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BiZNES MUHITININ QEYRIi-SABITLiYi SORAITINDO IDAROETMO QORARLARININ
SADO MODELLORI

Xiilaso

Miiasir biznes miihiti VUCA (Dayiskonlik, Qeyri-miiayyanlik, Miirakkablik va Ikimonalilig) ilo
xarakteriza olunur va bu sarait klassik idaraetma modellarinin effektivliyini ciddi sokildo mahdudlasdirir.
Tam rasionalliq va optimallasdirma forziyyalorina asaslanan ananavi qarar gabuletma yanasmalar
qeyri-sabit va prognozilasdirilmast ¢atin olan bu saraitda ¢evik cavab vermak qabiliyyatina malik deyil.
Bu maqala, Herbert Saymonun mahdud rasionalliq konsepsiyasina va Gerd Gigerenzerin stiratli va
ganaatcil evristika yanasmasina asaslanaraq gostorir ki, VUCA saraitinda qorar gabuletma iigtin
optimal hall axtarisi deyil, adaptiv va praktik sada modellorin tatbiqi daha magsadouygundur. Taohlil
gostorir ki, evristik qaydalar yalniz kognitiv mahdudiyyatlorin naticasi deyil, ham da strateji iistiinliik
manbayidir va taskilatlara dayiskon miihitdo daha c¢evik, doziimlii va oyronon sistem kimi faaliyyat
gostormak imkanmi yaradir. Natico olaraq, miiasir idaraetma iiciin rasionalliq anlayisi “miikommol
prognozilasdirma”dan “adaptiv miidriklik” modelina dogru transformasiya olunur.

Acar sozlar: VUCA, evristika, strategiya, idaraetma, adaptasiya.

GIRIS

Miiasir biznes miihiti klassik idaroetmo nozoriyyolorinin formalasdigi nisboton sabit soraitdon
kokli sokildo forglonir. Qloballagma, texnoloji innovasiyalarin siirotlonmosi vo gézlonilmoz geosiyasi
hadisolor toskilatlar1 daimi doyisiklik vo geyri-miioyyanlikls iiz-lizo qoymusdur. Bu yeni reallig1 tosvir
etmok {iglin genis yayilmis konseptual ¢or¢ivo VUCA akronimidir. Ovvalco ABS horbi strateqlori
torofindon Soyuq Miiharibadon sonraki dévriin miirokkob vo prognozlasdirilmasi ¢otin olan soraitini
tosvir etmak ti¢lin istifado edilon bu termin , sonradan biznes vo idaroetmo sahasindo do genis totbiq
tapmigdir. VUCA dord osas elementi birlosdirir: Doyiskonlik (Volatility), Qeyri-miioyyanlik
(Uncertainty), Miirakkeblik (Complexity) va Ikimonaliliq (Ambiguity). 2008-ci il global maliyyo
bohrani1 vo COVID-19 pandemiyasi kimi hadisalor VUCA-nin miiasir toskilatlar iiclin no qodor aktual
oldugunu bir daha tosdiglomisdir.

Bu kontekstdo osas problem ononovi idarsetmo vo gorar gabuletmo modellorinin effektivliyini
itirmosidir. Klassik idaraetmo moktobinin prinsiploring asaslanan bu modellor tam rasionalliq, hartorafli
moalumat aldo etmok imkani vo optimal noticoye nail olmaq kimi forziyyslore soykonir. Bu yanagmalar
otrafli planlagdirma vo nozaroto {istiinliik verir, lakin prognozlasdirila bilmayon doyisikliklor garsisinda
kovrok vo somarasiz olur. Beloliklo, klassik modellorin osaslandigi sabitlik forziyyesi ilo VUCA
miihitinin dinamik reallig1 arasinda fundamental bir uygunsuzluq yaranir. Bu uygunsuzluq, toskilatlarin
stirotli vo adekvat cavab vermao qabiliyyotini mahdudlasdirir vo onlarin raqabet gabiliyyetina ciddi zorbe
vurur.
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Bu moqalonin osas tezisi ondan ibaratdir ki, VUCA ilo xarakterizo olunan bir dovrdo effektiv
idaroetmo gorarlart optimal hollorin axtarigindan imtina edorok sado modellorin totbigine dogru bir
paradigma doyisikliyi tolob edir. Nozari cohotdon Herbert Saymonun mohdud rasionalliq konsepsiyasina
osaslanan vo praktikada evristika (heuristics) kimi tozahiir edon bu modellar, geyri-sabitliys qars1 daha
mohkom, adaptiv vo ekoloji cohotdon rasional bir yanasma toklif edir. Bu moqals klassik idarasetmonin
"ki¢ik diinya" (known variables) modellorini VUCA-nin "boyiik diinyasina" (unknown variables) totbiq
etmoyin yaratdigi strateji dissonansi aradan qaldirmaq tiglin yeni naviqasiya alotlori toklif edir.
Idabiyyat icmah

