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1 UVvOD

Svakoga dana, neovisno o poslu kojim se bavimo te nacinu zivota kojeg Zivimo,
svjesno ili nesvjesno susrecemo se sa donosenjem odluka. Odluke nas konstantno
okruzZuju, te su one prisutne od samog jutra kad se ustanemo iz kreveta pa sve do
trenutka kada ponovo lijezemo. Donosenje odluka staro je koliko i ljudsko drustvo,
odnosno ljudski rod. Svaka ljudska aktivnost to jest sve Sto Covjek radi, posljedica

je nekog ranijeg procesa odlucivanja ili je sama aktivnost upravo odlucivanje.

Odlucivanje je po samoj definiciji proces koji traje odredeno (dulje ili krace) vrijeme,
a zavrSava donosenjem odluke. Trajanje procesa odlucivanja, zavisno od vrste
odluka, krecCe se u rasponu od djelica sekunde pa do dugotrajnog procesa koji se
mjeri ne samo satima i danima ve¢ i mjesecima pa i godinama.“* S obzirom na
ubrzani i intenzivniji naCin Zivota ljudi i okolnostima koje susrecu, odluCivanje se
dogada Cesto. Svjesno ili nesvjesno, donesemo neku odluku te neposredno nakon
nje vec analiziramo drugu i tako konstantno. Veliki je broj odluka koje ¢ovjek donese
kroz dan, moglo bi se reci da su u pitanju stotine odluka, no kada govorimo o
odlukama koje su donesene kroz cjelokupni zivot govori se o golemom broju odluka
koje Covjek ne mozZe ni nabrojati niti ih se sjetiti. Takoder, Covjek u svakodnevnom
Zivotu relativno lako donosi odluke kada je rije€ o dnevnim rutinama kao na primjer
Sto obuéi za na posao, koji film gledati i sli¢no, no znatno teze odlu€uje o tome gdje
Ce se zaposliti, gdje ¢e zivjeti, gdje ¢e kupiti stan i sliéno. Samim time, posljedice
pogresno donesenih svakodnevnih odluka biti ée male i beznac¢ajne, dok posljedice

onih koje su od Zivotnog zna€aja mogu biti dugotrajne te ponekad i trajne.

Proces odlucivanja koristimo, kako u privatnom ili obiteljskom zivotu, tako i u poslu,
bez obzira kojim se poslom bavili te u kojoj organizaciji radili. Za razliku od odluka
u privatnom Zivotu Covjeka, koje se najéesce donose intuitivno i utje€u na maniji broj
ljudi ili samo na donositelja odluka, odluke u poslovhom zivotu ne mogu se oslanjati
na intuiciju, te ovisno o njihovoj problematici, one mogu utjecati na veci broj ljudi pa

i na sve gradane neke zemlje.

1 Sikavica, P.; Hunjak, T.; Begigevi¢ Redep, N.; Hernaus, T., Poslovno odlucivanje, Zagreb, Skolska
knjiga, 2014., str. 10



Postoje razli€iti naCini odlu€ivanja, no kada govorimo o tome tko odlucuje,
odlucivanje se uobi€ajeno dijeli na pojedinacno i skupno odlucivanje. Tema ovog
rada je upravo analiza spomenutih naCina odluCivanja s obzirom na subjekt
odlu€ivanja. U radu ¢e se navesti sve potrebne znacajke oba nacina odlucivanja,
njihove prednosti i nedostaci te zakljuCak u kojem c¢emo razmotriti glavne
sastavnice koje su navedene u tekstu. Osim uvoda i zaklju€ka, ovaj rad takoder
obuhvaca pet poglavlja. Drugo poglavlje govori o odluCivanju i njegovim
problemima i pogreSkama, te ujedno i o klju¢nim elementima odlucCivanja. Zatim se
postavlja pitanje je li bolje odlu€ivanje jednog sudionika ili viSe njih, te se samim
time kroz daljnji rad obraduje ta tema. Nastavak zavrSnog rada je detaljna analiza
pojedinacnog i skupnog odlucivanja. Takoder, u svrhu boljeg pojasnjenja teme

zavr$nog rada, navesti Ce se primjer iz poslovne prakse.



2 ODLUCIVANJE

Odlucivanje je kao pojam u vrlo Sirokoj upotrebi, no mozZe se najjednostavnije
protumaciti kako je ono bit planiranja te predstavlja odabir nekog smjera djelovanja
izmedu viSe alternativa. Rezultat odlu€ivanja jest donesena odluka. Odlucivanje
postoji u svakodnevnom Zzivotu, profesionalnome i privatnome, te ne postoji
podrucje Zivota i rada gdje se ne donose odluke. Potreba za odlu€ivanjem postoji

u svim vrstama poslova i u svim organizacijama.

Sposobnost donoSenja odluka jest vjestina, kao i svaka druga, koja se usavrSava
s vremenom i iskustvom. Znatno je teze donijeti odluku koja nam moze biti od
zivotnog znacaja u odnosu na odluke koje donosimo svakodnevno. Samim time i
posljedice donesenih odluka razlikuju se s obzirom na to koliko su odluke bile
znacajne. Bez obzira radi li se o jednostavnijim ili sloZenijim odlukama, odlucivanje

kao proces nije nimalo jednostavan.

2.1 Kljuéni elementi odlu€ivanja

Temeljit i pouzdan nacin poCetka procesa odlu€ivanja je definiranje deset klju¢nih
elemenata odlucivanja. Zadatak menadZera je da ucini sve potrebno kako bi ljudi
koji donose odluke unutar organizacije odgovorili na temeljna pitanja vezana deset
kljuénih elemenata odlucivanja. U sljedecéoj tablici prikazuju se klju¢ni elementi

odlucivanja te njihov opis.

