Utvrdeno je da je strah povezan s promjenama u okruzenju (Jordan et al, 2020; Vince, 2006).
Navedeno se moze povezati s mehanizmima negativnih emocija, koji djeluju u smjeru otklanjanja
prijetnje ili neugodnog podrazaja na nacin da poticu na djelovanje s ciliem postizanja homeostaze
i pozitivnih emocija (Lazarus, 1991). Kognitivna interpretacija daje znacenje uocenoj promjeni
(Kiefer, 2002), uslijed ¢ega dolazi do svjesnosti o potrebi za strateskom odlukom (Kim, 2012).

Pretpostavka 1: Promjene od strateskog znacaja u okruzenju generiraju dominantno negativne
emocije koje djeluju kao moderirajuci ¢cimbenik pri interpretaciji promjena i svjesnosti o potrebi za
strateSkim odlucivanjem.

Okvirna organizacijska usmjerenja, ukljucujudii politike nagradivanja te pristup upravljanja ljudskim
resursima, kao i promjene u proizvodnom usmijerenju, utje¢u na dozivljavanje emocija menadzera i
zaposlenika (Connelly, Torrence, 2018; Ashkanasy et al,, 2017; Armstrong, Murlis, 2007; Kiefer, 2002,
Weiss, Cropanzano, 1996.). Menadzeri dozivljavaju razli¢ite emocije (Hasset et al,, 2018, Carrera,
Oceja, 2007.) koje utje¢u na njihovu izvedbu i odlucivanje. U nekim slu¢ajevima nesklad izmedu
osobnih stavova i smjernica organizacije (npr. pitanje etickog ponasanja, Lussier et al, 2019.) moze
biti izvor emocija koje ukazuju na potrebu za promjenom okvirnih organizacijskih usmjerenja.
Iz perspektive vrhovnih menadzera poznato je jako malo o utjecaju njihovih emocija na okvirna
organizacijska usmjerenja (poznato je da emocije postoje), ali moguce je izvesti zaklju¢ak prema
pravilnosti iz ostalih domena odlucivanja, da ¢e emocije i osobne karakteristike menadzera
(Izard et al, 1993, Wilson, Gullone, 1999) biti vezane uz proces i nacin definiranja organizacijskih
usmjerenja.

Pretpostavka 2: Emocije i osobne karakteristike vrhovnih menadzera utje¢u na kreiranje okvirnih
organizacijskih usmjerenja.

Po pitanju uloge pozitivnih i negativnih emocija na kognitivne procese pri utvrdivanju
cilieva organizacije, nalazi su proturjecni (Neumann, 2017). Sli¢no kao i pri kreiranju okvirnih
organizacijskih usmjerenja, poznato je da postoje (Hasset et al,, 2018, Gunkel et al,, 2015), a Kiefer
(2002) razlikuje osobne i organizacijske ¢cimbenike kao okidac¢e emocija. Vodedi se pretpostavkom
da negativne emocije signaliziraju potrebu za promjenom, dok pozitivne emocije signaliziraju
dobro stanje, u kombinaciji sa zaklju¢cima o strateskom odlucivanju u uzem smislu (Louro et al.,
2007.), pretpostavlja se da sli¢ni mehanizmi djeluju pri utvrdivanju ciljeva organizacije.
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Pretpostavka 3: Negativne emocije (izuzev ljutnje) dovode do sistemati¢nog pristupa uz izbjegavanje
rizika pri odredivanju ciljeva organizacije, dok pozitivne emocije vode opustenom pristupu uz
optimisti¢no odredivanje ciljeva organizacije.