Bu bdlmo moqalonin nazori asaslarmi formalasdirir. Tohlil dord mentiqi ardicilligla qurulmus
hissadan ibaratdir: VUCA konsepsiyasinin torifi, idarsetmoda rasionalliq anlayismin tokamiilii, mahdud
rasionalliq nazariyyasi va evristik qarar gabuletms modellari.

Biznes Miihitinin Qeyri-sabitliyi: VUCA Konsepsiyasi

VUCA akronimi miiasir biznes miithitinin dord asas xtisusiyyatini tasvir edir. Bu ¢ar¢ivonin har bir
elementi idaroagilorin qarsilasdig: forqli bir problemi ifads edir vo bu problemlorin dorindon anlasilmasi
effektiv strategiyalarin qurulmasi li¢iin vacibdir.

» Dayiskanlik (Volatility): Bu element dayisikliklorin siirati vo gozlonilmoz tabisti ilo xarakterizo
olunur. Dayiskon miihitlordo hadisalor prognozlasdirila bilon bir tendensiya vo ya tokrarlanan bir naxis
olmadan bas verir. Burada osas problem bilik catismazhg: deyil, sabitliyin olmamasidir.® Taskilatlar
iclin bu, tolob vo toklifdo koskin dalgalanmalar, qiymst doyiskenliyi vo bazar sortlorinin ani
transformasiyas1 demokdir.

e Qeyri-miioyyonlik (Uncertainty): Bu voziyyot miioyyon bir hadisonin ohomiyystli olub-
olmamasi barado bilik ¢atismazligi ilo miioyyan edilir. Sobab-natico slagolori iimumiyyetlo aydin olsa
da, golocayi prognozlasdirmaq gotindir.> Menecerlor iigiin bu, raqiblorin ndvbeti addimlarmni, yeni
texnologiyalarin tosirini vo ya tonzimloyici doyisikliklorin noticolorini doqiq bilmomok demokdir.

o Miirokkoblik (Complexity): Miirokkoblik bir-biri ilo olagoli ¢oxsayli hissalorin vo doyisonlorin
movcudlugu ilo baghdir. Bu vaziyystdo molumatlarm hocmi haddindon artiq ¢ox ola bilor vo bu da
casqinhq yaradir. Dsas problem, amillorin genis vo bir-birindon asili sobokosini idara etmokdir.! Qlobal
tochizat zoncirlori, coxsayli tonzimloyici miihitlor vo miixtolif maraql toroflorin toloblori miirokkoblik
yaradan amilloro misaldir.

o ikimonaliliq (Ambiguity): Bu element sobob-natico olagolerinin qeyri-miioyyon oldugu
"dumanli" voziyyatlorlo xarakterizo olunur. Kegmis tocriibo vo presedentlor mévcud deyil vo oyunun
osas qaydalart namolumdur.® Toskilatlar tamamilo yeni bazarlara daxil oldugda vo ya dagidici
(disruptive) innovasiyalarla tizlogsdikdo ikimonaliligla garsilasirlar.

Idarsetms Qorarlarinda Rasionalliq Anlayisinin Tokamiilii

Idaroetmo nozoriyyesindo "rasionalliq" anlayis1 zamanla ohomiyyatli dorocods doyisikliye
ugramisdir. Belo tokamiil, togkilatlarin va is¢i qlivvasinin doyigon tabistini oks etdirir.

Klassik Maktab (1880-1930-cu illar), Frederik Teylorun "elmi idaroetma" vo Anri Fayolun inzibati
prinsiplori ilo tomsil olunur. Bu dévriin nozoriyyalori Senaye Ingilabmm mohsulu idi vo semarsliliyi,
mohsuldarlig1 vo aydin iyerarxik strukturlari vurgulayirdi. Bu nazariyyslorin tomolinds "igtisadi insan"
(homo economicus) forziyyosi dayanirdi. Bu forziyyayo gors, qorar gobul edon soxs tam molumata
malikdir, biitiin alternativlori qiymatlondirs bilir vo 6z faydasini (masslon, monfooti) maksimallagdiran
optimal gorar1 se¢ir. Bu yanasma, qorar qobuletma prosesini tamamils rasional vo hesablana bilon bir
foaliyyot kimi goriirdii.