Tablica 1.: Klju€ni elementi odlu€ivanja

Element Opis
1. Potreba Zasto uopce donosimo odluke?
2. Metoda Tko odlu€uje? Kako Ce se pristupiti

odlucivanju?

3. Ulaganje Koja ¢e vrsta i koli€ina resursa biti

uloZena u proces odlucivanja?




4. lzbor Sto sve mozemo poduzeti u vezi
rieSavanja problema?

5. Vjerojatnosti pojedinog Sto se sve moze dogoditi ako nesto

dogadaja poduzmemo; stvari o kojima se vodi

racuna? Koje su posljedice nakon
poduzimanja pojedine radnje?

6. Prosudba Koje Ce se vazne stvari dogoditi u
slu¢aju donoSenja odluke?

7. Vrijednost Koliko ¢e biti vazno, u pozitivnom ili
negativnom smislu?

8. Odnosi Koje su snage i slabosti?

9. Prihvatljivost Kako odluku i proces odlucivanja uciniti
prihvatljivim?

10.Primjena Odluceno je Sto ¢e se uciniti. Kako to
sada uciniti te moze li se uopc¢e uciniti?

Izvor: izrada autora prema J. Frank Yates, Poslovno odlucivanje, Zagreb, Mate d.o.0., 2011.

Navedeni elementi zadovoljavaju se tokom postupka donoSenja odluka koji se

neovisno o tipu odluke odvija u Sest koraka: (1) definiranje problema, (2)

razmatranje moguce alternative, (3) identificiranje mogucih ishoda, (4) razmatranje

isplate ili profita svake kombinacije alternativa i mogucih ishoda, (5) izbor jednog

od modela teorije odlu¢ivanja te (6) primjena modela i dono$enje odluka.?

Analiziraju¢i proces odlu€ivanja mozemo zaklju€iti da faza donosSenja odluka

predstavlja odredeni jednokratan €in kojemu prethode neke aktivnosti kao sto i iza

njega slijede neke aktivnosti.3

2 Babi¢, Z., Modeli i metode poslovnog odlucivanja, Split, Gradska tiskara Osijek, 2011.
3 Sikavica, P. et al., Poslovno odlucivanje: teorija i praksa donoSenja odluka, Zagreb, Informator,
1994., str. 62.




2.2 Problemi u odluéivanju

Prilikom odluCivanja, svaki se donositelj odluka susrece sa vecim ili manjim
problemima. Sto je razina odludivanja vi$a i vaznost odluka veéa, to su i problemi
odlucivanja, sloZeniji i teZzi. Mozemo navesti kako je jedan od najtezih problema u
odluCivanju, posebice ako je rije€ o menadzerskom odluCivanju, ekstremno
ponasSanje menadzZera u procesu odluCivanja. Postoje dvije krajnosti u koju
menadzeri mogu sezati, a to su: menadzeri koji odlu€uju jednostavno i lako te oni
koji odluéuju sporo.* Prva skupina menadzZera koja odlucuje jednostavno i lako,
najcesce je vrlo leZzerna te samim time nisu svjesni tezine problema ili ih ne
primjecuju. Druga skupina, koja odluCuje sporo Cesto pridaje nepotrebno vecu
pozornost nekim situacijama, te samim time uvijek ,igra sigurno®, sto bi znacilo da
detaljno ispituju sve mogucnosti, to jest inacice rieSenja problema. Najpozeljniji tip
menadZera, odnosno donositelja odluka bio bi onaj koji bi spadao u sredinu
navedenih krajnosti. Takav menadZzer prepoznaje odluke za koje nije potreban dug
proces razmatranja i odlucivanja te njih donosi lako i jednostavno, te prepoznaje i
one koje su kritiCki vazne za organizaciju i kojima je potreban dulji proces obrade.
Takoder, kada se govori o problemima odlu€ivanja, potrebno je reci da je nuzno
odmah nakon uoCavanja problema pristupiti i njegovom rjeSavanju, to jest donijeti

odgovarajucu odluku kako bi se problem rijeSio i sankcionirao.

2.3 Pogreske u odlu€ivanju

Bez obzira govorimo li o odlu€ivanju u osobnom zivotu ili odlu€ivanju u organizaciji,
nemoguce je osloboditi se pogreSaka u procesu donosenja odluke. Prilikom
donoSenja odluke, razmatramo viSe inacCica rieSenja odredenog problema, te se
time stvara veci broj potencijalnih pogreSaka. Vjerojatnost da se donese pogresna
odluka biti ¢e veca ako je na raspolaganju vise mogucnosti za rjeSavanje problema.
Takoder se u pogreske u odlucivanju mogu uvrstiti i koriStenje pogresnih stilova

prilikom odlucivanja u odredenoj situaciji.

4 Sikavica, P.; Hunjak, T.; BegiCevi¢ Redep, N.; Hernaus, T., Poslovno odlucivanje, Zagreb, Skolska
knjiga, 2014., str. 28



Kako bi se izbjegle pogreske u odlucivanju, jo$ je davne 1938. godine C. Barnard
utvrdio da u donoSenju odluka treba slijediti sljedeée preporuke: ne odlucivati o
pitanjima koja nisu vazna, ne donositi odluke prerano, ne donositi beskorisne
odluke te ne donositi odluke koje bi trebao donositi netko drugi.®

Navedene preporuke su i danas aktualne te ih se svakako treba pridrzavati u

procesu odluCivanja kako bi se maksimalno izbjegle pogreske prilikom odlucivanja.