Formuliranje strategije dijelom je vezano uz stratesko odlucivanje u uzem smislu (strateski izbor),
stoga se ti zakljuCci nece ovdje ponavljati, ali se koriste pri oblikovanju pretpostavki istrazivanja.
U tom kontekstu, uslijed izostanka prava glasa ili percipirane narusenosti autonomije pri
odlucivanju dolazi do frustracije, ljutnje ili bijesa (Kiefer, 2002). Ljutnja moze dovesti do reakcija s
ciliem preuzimanja autonomije te pri grupnom odlucivanju, ljutnja dovodi do pozeljnijih ishoda
(iz perspektive predlagatelja), ali samo u kratkom roku. Takoder, ljutnja je opasna i iz perspektive
sklonosti riziku. Osim ljutnje, pozitivne emocije mogu voditi sub-optimalnim ishodima. Iz
perspektive formuliranja strategije, pozeljne emocije su anksioznost, strah i tuga (dominantno
negativne emocije), jer dovode do rezultata blizih optimumu pri strateskom odlucivanju.

Pretpostavka 4: StrateSko rjeSavanje problema predstavlja emotivno turbulentniju situaciju od
strateskog planiranja.

Pretpostavka 5: Negativne emocije (izuzev ljutnje) vode do ishoda blizih optimalnom pri
formuliranju strategije.

Pretpostavka 6: Induciranje straha i tuge moze osigurati ishode blize optimalnom pri formuliranju
strategije.

Implementacija strategije neodvojiva je od organizacijskih ¢imbenika (organizacijska struktura
i sustavi) i reakcija zaposlenika (organizacijska kultura), za razliku od ranijih koraka koji su se
prvenstveno ticali vrhovnih menadzera. U ovom koraku dolazi do interakcije i prijenosa emocija
(s menadzera na zaposlenike; ali moguce i obrnuto; Connelly, Torrence, 2018; Ashkanasy, 2003).
Huy (1999, 2002) tvrdi kako u tom dijelu promjenu mogu olaksati organizacijske rutine. Iz
perspektive emocija, moze se rec¢i da je ovo interakcijska faza. Pritom karakteristike menadzera
mogu odigrati ulogu: op¢a i emocionalna inteligencija utjecu na liderske sposobnosti menadzera
te njihovu sposobnost uspostavljanja odnosa sa zaposlenicima i ostvarivanja postavljenih
organizacijskih ciljeva (Sanchez et al, 2020). U fazi implementacije strategije kod menadzera
dolazi do najvece varijabilnosti emocija (Kusstatscher, Cooper, 2005; Sinkovics et al, 2011; Hasset
et al, 2018), $to je otegotna okolnost ako se radi o negativnim emocijama i postojanju ugovora
koji onemogucuje odlazak. Menadzeri srednje razine podupiru ili se opiru strategiji ovisno o
dozivljenim emocijama, Sto se moze dovesti u vezu s izvorom promjene — ,top down" ili ,bottom
up” (Huy, 2011). Vaznost interakcije sa zaposlenicima u ovoj fazi objasnjava i vedi istrazivacki interes
za ovu temu iz perspektive upravljanja ljudskim potencijalima, pa Kiefer (2002) naglasava vaznost
emocionalne potpore tijekom implementacije. Iz navedenih pristupa moze se uociti kompleksnost
implementacije kao relativno novog podrudja istrazivanja, te se oCekuje da ¢e buduca istrazivanja
otkriti stvarne razmjere slozenosti utjecaja emocija s obzirom na razli¢ite osobne i organizacijske
¢imbenike, razlicite aspekte implementacije strategije te okolnosti (razina kontrole, ukljucenosti i
vremenskog ogranicenja).
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Pretpostavka 7: UspjeSnost implementacije strategije ovisi o utjecaju interakcije emocija na
integraciju ¢imbenika iz osobne i organizacijske domene.

Pretpostavka 8: Na interakciju emocija u fazi implementacije mogu razli¢ito utjecati razina kontrole,
ukljucenosti i vremenskog ogranicenja.

Pretpostavka 9: Uspjesnost implementacije strategije ovisi o emocionalnoj uklju¢enosti menadzera
u njeno prethodno formuliranje (razvoj).