Lakin 1930-cu illordon etibaron Davranis Moktobinin (Behavioral School) yaranmasi ilo bu miitloq
rasionalliq forziyyasi siibho altina alindi. Duqlas Makqreqorun "Nozoriyys X vo Nozariyye Y" kimi islori
diqqgati sirf iqtisadi stimullardan insan amiline - motivasiya, liderlik {islublar1 vo is yeri modoniyyatine
yonaltdi. Bu moktobin niimayondslori iddia edirdilor ki, insanlarin qorarlar1 yalniz montiqi
hesablamalarla deyil, hom ds psixoloji vo sosial amillorlo formalasir. Bu, klassik moktabin miitloq
rasionalliqg modelinin tomollorini sarsidan ilk ciddi addim idi.



Mbohdud Rasionalliq va Sads Modellorin Nozari 9saslan

Miitlog rasionalliq konsepsiyasindan formal nozori qopus Nobel miikafat1 laureati Herbert
Saymonun foaliyysti ilo bas vermisdir. Saymon, klassik iqtisadi nozoriyyonin qorar qobul edon soxs
haqqinda forziyyolorinin realligdan uzaq oldugunu iroli siirmiisdii. Saymonun mohdud rasionalliq
(bounded rationality) konsepsiyasina goro, real hoyatda qorar qobul edon soxslor ohomiyyatli
mohdudiyyatlorlos tizlosirlor: (1) mohdud molumat, (2) mohdud koqgnitiv emal gabiliyyati vo (3) mohdud
vaxt. Saymona gora, bu, irrasionalliq deyil, insan idrakinin daha real bir modelidir. Insanlar biitiin
miimkiin alternativlori vo onlarin naticalorini tohlil etmok gabiliyystine malik deyillor.

Bu mohdudiyyatlor sobobindon insanlar "optimallasdirma" avozino "qonastboxslik" (satisficing)
prinsipi ilo harakat edirlor. Qonaatboxslik, qorar qobul edon soxsin biitiin miimkiin variantlar1 axtarmaq
ovozing, miloyyan bir minimum moqbulluq hoddini ("aspiration level") 6dayan ilk alternativi tapana
gador axtarig aparmasi vo homin alternativi segmasi prosesidir. "Kifayat qodor yaxsi1" olan bir hallin
tapilmasi, xtisusilo miirokkob vo geyri-miioyyon soraitds, hom vaxta, hom do koqgnitiv resurslara qonaot
edir. Saymonun bu konsepsiyasi, gorar gobuletmonin mogsadini optimallasdirmadan "kifayot godor
yaxs1" olana doyigorak, sado modellorin vo evristikanin nazari osasini qoydu.

Evristika: idarsetmada Sads Qarar Qaydalan

Saymonun mohdud rasionalliq ideyasi1 evristika sahosindo iki osas vo bir-birindon forqlonon
todqigat istigamatinin yaranmasina tokan verdi.

Birinci perspektiv, Daniel Kaneman vo Amos Tverskinin 1970-ci illordaki fundamental islori ilo
formalagsmis "Evristika vo Qorazlilik" (Heuristics and Biases) proqramidir. Bu yanagmaya goro, evristika
miirokkob problemlari sadslogdirmak {igiin istifads olunan somarasli zehni qisa yollardir, lakin bu qisa
yollar sistematik vo prognozlasdirila bilon sohvlors - koqnitiv gorazliliklora (cognitive biases) gotirib
¢ixarir. Onlarin moshur 1974-cii il Science jurnalindaki moqalosindo tosvir etdiklori ii¢ osas evristika -
Tomsilgilik (Representativeness), ©Olgatanliq (Availability) vo Lovbor Salma (Anchoring and
Adjustment) - insanlarin ehtimal vo doyor miihakimolorindo neco sistematik olaraq yanildiglarini
gostorir. Bu perspektiv, evristikani normativ rasionalliq standartlarindan bir yayimma kimi qiymatlondirir
vo onun potensial tohliikolorini vurgulayir. Bu, moasaloys "stokanin yari-bos" torofindon baxisdir.