2.4 Poslovno odlucéivanje

Poslovnim odlu€ivanjem, smatra se svako odlucivanje koje je van sfere privatnosti,
kao Sto bi bilo: odluCivanje u poduzeéima, bankama, ustanovama i sliCnim
institucijama.® Poslovno se odlucivanje takoder definira kao izbor izmedu dvije ili
viSe inacCica rjeSenja pojedinog problema, no ne u privatnim situacijama nego
isklju€ivo u poslovnim. Unato€ tome, ne postoji nikakva razlika izmedu privatnog i
poslovnog odlucivanja kada se govori o nacinu odlucivanja, fazama u procesu
odlucivanja, ¢imbenicima koji bi mogli utjecati na odlucivanje te okolnostima u
kojima se donosi odluka. Jedina razlika izmedu privatnog i poslovnog odlucivanja
jest ta je li Covjek kao privatna osoba ili Covjek kao predstavnik pravna osoba.
Takoder kod poslovnog odlucivanja, odluke koje su donesene, utjeCu na vedi ili
manji broj ¢lanova u organizaciji, te ¢esto i na sve zaposlene, pa se zbog tog

razloga poslovnom odlucivanju posvecuje veéa pozornost.

2.5 Menadzersko odluéivanje

,Poslovno odlu€ivanje ukljuCuje sve ono Sto Cini svaki menadzer, svjesno ili
nesvjesno, Sto Steti ili doprinosi kvaliteti odluCivanja u tvrtki, a prema tome i

dobrobiti tvrtke.“ 7 Ljudi na svim razinama u organizaciji, svakodnevno donose

5 Sikavica, P.; Hunjak, T.; Begi¢evié Redep, N.; Hernaus, T., Poslovno odlu&ivanje, Zagreb, Skolska
knjiga, 2014., str. 36

6 Sikavica, P.; Hunjak, T.; Begicevi¢ Redep, N.; Hernaus, T., Poslovno odlucivanje, Zagreb, Skolska
knjiga, 2014., str. 16
7 J. F. Yates, Poslovno odlucivanje, Zagreb, MATE d.o.0., 2011., str. 4
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odluke koje su vazne za poslovanje i uspjeh poduzeca. Unato¢ tome $to
zaposlenici dosta Cesto teze donoSenju odluka te utjeCu na poslovanje

organizacije, vecina se zasluga ili propusta, pripisuje direktno menadzerima.

Menadzersko odluCivanje je vrlo dinami€an proces, te se prilikom odlucivanja
koriste znanja brojnih disciplina kao $to su organizacija, psihologija, sociologija,
filozofija i slicno. Menadzersko odlu€ivanje je od klju¢ne vaznosti za svaku

organizaciju, te 0 njemu ovisi uspjeh organizacije i njezina buducnost.

,S obzirom na to kako menadzeri odlu€uju, menadzeri mogu biti izbjegavatelji
problema, rjeSavatelji problema i tragatelji za problemima.

MenadZeri izbjegavatelji problema su oni menadZeri koji ignoriraju pojedine
informacije o problemu te se ne Zele nositi s njime, pa zbog toga organizaciju mogu
dovesti u krizu. Samim time takvi menadzeri su najnepozeljniji u organizaciji. Kada
govorimo o menadZerima rjeSavateljima problema, oni rjeSavaju problem kada se
on i pojavi te su manje nepozeljni za organizaciju. NajpoZeljniji menadzeri su
menadzeri tragatelji za problemima. Oni aktivno tragaju za problemima te ih nastoje
rijeSiti na vrijeme. Takvi menadzeri su proaktivni u rjeSavanju problema jer djeluju
prije nego li se i problem pojavi u organizaciji, te samim time pravodobno donose
najbolje odluke za organizaciju.“®

Kvaliteta menadzerske odluke ovisiti ¢e o tome je |li menadzer dobro i ispravno
definirao ciljeve, posjeduje li dovoljno informacija koje su potrebne za odlucivanje,
koja su moguca rjeSenja problema s kojima se susreo, je li kvalitetno ocijenio
mogucnosti te je li odluka koju je donio dobra i u trenutku kada se pocela
primjenjivati kao rieSenje problema.

Ako je odgovor na pitanje je li odluka dobra i u trenutku primjenjivanja pozitivan,

velika je vjerojatnost da je menadzer donio kvalitetnu odluku.

8 J. F. Yates, Poslovno odlucivanje, Zagreb, MATE d.o.0., 2011., str. 19
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3 JEDAN ILI VISE DONOSITELJA ODLUKA?

Odluke u organizaciji, kao i u ostalim podrucjima zivota, mogu donositi pojedinci ili
skupine. Hoce li se odlucivati pojedinacno ili skupno, to jest hoée li biti jedan ili vise
donositelja odluka takoder ovisi o vrstama odluka, kao $to su strateSke, takticke i
operativne odluke. ,Operativne odluke donose menadZzeri koji su na nizim razinama
te su one naj¢eSe pojedinaCne. Uz strateSke odluke koje su najvaznije u

organizaciji, takoder se i takticke odluke donose najcesce u skupini.“

Na odluku o primjeni individualnog ili skupnog odlucivanje utjecat ¢e i sloZzenost
problema o kojima se odluCuje. Kada se govori o jednostavnijim problemima,
odlukama koje imaju manju vaznost te svakodnevnim operativnim odlukama,
odlucivanje ¢e biti pojedinacno. No Cesto se moZzemo susresti sa situacijama u
kojima to nije pravilo, te ukoliko je kratak vremenski period za donosenje odluke i
nema se vremena za sastajanje i grupno odluc€ivanje, pojedinac ¢e morati sam
donijeti odluku iako ju je htio donijeti skupnim na¢inom odlucivanja.