Kontinuirani monitoring i evaluacija osiguravaju mjerenje napretka i sugeriranje korekcija na putu
ostvarenja zacrtanih ciljeva. Negativne emocije menadzera mogu biti prisutne i do dvije godine
nakon pocetka implementacije, tj. u etapi monitoringa i evaluacije u kojoj se promatra redovito
odvijanje poslovanja. U promatranom slu¢aju Hasset et al. (2018) utvrdili su postojanje ljutnje u
visokom intenzitetu, dok se intenzitet straha s viemenom smanijio. S obzirom da emocije direktno
utjecu na izvedbu zaposlenika (Ashkanasy, 2004), ljutnja moze signalizirati djelovanje protiv
nadredenih ili namjeru napustanja organizacije. Negativne emocije detektirane u fazi monitoringa i
evaluacije mogu biti indikator da nesto nije u redu te potaknuti detaljniju analizu situacije. Takoder,
moze se uociti da se monitoring i evaluacija u ovom kontekstu moze promatrati i kao skeniranje
unutarnjeg okruzenja organizacije te potencijalno potaknuti nove procese odlucivanja (u nekim
slu¢ajevima i na strateskoj razini).

Pretpostavka 10: U fazi monitoringa i evaluacije negativne emocije signaliziraju potrebu za
korekcijom ili prilagodbom.

lako se u stvarnosti radi o paralelnim i isprepletenim procesima s obzirom na aspekt kontinuiteta,
treba uzeti u obzir da navedene etape obuhvacaju nejednaka razdoblja, te ne moraju sve faze biti
ispoStovane, iako bi trebale. Na primjer, uocavanje promjena uslijed kontinuiranog skeniranja
okruzenja iziskuje relativno brzu reakciju, koju e karakterizirati visoka razina neizvjesnosti i
ukljucivanje u proces. Vecina promjena nece iziskivati izmjene okvirnih organizacijskih usmjerenja
niti ciljeva organizacije, te se nakon uocavanja promjena u okruzenju koje iziskuju stratesku reakciju
moze pristupiti formuliranju strategije. U ovoj fazi vremensko ogranicenje i ogranic¢ene informacije
na razli¢ite nacine interferiraju s emocijama. Takoder, nastupa ukljucenost, a javlja se i pitanje rizika.
lako Ce faza implementacije imati vremensko ogranicenje, ono ¢e se odnositi na znacajno dulje
razdoblje u odnosu na prethodnu fazu. Monitoring i evaluacija predstavlja kontinuiranu aktivnost
(kao i analiza okoline). Ipak, u slu¢aju potrebe za korekcijom nastaje vremensko ogranicenje uz
koje ju je potrebno izvrsiti. Prema opsegu ukljucenih osoba unutar organizacije, interakcije emocija
i razlicitih ¢imbenika na osobnoj i organizacijskoj razini, faze implementacije te monitoringa i
evaluacije istiCcu se prema svojoj kompleksnosti. Pri promatranju uloge emocija u upravljanju,
Brotheridge i Lee (2008) stavljaju naglasak na emocije koje nastupaju nakon strateskog dogadaja,
donosenja odluka i donosenja pravila, a odnose se na razlicite afektivne komponente dozivljavanja
i ponasanja menadzera s efektima modeliranja i prijenosa emocija na zaposlenike, sto posljedi¢no
utjeCe na emocionalno zdravlje te kognitivne i ponasajne ishode zaposlenika, emocionalnu
klimu, u¢inkovitost menadzera te izvedbu na razini organizacije. Takoder, u fazi implementacije
strategije te monitoringa i evaluacije uo¢avamo da se emocije podjednako pojavljuju i kao uzroci
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i kao posljedice strateskog odlucivanja (Kiefer, 2002; Hasset et al, 2018), dodatno pridonoseci
kompleksnosti.

Pretpostavka 11: U fazamaimplementacije te monitoringa i evaluacije pozitivne emocije signaliziraju
uspjesnost strategije.

Pretpostavka 12: Razina kontrole, ukljucenosti i vremenskog ogranicenja u razli¢itoj su mijeri
prisutne u fazama strateskog odlucivanja.