Ikinci vo daha yeni perspektiv, Gerd Gigerenzer vo onun homkarlar1 torofindon inkisaf etdirilon
"Siiratli vo Qonaotcil Evristika" (Fast-and-Frugal Heuristics) nozoriyyosidir. Gigerenzer evristikani
qusurlu qisa yollar kimi deyil, "adaptiv alotlor qutusu" (adaptive toolbox) icorisindo olan ekoloji
cohotdon rasional strategiyalar kimi yenidon ¢org¢ivaloyir. Bu "siiratli vo gonaotcil" gaydalar molumati
nozors almadiqlari ligiin deyil, mohz molumati nozors almadiqlari ii¢iin effektivdir. Bu, "az daha ¢oxdur"
(less-is-more) effekti ilo naticolonir: yiiksok geyri-miioyyonlik soraitindo sado evristika, ¢ox molumat
tolob edon miirokkob modellordon daha yaxsi notico gdstora bilor. Bu yanasmaya goro, bir evristikanin
rasionallig1 onun miihitin strukturuna uygunlugundan (ekoloji rasionalliq) asilidir. Bu iso masaloyo
"stokanin yari-dolu" torofindon baxisdir vo VUCA miihiti iigiin xiisusilo uygun bir ¢ar¢iva togdim edir.
TOHLIL

Tohlil gostorir ki, VUCA soraitindo klassik qorar gobuletmo modellorinin nozori ossaslari ilo
toskilatlarin real foaliyyot miihiti arasinda ciddi uygunsuzluq mévcuddur. Bu modellsrin morkozindo
duran optimallasdirma ideyasi, yoni “on yaxsi gorar1 tapmaq” moqsadi, sabit vo molumatin slcatan
oldugu miihitlor {i¢iin mantigli ola bilor. Lakin yiiksok doyiskonlik vo geyri-miioyyanlik soraitinds “on
yaxs1” anlayis1 6z monasini itirir, ¢linki “on yaxs1’ni1 miioyyon etmok ii¢iin lazim olan sortlor artiq
movcud deyil. Bu halda, menecerlor {iciin osas mosalo ideala ¢atmaq yox, ¢evik sokildo horokot etmok
vo ugursuzlugu minimum itki ils idars etmok olur. Bu iso mohz sads qaydalarin folsofasini formalasdirir:
“hor seyi miikommal hesablamaq” avazins “yeterinca diizgiin va tez reaksiya vermok™.

VUCA miihitinds gorarlarin doyari onlarin nozari diizgiinlilyii ilo deyil, zamanlamasi vo adaptivliyi
ilo Olciiliir. Bu kontekstds klassik rasionalliq mantiqi “ovval analiz et, sonra horokoto ke¢” prinsipino
osaslanirsa, sado modellor “horokat et, miisahids et, uygunlas” montiqini toklif edir. Xiisusilo startap
ekosisteminds “lean startup” yanasmasmin genig yayilmast bunun praktik tosdiqidir: uzunmiiddotli



strateji planlardan ¢ox, iterativ qorar mexanizmlori ugur gotirir. Burada evristika yalniz koqnitiv
moahdudiyyatlorin naticasi deyil, ham da strateji tistiinliik kimi taqdim olunur.

Bundan slavs, sado qaydalar kollektiv 6yronma va toskilati ¢ceviklik ticlin daha olverisli mexanizm
yaradir. Miirokkob modellor yalniz ekspertlor torafindon basa diisiilo bildiyi halda, sado evristikalar
asanliqla paylasilir, standartlagdirilir vo togkilat daxilinde “praktik bilik” formasinda dovriyyaye girir.
Bu iso onlar1 yalniz fordi idrak alsti deyil, hom do modoniyyst formalasdiran idarsetmos mexanizmi edir.
Masalon, Amazon sirkstinds gorar gobuletmads istifado olunan “iki pizza komandas1” qaydasi (yoni
komanda iki pizza ilo doyacaq gador kicik olmalidir) klassik menecer montiqine gora geyri-ciddi goriino
bilor, lakin aslinds bu, miirokkob koordinasiya problemini sads toskilati evristika ilo hall edir.

VUCA Soraitinds Klassik Modellorin Mahdudiyyatlori

Rasional-hartorafli qorar gobuletmo modellorinin asas forziyyslori VUCA miihitinin realliglari ilo
birbasa ziddiyyat toskil edir. Bu modellarin ugursuzlugu onlarin VUCA-nin haor bir elementinin yaratdigi
spesifik problemlors cavab vers bilmomoasindan irali galir. Asagidaki codval bu uygunsuzlugu sistematik
sokilda tosvir edir.