Kada govorimo o slozenim problemima, dominantno je skupno odlucivanje. Ukoliko
se rjeSava istrazivacki problem, svaki od ¢lanova tima specijalist je za odredeno
podrucje, pa se odluCivanje prepusta timu, a ne pojedincu. Takoder, ukoliko
problem moze utjecati na cjelokupnu organizaciju, rjeSavanje tog problema izvodi
se timski jer za takve odluke je potrebno mnogo viSe znanja, sposobnosti i iskustva
koje u pravilu ne posjeduje jedna osoba. O navedenim i ostalim ¢imbenicima koji
utjeCu na izbor izmedu individualnog i skupnog nacina odlucivanja bit Ce viSe rijeci

u poglavljima koja slijede.

9 Sikavica, P.; Hunjak, T.; Begicevi¢ Redep, N.; Hernaus, T., Poslovno odlucivanje, Zagreb, Skolska
knjiga, 2014., str. 223



4 POJEDINACNO ODLUCIVANJE

Pojedinacno odluCivanje je proces odluCivanja kojeg karakterizira Cinjenica da
odluke donosi iskljuCivo jedna osoba, to jest pojedinac. Prilikom pojedina¢nog
odlucivanja, u pravilu se odlucCuje o jednostavnijim problemima za Cije rjeSavanje
nije potreban vedéi broj ljudi, nego je dovoljno znanje samo jedne osobe. Cesto je
puno brzi i jednostavniji proces odlu€ivanja, ali zbog toga sa sobom nosi veliku
odgovornost za eventualno pogresne odluke. Odluka pojedinca moZze biti rezultat

emotivnog stanja ili osjec¢aja pojedinca.

,Pojedinacno odluc€ivanje najprihvatljivije je u pojedinim situacijama, kao na primjer:
kada se odluka treba donijeti hitno jer je pojedinacno odluCivanje puno brze od
skupnog odlucivanja, kada donosenje pojedine odluke zahtijeva specifi¢no znanje
koje pojedinac posjeduje te samim time ukljuCivanje vecCeg broja ljudi u donoSenje
te odluke ne bi dovelo do dobrih rezultata, kada su u pitanju povjerljive odluke koje
ne smije znati masa ljudi te kada za neku odluku odgovara samo jedna osoba, pa

je i logi¢no da tu istu odluku ona sama i donese.*1?

S obzirom na osobnost pojedinca, postoje razli€iti donositelji odluka. ,Tako ¢e npr.
ljudi s Cvrstim stajaliStima i pogledima na Zivot odlu€ivati brzo i sigurno, a u
odlucivanju ¢e razmatrati samo maniji broj inacica, za razliku od onih koji su
nestrpljivi i koji ¢e donositi odluke brzo, ali Cesto na temelju nedovoljnog broja
informacija i ne trudeci se potraziti dodatne informacije. Osim tih tipova karaktera,
postoje i stabilni odnosno mirni ljudi, koji su najprimjereniji za dugoro¢no

odlucivanje.“*

Odlucivanje, zatim odluka te output rada kao krajnji rezultat, su ono po ¢emu se
prepoznaju i vrednuju uspjesni i manje uspjesSni menadZeri. Pri tome je puno

vaznije kakve se odluke donose nego na koji nacin se donose.

10 Sikavica, P.; Hunjak, T.; Begicevi¢ Redep, N.; Hernaus, T., Poslovno odlucivanje, Zagreb, Skolska
knjiga, 2014., str. 224-227
11 P, Sikavica, H. Skoko, D. Tipuri¢, M. Dali¢, Poslovno odlucivanje, Zagreb, Informator, 1994., str. 89
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4.1 Tipovi donositelja odluka

Postoji vise vrsta donositelja odluka a u nastavku ¢ée se obraditi tipovi donositelja

odluka, s obzirom na pristup odlucivanju i s obzirom na (ne)sklonost riziku.

4.1.1 Tipovi donositelja odluka s obzirom na pristup odluéivanju

.S obzirom na pristup odlu€ivanju, postoje Cetiri tipa pojedinacnih donositelja
odluka: iracionalna osoba, kreativha (samoaktualiziraju¢a) osoba, klasicni ili

racionalni (ekonomski) tip osobe i administrativni ili bihevioristicki tip osobe.

Iracionalna osoba prilikom donoSenja odluke, predlaZze odluku iako u nju nije
sigurna. Takve su odluke predvodene nesvjesnim motivima te su kod njih takoder
prisutni i strahovi i tieskobe.

Kreativna ili samoaktualiziraju¢a osoba je tip osobe koja slijedi svoj ego to jest svoje
unutarnje ,ja“. Odluke su u tom slucaju vodene vlastitim Zeljama, te opisuju potrebu
za vlastitim razvojem i afirmacijom pa ¢€ak i na raCun vanjskih ¢imbenika. Klasicni
ili racionalni (ekonomski) tip donositelja odluka su osobe koje su u potpunosti
informirane i ekonomski motivirane da odluku donesu u uvjetima objektivnosti.
Prepoznaju sve inacice te njihove posljedice, pa samim time i racionalno biraju
najbolju odluku. Ovakav tip je viSe teorijski, u stvarnosti nije realan. Mogu teZiti
tome, ali uvijek smo ograni¢eni vremenom, informacijama i sli¢no.