Pretpostavka 13: U fazama implementacije te monitoringa i evaluacije emocije se pojavljuju kao
uzroci i kao posljedice strateskog odlucivanja.

Autorice rada nisu dosle do rezultata istrazivanja koja povezuju pristup strategiji sa zastupljenoséu
emocija. Medutim, emergentni pristup strategiji ima ishodiste u bihevioralnoj teoriji menadzmenta
prema kojoj ljudi nisu uvijek racionalna i logicka stvorenja, ali su najvrjedniji resurs organizacije
s kojim su povezane mnoge teme poput motivacije, angaziranosti, samoinicijative, odanosti,
privrzenosti, percepcije i dr. (Lynch, 2018). Dakle, menadzer koji ima ogranicenu racionalnost i
koji interpretira promjene iz okoline organizacije u procesu odlucivanja utjece na organizacijsku
kulturu (Dehnavi et al, 2019), politike poduzeca i dr. Temeljem navedenog moze se deducirati da e
menadzer dopustiti eksperimentiranje u organizaciji, razvijat ¢e proces prema pristupu pokusaja i
pogrjeske ususret optimalnom izboru strategije, odnosno primijenit ¢e koncept ucece organizacije.
U takvoj organizaciji bit ¢e dopusteno pokazivanje emocija.

Pretpostavka 14. Slobodno izrazavanje emocija vece je kod onih poduzeca koja primjenjuju
emergentni pristup strategiji u usporedbi s onima koje primjenjuju preskriptivni pristup.

165



Uloga emocija na strateskoj razini odlucivanja

,

C.

Zbornik Veleucilista u Rijeci, Vol. 11 (2023), No.1, pp. 151-172

M. Gonan Bozac, K. Kosteli

v .
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Slika 2 objedinjava 14 deduciranih pretpostavki (P1- P14) o ulozi emocija u strateskom odlucivanju
u uzem i Sirem smislu u konceptualni model uloge emocija u stratesSkom odlucivanju. Stratesko
odlucivanje u Sirem smislu prikazano je krugovima koji oznacavaju razliCite razine utjecaja na
odlucivanje te posljedice tih odluka, pocevsi od vrhovnog menadzmenta u najuzem krugu do
organizacijskog okruzenja u najsirem krugu. Iscrtane linije izdvajaju proces strateskog odlucivanja u
uzem smislu i povezuju ga s pretpostavkama o ulozi emocija u Sirem smislu. Na taj je nacin dodatno
istaknuta povezanost strateskog odlucivanja u uzem i Sirem smislu, a izdvojeni elementi vezani su
uz emocije ¢ime je naglasena njihova prisutnost i utjecaj na proces.

4. ZAKLJUCAK

U svim podrugjima Zivota, pa tako i u strateSkom odlucivanju, emocije uspjesno ukazuju na
potrebu za usmjeravanjem napora pojedinaca prema zeljenom cilju. Takoder, na tom putu
emocije mogu svojim mehanizmima narusiti te napore. Navedene je mehanizme potrebno
u potpunosti razumijeti, kao i njihove utjecaje na odlucivanje i posljedicne ponasajne obrasce
vrhovnih menadzera s ciljem osiguranja dizajna intervencije koji bi usmijerili odabire i osigurali
provedbu optimalne (umjesto sub-optimalne) odluke. Ovaj rad ukazuje da je istrazivanje uloge
emocija u strateSkom menadzmentu u ranim fazamaii ciljevi istraZivanja usmjereni su prvenstveno
na identifikaciju emocija. Nekolicina empirijskih istrazivanja ukazuje na uzrocno-posljedi¢ne
mehanizme, dok se kvalitativna istrazivanja oslanjaju na interpretaciju utemeljenu na teorijskim
modelima i spoznajama na temelju istrazivanja provedenih na op¢oj populaciji. Unatoc utvrdivanju
nekih pravilnosti, ovaj rad otvara puno vise pitanja u smislu pretpostavki za daljnja istrazivanja,
dakle potice na ekstenzivnija istrazivanja, medu kojima su neka od mogucih pravaca istaknuta u
obliku teorijskih pretpostavki.