Cadval 1
Klassik rasionalliq modelinin VUCA miihitinds ugursuzluq noqtalori
VUCA Idaraetmo iiciin . . R 9
Elementi Problem Klassik Rasional Modelin Ugursuzlugu
Sabit molumatlara \&) uzunmiiddatli
Dayiskanlik Stiratli, prognozlasdirila || prognozlagdirmaya osaslandigr {iiglin ugursuz
(Volatility) bilmoyan doyisiklik olur. Planlagdirma dovrii reaktiv olmagq {li¢iin ¢ox
yavasdir.
Qeyri- Noticalori Golocok haqqinda etibarli molumatlar olmadan
miioyyanlik prognozlasdirmaq miimkiin olmayan ehtimal hesablamalar1 vo risk
(Uncertainty) gabiliyyatinin olmamasi giymatlondirmasi tolob etdiyi tigiin ugursuz olur.
"Tohlil iflici" (paralysis by analysis) sobabindon
. . Haoddindon artiq c¢ox | ugursuz olur. Biitlin doyisonlori modellosdirmayo
Miirakkablik NP .
(Complexity) sayda bir-biri ilo olagoli cohd etmok hesablama baximindan
doyisonlor miimkiinsiizdir vo  Saymonun  mohdud
rasionalliq prinsipini pozur.
Problemin vo potensial hollorin aydin sokildo
Ikimanaliliq Aydnligin  olmamasy; || mioyyon edilo bilocoyini forz etdiyi igiin
(Ambiguity) "namolum namolumlar" ugursuz olur. Ikimanal1 vaziyystlorde problemin
mahiyyati 6zl geyri-miioyyondir.

Bu codvaldon goriindiiyti kimi, klassik modellor sabit, prognozlasdirila bilon vo aydin sokildo
miioyyon edilmis bir diinya iigiin nozords tutulmusdur. VUCA miihiti iso bu forziyyslorin hor birini alt-
iist edir. Noticods, bu modellors riayst etmok toskilatlar1 ¢eviklikdon mohrum edir vo onlar1 doyison
soraito uygunlasmaq ovozing, kohnalmis planlara sadiq qalmaga macbur edir.

Sado Modellorin Adaptiv Ustiinliiklori

Magqalonin asas analitik tohfosi, Gigerenzerin ekoloji rasionalliq ¢orgivesinden istifade edorak,
sado modellorin VUCA kontekstindas {istiin bir yanasma oldugunu iddia etmakdir. Evristika macburi bir



kompromis deyil, oksino, giiclii bir strateji vasitodir. Onlarin giicli, VUCA-ya xas olan sas-kily vo geyri-
miioyyonliya gars1 onlar1 mdhkom edon malumati nozors almamaq qabiliyyatindon irali golir.!”

Sado modellorin adaptiv istiinliikklori VUCA-nin spesifik problemlorine cavab vermok qabiliyyotindo
Oziinii gostorir:

 Dayiskanlik vo Qeyri-miisyyanliys Qarsi: Tamima Evristikasi1 (Recognition Heuristic) - agor
iki variantdan birini tan1yirsinizsa, digorini ise yox, o zaman taninan variantin daha yiiksok doyars malik
oldugunu giiman edin vo "On Yaxsismi Gotir" (Take-The-Best) evristikasi etibarliliq sirasina gors
gostaricilori axtarn vo bir gostarici forq yaradan kimi dayanin kimi siiratli vo qonastcil qaydalar,
molumatlarin az vo ya etibarsiz oldugu hallarda siiratli vo mohkom qorarlar qobul etmayo imkan verir.
Bu qaydalar prognozlagdirma talob etmir, yalniz naxislarin taninmasini vo gostaricilorin tosdiqini talob
edir.

e Miirakkabliys Qarsi: Evristika, tobioti etibarilo, nozoros alinan moalumatlarin hacmini kaskin
sokildo azaldan sado qaydalardir vo belsliklo, miirokkob modellari iflic edon "tohlil iflici"ndon qagmaga
komok edir. Onlar Saymonun qonastbaxslik prinsipini tocassiim etdirirlor.