Administrativni ili bihevioristiCki tip osobe, odluku donosi u uvjetima ograniCene
racionalnosti, te prilikom odlucivanja ne tezi prihva¢anju najbolje inacice nego prve

prihvatljive, to jest zadovoljavajuce inacice rie$enja odredenog problema.“1?

4.1.2 Tipovi donositelja odluka s obzirom na (ne)sklonost riziku

S obzirom na sklonost i nesklonost riziku, individualni donositelji odluka dijele se
na: stvaratelje problema, izbjegavatelje problema, rjeSavatelje problema te na

tragatelje za problemima.3

12 Sikavica Pere, Hunjak Tihomir, Redep Begicevi¢ Nina, Hernaus Tomislav, op. cit. str. 228
13 Loc. cit.
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Stvaratelji problema drze se strogog pravila da imaju probleme za sva rieSenja. Ne
vole promjene i inovacije, izabiru stvaranje problema kako bi ublazili razgovor i

odgodili nalazenje rjeSenja za problem kojeg su sami stvorili.

Izbjegavatelji problema su osobe koje imaju nisku toleranciju prema neizvjesnosti i
riziku. Takva skupina ljudi ne voli riskirati, te samim time biraju inacCicu rjeSavanja
nekog problema sa sigurnim posljedicama. Vrlo Cesto izbjegavaju informacije koje
bi mogle signalizirati i predstaviti postojanje problema, jer se ne Zele nositi s
problemima pa su samim time i vrlo neaktivni. Nikada nece ostvariti velike rezultate

jer poduzimaju male korake te se ne zalijecu.

RjeSavatelji problema su osobe koje imaju srednju razinu tolerancije prema riziku i
neizvjesnosti, te ukoliko se susretnu s problemom, nastojati e ga i rijesiti. NajceSce
se ne zalijecu u procesu odlucivanja, no unatoC€ tome nisu ni neskloni ulaziti u nove

mogucnosti.

Tragatelji za problemima su najbolji donositelji odluka. Rizik i neizvjesnost za njih
je izazov, te zadovoljstvo upravo pronalaze u suoCavanju s njima. Konstantno
tragaju za problemima, te su orijentirani na predvidanje problema kako do njega

uopce ne bi ni doslo.

4.2 Prednosti i nedostaci pojedinaénog odluéivanja

Pojedinacno odlucivanje karakteriziraju odredene prednosti i nedostatke kojih bi
donositelji odluka trebali biti svjesni prilikom odlucivanja.

Moglo bi se reci kako je najvaznija prednost prilikom pojedinaénog odlucivanja to
Sto je sam proces odluCivanja vrlo brz s obzirom na Cinjenicu da ga provodi
pojedinac te nema potrebe za konzultacijama i sastajanjem sa ostalim ljudima.
Takoder, ukoliko je potrebno profesionalno misljenje odredene struke, odabire se

pojedinac koji o tom podrudju najvise zna te on donosi odluku.** Nadalje, prednost

14 Sikavica Pere, Hunjak Tihomir, Redep Begicevi¢ Nina, Hernaus Tomislav, op. cit. str. 229

11



pojedinacnog odlucivanja bila bi i ta da se izbjegavaju problemi skupnog

odlucivanja, kao Sto je primjerice polarizacija misljenja.

Kao najveci nedostatak u pojedinacnom odlucivanju navodi se to Sto pojedinac
generira manji broj ideja te maniji broj inacica rjeSavanja problema. Ukoliko bi se taj
isti problem rjeSavao u skupini, pretpostavlja se kako bi bio bolje rijeSen jer skupina

ljudi u pravilu ima viSe znanja nego pojedinac.
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5 SKUPNO ODLUCIVANJE

Skupno odlucivanje je nacin poslovnog odlu€ivanja u kojemu odluke donosi
skupina ljudi koja moze biti strukturirana prema razli€itim kriterijima. S obzirom da
skupno odlucivanje ukljuCuje veci broj sudionika u proces odlucivanja, najCesce
traje dulje od pojedinacnog odluc€ivanja iz razloga jer veci broj ljudi sporije donosi
odluku nego $to bi ju donijela jedna osoba. Skupne odluke, kao $to i samo ime
govori nece donositi pojedinac nego odredena skupina ljudi kojoj je zajednicki cilj
rjeSavanje nekog problema. Te skupine ljudi povezuju zajedniCki interesi i
zajednicka komunikacija koja ih dovodi do ostvarenja cilja. Vrlo je vazna i podjela
uloga te pridrzavanje zajednickih normi kako bi konacan rezultat i donesena odluka
bila za dobrobit organizacije.

Kako bi ¢lanovi skupine mogli djelotvorno obaviti zadatak takoder je potrebno da
su informirani o problemu o kojemu se odlucuje, te da su svjesni svih prednosti i
nedostataka te samim time i posljedica koje skupno odlu€ivanje moze uzrokovati.
UspjesSnost skupine prilikom odlu€ivanja ovisi o ponasanju ¢lanova prilikom rada te
posebice vode koji je zaduzen za kontrolu i odrzavanje kvalitetnin uvjeta rada.'®
Takoder na ucinkovitost skupine veliki utjecaj ima i veli€ina skupine te ona ne bi

trebala biti ni prevelika ni premala.