Pregledom dosadasnjih istrazivanja o ulozi emocija u procesima odlucivanja, moze se zakljuditi da
pri strateSkom odlucivanju iskazuju svoju elementarnu funkciju: emocije dominantno negativnog
hedonisti¢kog tona ukazuju na potrebu za promjenom postojece situacije i poti¢u na djelovanje,
dok emocije dominantno pozitivnog hedonistickog tona ukazuju na povoljnu situaciju koju nije
potrebno mijenjati. U tom kontekstu, uocava se da postojanje negativnih emocija nije negativno
iz perspektive strateskog menadzmenta, Stovise ono dovodi do pozeljnog pristupa pri strateSkom
odlucivanju i povoljnih ishoda (izuzev utjecaja ljutnje).

Na temelju provedenog istrazivanja a u cilju premoséivanja jaza u dosadasnjim istrazivanjima,
predlaze se Cetrnaest teorijskih pretpostavki integriranih u konceptualni model uloge emocija
u strateskom odlucivanju. Navedene su pretpostavke rezultat teorijske dedukcije i predstavljaju
osnovu za buduca empirijska istrazivanja.

Ogranicenja ovog rada ima nekoliko. Prvo, kao i u svim pregledima literature, prisutna je neizbjezna
subjektivnost pri interpretaciji. Nadalje, pretrazena je samo literatura na hrvatskom i engleskom
jeziku, $to ostavlja mogucnost postojanja kvalitetnih istrazivanja iz ovog podrucja na drugim
jezicima. lzvor promjene (u smislu ,top—down" ili ,bottom-up") izuzet je kao kriterij klasifikacije
zbog nedovoljnog fonda objavljenih radova. Iz istog razloga nije izvréena klasifikacija spoznaja
prema razlic¢itim pristupima emocijama. Nadalje, pristup strateSkom menadzmentu (preskriptivni
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ili emergentni) moze na razli¢ite nacine uzrokovati emocionalne varijacije i posljedi¢ne odluke/
ponasanije, stoga bi navedeno trebalo takoder preispitati. Osim toga, svaka od promatranih faza,
bilo strateSkog odlucivanja u uzem ili Sirem smislu, moze se podijeliti na manje zadatke ili etape,
pri ¢emu emocije mogu biti relevantan ¢imbenik u kognitivnim procesima. U ovom se radu ne
razmatraju detaljno kognitivni procesi (svjesnost, procjena, prosudba) u kontekstu bihevioralnog
pristupa odlucivanju. Navedeno omogucuje dodatno produbljivanje istrazivacke teme prema
kognitivnim procesima donosenja odluka.
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ABSTRACT

The paper explores the role of emotions in strategic decision-making by applying desk research,
encompassing bibliographic search by keywords and further snowball sampling by papers’ references.
The aim is to encourage further research on the topic, as knowledge about emotions in strategic
decision-making in a narrow sense is limited, partial, and contradictory. We distinguish strategic
decision-making in a narrow and broad sense, where the latter includes the process of strategic
management. In strategic decision-making, emotions of a dominantly positive hedonistic tone
indicate a favorable situation that does not need to be changed. In contrast, emotions of a dominantly
negative hedonistic tone indicate the need to change the existing situation and encourage action. In
this context, it is observed that the existence of negative emotions is not harmful from the perspective
of strategic management. Moreover, they lead to a desirable approach to strategic decision-making
and favorable outcomes (excluding the influence of anger). The narrative review results with fourteen
assumptions for further research integrated into a conceptual model of the role of emotions in strategic
decision-making, thus reflecting this paper’s originality and scientific contribution. The systematization
of theoretical and empirical knowledge about the role of emotions in strategic decision-making
contributes to the development of sustainable organizations.

Key words: Emotions, strategic decision-making, strategic problem-solving, strategic planning, strategic
management process
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