« Ikimanahhga Qarsi: Oyunun qaydalari aydin olmadiqda, "tez sohv et" (fail fast) vo ya "miistori
royino fokuslan" (focus on customer feedback) kimi tocriibays osaslanan sads qaydalar, aydin bir
manzoronin ortaya ¢ixmasini gozlomok ovozing, horokot etmok, dyronmok vo uygunlasmaq lgiin
pragmatik bir yol togdim edir.

Belo tohlil Kaneman/Tverski vo Gigerenzer moktaoblori arasindaki ziddiyyati do holl edir. Kognitiv
gorazliliklor real olsa da, VUCA diinyasinda evristikanin yaratdigi "sohvlor" ¢ox vaxt doqiq sokildo
yanlis olan miirokkob modellorin "sohvlorindon" daha kigik vo daha az folakatli olur. Evristikanin ekoloji
rasionallig1 onu geyri-sabit soraitds daha etibarli bir vasitoya ¢evirir.

NOTICO

Bu mogalods, miiasir biznes miihitinin qgeyri-sabitliyinin idaroetmo qorarlarmin gobulu iigiin
fundamental bir problem yaratdigni gostorilmoyo c¢alisilmisdir. Klassik idaroetmo nozoriyyolorinin
miitloq rasionalliq forziyyosino osaslanan miirokkob vo optimallasdirma yoniimlii modellor, VUCA
(Dayiskonlik, Qeyri-miioyyonlik, Miirokkablik, ikimonaliliq) ilo xarakterizo olunan dinamik soraitdo 6z
effektivliyini itirir. Mogalonin osas naticosi budur ki, bu yeni realligda navigasiya etmok ti¢lin miirokkob
optimallagdirmadan sado modellorin adaptiv miidrikliyinoe ke¢id zoruridir. Herbert Saymonun mohdud
rasionalliq konsepsiyas1 vo Gerd Gigerenzerin siiratli vo qonaotcil evristika nozariyyasi bu kecid iiglin
mohkom nozari osaslar togdim edir. VUCA diinyasinda effektiv idaroetmo, miikommaol bir kalkulyator
olmagdan daha ¢ox, effektiv evristikalardan ibarat "adaptiv alotlor qutusu'na sahib olmaqla baghdir.

Bu nozari tohlil galocok tadqiqatlar {i¢iin bir ne¢o miihiim istigamot miioyyon edir. Osas toklif, bu
moqalodo miizakirs olunan nozari ¢orgivelorin empirik yoxlanilmasidir. Xiisusilo, Azorbaycan biznes
kontekstindo ugurlu menecerlorin vo sahibkarlarin qgeyri-sabit soraitdo qorar gobul edorkon hansi spesifik
evristikalardan istifado etdiklorini miioyyon etmok tiglin empirik todqiqatlarin aparilmasi bdyiik
ohomiyyot kosb edir. Belo bir todqiqat, yerli biznes miihitinin xiisusiyystlorini nozors alaraq, nozori
modellorin praktik totbigini anlamaga komok edo bilor. Golocok islor, hom¢inin miixtolif sonaye
sahalorinds hansi evristikalarin daha effektiv oldugunu miigayiss eds vo bu sado qaydalarin toskilati
Oyronma vo innovasiya prosesloring neco inteqrasiya edilo bilocoyini aragdira bilor. Bu, nozoriyyeni
praktikaya yaxinlagdiraraq, Azorbaycan sirkotlorinin VUCA miihitindo daha dayanighh ve
rogabatqabiliyyatli olmasina tohfs vers bilor.
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Simple models of management decisions in the conditions of unstability
of the business environment
Abstract

The modern business environment is characterized by VUCA (Variability, Uncertainty, Complexity
and Ambiguity), and these conditions seriously limit the effectiveness of classical management models.
Traditional decision-making approaches based on the assumptions of complete rationality and
optimization are not able to respond flexibly to these unstable and difficult to predict conditions. This
article, based on Herbert Simon's concept of bounded rationality and Gerd Gigerenzer's fast and
economical heuristic approach, shows that in VUCA conditions, it is more appropriate to apply adaptive
and practical simple models for decision-making rather than searching for an optimal solution. The
analysis shows that heuristic rules are not only a consequence of cognitive limitations, but also a source
of strategic advantage, allowing organizations to operate as more flexible, resilient, and learning
systems in a changing environment. As a result, the concept of rationality for modern management is
transformed from “perfect forecasting” to “adaptive wisdom”.
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