~,Skupno odludivanje ne bi trebalo mijeSati s participacijom radnika u procesu
odlucivanja jer skupno odlucivanje podrazumijeva uklju€ivanje manjega ili veceg
broja Clanova organizacije, naj¢eS¢e menadzZera razliitih razina, u proces
odlu€ivanja, za razliku od radnicke participacije, koja podrazumijeva ukljuCivanje
radnika u proces dono$enja odluka.“® U danasnje vrijeme vrlo su podijeliena
misljenja menadzZera o tome treba li radnike ukljuciti u proces odlucivanja. Pojedinci
smatraju kako bi tim ¢inom izgubili kontrolu nad organizacijskim jedinicama kojima
upravljaju, no takoder trebaju imati na umu kako bi uklju€ivanje radnika dovelo do
vece motivacije za radom i Cinjenice da bi onda radnici imali osje¢aj da zbilja i

pridonose organizaciji. Naime, radnici ne moraju biti uklju€eni u sve faze procesa

15 Buble, M., Poslovno vodenje, Zagreb, STEGA TISAK, 2011. ]
16 Sikavica, P.; Hunjak, T.; BegiCevi¢ Redep, N.; Hernaus, T., Poslovno odluéivanje, Zagreb, Skolska
knjiga, 2014., str. 231
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donoSenja odluke, ali bilo bi pozeljno da imaju uvid u pojedine situacije kako bi

mogli pridonijeti rjeSavanju problema svojim znanjem i vjeStinama.

5.1 Brzina odluéivanja

Brzina odlucivanja to jest hoce li odluCivanje biti brze ili sporije, ovisi 0 znanjima i
sposobnostima Clanova koji donose odluku te o tome jesu li njihova znanja

komplementarna, konkurentna ili istovrsna.

Slika 1.: Skupine donositelja odluka s obzirom na znanja ¢lanova

& o ©

¢lanovi skupine ¢lanovi skupine ¢lanovi skupine
s komplementarnim s konkurentnim s istovrsnim ili
znanjima znanjima sli¢cnim znanjima

Izvor: Sikavica, P.; Hunjak, T.; BegiCevi¢ Redep, N.; Hernaus, T., Poslovno odlucivanje, Zagreb,
Skolska knjiga, 2014., str. 234

Komplementarna znanja ¢lanova skupine donose najbolje rezultate prilikom
odlucivanja. Ukoliko je skupina koja donosi odluku sastavljena od stru¢njaka sa
komplementarnim znanjima, biti ¢e najprikladnija za rjeSavanje nestrukturiranih
problema te za donosenje neprogramiranih odluka. S obzirom da takve odluke
moraju biti donesene od strane najviSe razine menadzmenta, bilo bi pozeljno da se
sastane skupina ljudi s razliCitim profilom obrazovanja to jest sa razliitim
zavrSenim fakultetima.

Kada se govori o skupini ¢lanova s komplementarnim znanjima, homogenost ¢e
biti srednja, odluCivanje ¢e biti sporije no biti e najviSe razvijenih inacica rjeSenja

problema.

14



Skupina ¢lanova s konkurentskim znanjima nije prikladna za dono$enje odluka,
posebice ne strateskih jer je prevelika raznovrsnost profila donositelja odluka.
Unato€ tome vrlo su detaljni i paZljivi u fazi gdje je potrebno razvijati ideje odnosno
razliCite inaCice rjeSavanja problema. Samim time, konkurentska skupina Clanova
je najpozeljnija i najkorisnija u fazi razvoja ideja. Odlucivanje u ovoj skupini traje
vrlo dugo, homogenost skupine je slaba ili €ak nikakva te je uopce i pitanje kakva

Ce odluka biti donesena ukoliko isklju€ivo konkurentska skupina donosi odluke.

Kod istovrsnih znanja ¢lanova, skupina donositelja odluka sastavljena je od Clanova
s istim, istovrsnim ili slicnim znanjima. NajpoZeljnija je za rjeSavanje stru¢nog ili
manjeg i uzeg problema, s obzirom da su znanja koja posjeduju ¢lanovi skupine
isklju€ivo iz odredenog podrucja, odnosno iz odredene struke.

Ukoliko oni donose odluku, to ¢e i uCiniti relativno brzo, no pitanje je hoc¢e i biti
donesena najbolja odluka s obzirom da ¢lanovi posjeduju manju sposobnost

razvijanja razlicitih inaCica rjeSenja problema.

5.2 Uloge u skupini koja donosi odluku

Prema misljenju R. Leya, svaka uspjesSna skupina koja odlu€uje o nekom problemu,

trebala bi u svom sastavu imati ¢lanove koiji realiziraju sljede¢e uloge:*’

1. Osoba koja vodi racuna o viSim interesima organizacije, promislja o buducnosti
organizacije te odluku stavlja u kontekst buduénosti organizacije.

2. Predsjedajuci skupine je tip osobe koja vodi sastanak skupine te se Cesto i
naziva nositelj ili predsjednik skupine.

3. Kreator razmiSljanja je osoba koja ¢e argumentirati i obrazloZiti situaciju
odlucivanja.

4. Osoba koja razvija nove ideje je inovativha osoba koja ¢e biti pokretaC osobe
koje ¢e biti pokretaci novih ideja.

5. Procjenitelj resursa je osoba koja Ce procijeniti izvedivost zamiSljenih rjeSenja

na temelju danih podataka.

17 Sikavica, P.; Hunjak, T.; Begicevi¢ Redep, N.; Hernaus, T., Poslovno odlucivanje, Zagreb, Skolska
knjiga, 2014., str. 235
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6. PromatracC je osoba koja analizira kako skupina ostvaruje ciljeve.

7. Timski igrac je tip osobe koja ¢e odrzavati skupinu, sluzeci se svim atributima
pa Cak i priCanjem Sala i viceva.

8. Clan koji nastoji da rasprava zavrsi predlazuéi zakljuéke je osoba koja vodi

racuna o vremenu u kojemu se proces odlucivanja treba dovrsiti.

Skupina ne mora nuzno imati osam uloga to jest osam clanova jer je moguce da
jedna osoba to jest jedan Clan realizira viSe uloga. Takoder, prilikom formiranja
skupine mora se voditi raCuna o tome imaju li svi ¢lanovi skupine podjednak status,
autoritet i mo¢ u organizaciji, jer ukoliko nemaju postoji velika moguc¢nost da ¢e

nastati nesuglasice prilikom donosenja odluke.

5.3 Skupine donositelja odluka

Prilikom skupnog odlucivanja postoje razliCite skupine donositelja odluka koje se
klasificiraju u sljedece vrste: formalne i neformalne, privremene i trajne, homogene
i heterogene, velike i male.'®

Kriterij podjele na formalnu i neformalnu skupinu je status skupine u organizacijskoj
strukturi organizacije. Podjela na priviemenu i trajnu skupinu ukazuje na to jesu li
skupine trajno uspostavljene u organizacijskoj strukturi ili se formiraju prema
potrebi. Podjela na homogene i heterogene skupine se temelji na obiljeZjima
¢lanova skupine, dok podjela na velike i male skupine ukazuje na broj ¢lanova koje

¢ine neku skupinu.

5.3.1 Formalne i neformalne skupine

Formalne i neformalne skupine dio su formalne i neformalne organizacijske
strukture organizacije. Unutar svake formalne organizacije nalazi se neformalna

skupina koja moze biti jace ili slabije medusobno povezana.

18 Sikavica, P.; Hunjak, T.; Begicevi¢ Redep, N.; Hernaus, T., Poslovno odlucivanje, Zagreb, Skolska
knjiga, 2014., str. 238
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Formalne grupe mogu biti stalne ili privremene. Kao primjer formalnih skupina

navodi se nadzorni odbor, upravni odbor, uprava te menadzerski timovi.1°

Neformalne skupine se formiraju spontano i neplanirano kao rezultat meduljudskih
odnosa u organizaciji. S obzirom na motive formiranja, dijele se na: interesne

skupine i prijateljske skupine.

Interesne skupine se osnivaju na temelju nekog zajednickog interesa, kao Sto je
npr. povecanje place. Takoder, neke se interesne skupine transformiraju i u
sindikate kako bi se trajno borili za zastitu interesa svojih Clanova.

Prijateljske skupine najc¢eS¢e su rezultat zajednickog druzenja izvan organizacije,
a orijentirane su na zadovoljavanje nekih unutarnjih ljudskih potreba.

Neformalne skupine mogu biti vrlo vazne u procesu odlucivanja, te mogu biti stvarni

donositelj odluke kojoj je formalna skupina samo pokrice.

5.3.2 Privremene i trajne skupine

Podjela skupina na privremene i trajne je u najuzoj povezanosti s podjelom na
formalne i neformalne skupine, pa se samim time moze navesti kako su trajne
skupine ujedno i formalne, dok su privremene naj¢e$¢e formalne ali mogu u
pojedinim situacijama biti i neformalne skupine. Hoce Ili skupina koja odlu€uje o
rieSenju problema biti privremena ili trajna, ovisi o slozenosti problema s kojim se

skupina susrela.

Trajne skupine su skupine koje su trajno postavljene u organizacijskoj strukturi
organizacije kao donositelji odluka. U potpunosti se preklapaju s formalnom
organizacijskom strukturom koja odreduje odnose nadredenosti i podredenosti.

Privremene skupine su usko povezane s organizacijom te se formiraju prema
potrebi prilikom realizacije nekog konkretnog zadatka. NajceSce ¢e se formirati za

rieSavanje nestrukturiranih problema.?°

19 Sikavica, P.; Hunjak, T.; Begicevi¢ Redep, N.; Hernaus, T., Poslovno odlucivanje, Zagreb, Skolska
knjiga, 2014., str. 238 — 240
20 |bidem, str. 241
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5.3.3 Homogene i heterogene skupine

Ukoliko se govori o kvaliteti donoSenja odluka, ne moZze se unaprijed zakljuciti koja
je skupina bolja. Homogene i heterogene skupine imaju svoje prednosti i
nedostatke, te po pravilu $to je prednost homogenih skupina to predstavlja slabost

za heterogenu skupinu.

Homogene skupine je znatno lakSe koordinirati nego heterogene skupine jer se
medu Clanovima puno lakSe postize dogovor te je sama komunikacija Clanova
skupine olakSana i vrlo dobra. Donositelji odluka su prema svojim karakteristikama
i obiljezjima vrlo sliéni ili ¢ak isti. Imaju iste ili slicne interese, stajaliSta, znanja i
sposobnosti, obrazovanje te polozaj u organizacijskoj strukturi organizacije,

iskustvo, stil odlucivanja te ¢ak i osobna obiljezja. 2*

Heterogene skupine se sastoje od razlicitih clanova koji se medusobno razlikuju po
interesima, stajaliStima, znanjima i sposobnostima. Samim time, heterogene
skupine imaju prednost s obzirom na to da razvijaju velik broj ideja, planova i

informacija.

5.3.4 Velike i male skupine

Podjela koja polazi od broja ¢lanova koji Cine jednu skupinu, jest podjela na velike
i male skupine. Takoder se ova podjela moZe nazvati i podjela na optimalnu i
suboptimalnu veli€inu. Kada se formira skupina koja ¢e donositi vazne poslovne
odluke, uz sve faktore potrebno je voditi brigu i o njezinoj veli€ini. U praksi se
pokazalo kako nisu dobre ni prevelike ni premale skupine. Premalene skupine
donositelja odluka, razvijaju vrlo malo ideja pa samim time i teZe donose kvalitetnu
odluku, dok prevelike skupine zbog svoje raznolikosti i veli¢ine mogu znatno

usporiti i otezati proces odlucivanja.

Skupine koje imaju pet do sedam ¢lanova smatraju se najpoZzeljnijim skupinama za

odlucivanje. One skupine koje sacinjavaju Cetiri i deset €lanova smatraju se

21| oc. Cit.
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prihvatljivim skupinama, dok skupina koja ima manje od Cetiri ili vise od deset

¢lanova nije pozeljna prilikom odlucivanja.??

5.4 Prednosti i nedostaci skupnog odlu€ivanja

Skupno odluc€ivanje, kao i svako drugo odlu€ivanje ima svoje prednosti i
nedostatke. NajCeSCe Sto je prednost skupnom odluCivanju, to je mana
pojedinacnom odlucivanju i suprotno pa su zbog toga ova dva nacina odluc€ivanja
komplementarna te ih prilikom odlu€ivanja u organizaciji treba primjenjivati

istodobno i paralelno.

5.4.1 Prednosti

Jedna od najvaznijih prednosti skupnog odlucivanja je ta Sto skupina ljudi u pravilu
donosi bolje odluke od pojedinaca te je znatno lakSe provesti odluku u djelo kada
je donesena od strane skupine jer je ona i samim time prihvacena od strane veceg
broja ljudi. Prilikom odlu€ivanja, tezi i slozZeniji problemi ras¢lanjuju se na veci broj
¢lanova ovisno o njihovim sposobnostima i znanjima. Svi su ¢lanovi ravnopravni
prilikom dono$enja odluka pa su zbog te Cinjenice znatno viSe motiviraniji prilikom
rada. S obzirom na veci broj ¢lanova koji odlu€uje u skupini, ideje se mogu bolje
protumaciti, istraziti i provesti. Takoder, jedna od veclih prednosti skupnog
odlucivanja je mogucnost uspostave visedimenzionalnog misljenja za rjeSavanje
nekog problema. Pod viSedimenzionalnim misljenjem razumijeva se kapacitet koji
moze sagledati viSe problema odjednom koji su u meduovisnosti, i to kroz

dugorocno i kratkoro¢no razdoblje. %3

5.4.2 Nedostaci

Najvazniji nedostatak prilikom skupnog odluCivanja je taj Sto je proces spor te
zahtijeva viSe vremena za donos$enje odluka, a situacije u poslovnom odlucivanju

rijetko su takve da dozvoljavaju sporo odlu€ivanje, odnosno potrebno ih je rijesiti u

22 Sikavica Pere, Skoko Hrvoje, Tipuri¢ Darko, Dali¢ Martina, op. cit. str. 96
23 Sikavica Pere, Hunjak Tihomir, Redep Begic¢evi¢ Nina, Hernaus Tomislav, op. cit. str. 253
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najkraéem moguc¢em vremenu. Takoder, polarizacija miSljenja u procesu
odlucivanja moze biti veliki nedostatak jer se namecu razliCita misljenja i stajaliSta
sudionika. Samim time dolazi i do neslaganja medu sudionicima skupine, ali i do
sukoba koji mogu onemoguciti rjieSavanje nekog problema. Prilikom odlucivanja
potrebno je pripaziti na vrijeme, jer veci utroSak vremena od dozvoljenog moze

rezultirati nekvalitetnom odlukom ili zakasnjelom odlukom.

5.5 Problemi skupnog odluéivanja

Prilikom skupnog odlucivanja, veliki je broj problema s kojima se donositelji odluka
susrecu. Medu tim problemima izdvajaju se tri klju¢na problema skupnog
odluCivanja. Ti problemi su: polarizacija misljenja clanova skupine, skupno

misljenje i participacija u procesu odlucivanja.?*

Prilikom procesa odlucivanja, to jest prilikom postupka rjeSavanja problema, ¢lanovi
skupine Cesto zastupaju razliCita misljenja pa tako i ekstremna stajaliSta u odnosu
na druge sudionike u skupini. Do polarizacije miSljenja ¢lanova dolazi zbog razli€itih
interesa pojedinih Clanova, zbog razliCitog poloZaja u organizaciji, te razlicitih

znanja i sposobnosti pojedinaca.?®

Drugi problem skupnog odlucivanja je skupno misljenje jedinstveno misljenje svih
Clanova skupine, koje se o ituje kao teznja za postizanjem sporazuma i
donoSenjem odluke pod svaku cijenu. Do skupnog misljenja dolazi zbog nacina
razmiSljanja u skupini i zbog medusobne povezanosti ¢lanova skupine. Kada se
govori o nacinu misljenja, misli se da skupina vrednuje konsenzus izmedu ¢lanova
skupine na Stetu kvalitetnog odlucivanja, izbjegavajuéi medusobne konflikte i
nesuglasice. Clanovi skupine iz tog razloga mogu biti izloZeni velikom pritisku da
se ne suprotstavljaju skupnom misljenju. Drugi razlog je medusobna povezanost
¢lanova skupine koja moze biti prenagladena i pretjerana. U pojedinim situacijama,

dokazano je kako skupno misljenje moze dovesti do toga da vrlo sposobne skupine

24 S, Petar, Lj. Babogredac, Pametna odluka, Zagreb, Skolska knjiga, 2013., str. 50
25 Loc. Cit.
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donose vrlo loSe odluke. 