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1. UVOD

Proces donoSenja odluka predstavlja niz koraka koje pojedinac poduzima
kako bi odredio najbolju opciju ili smjer djelovanja i tako zadovoljio svoje potrebe. U
poslovhom kontekstu, to je skup koraka koje poduzimaju primjerice menadzeri u
poduzeéu kako bi odredili planirani put za poslovne inicijative i pokrenuli odredene
akcije. U idealnom slu€aju, poslovne se odluke temelje na analizi objektivnih

Cinjenica i potpomognute su koriStenjem alata poslovne inteligencije i analitike.

Ljudi u svom svakodnevnom zivotu donose odluke o mnogo ¢emu. Te odluke
mogu biti politicke, osobne, medicinske, odluke o karijeri i financijske odluke. Cesto je
proces donosenja odluka prilicno specifican za odluku koja se donosi. Neki su izbori

jednostavni , dok su drugi slozeni i zahtijevaju viSe vremena.

Uspjesno individualno donosSenje odluka je vjeStina koju treba nauditi i
savladati, posebno vode koji upravljaju timom, a koji donose samostalno odluke koje
potom taj tim provodi. Menadzeri takoder moraju vjezbati donositi odluke jer nije
preporucljivo biti previSe ovisan o drugima za odredene odluke. Nedostatak prevelike
ovisnosti o drugima ogleda se u Cinjenici da je menadzerima ponekad tesko
samostalno odlucivati u situacijama koje zahtijevaju da donesu izbor odluke bez icije
pomoci. U kontekstu individualnog odlu€ivanja uvijek postoji mogucnost konzultacija
s prijateljima ili osobama od povjerenja koji menadzere mogu savjetovati o vrsti
odluke koju ¢e donijeti. Oni mu mogu dati savjete, prijedloge i upozorenja prije nego

Sto odluku donese, a na ovaj nacin i dalje menadzer sam donosi kona¢nu odluku.

Cilj je ovoga zavrSnog rada prikazati obiljeZja pojedinaénog odluCivanja u
kontekstu komparacije s grupnim odlu€ivanjem da bi se istaknula njegova znacajnija
obiljezja koja ga diferenciraju od grupnog odlu€ivanja. Svrha je zavrSnog rada ukazati
na vaznost i posljedice pojedinacnih odluka i koliko su one znacajnije ili ne u odnosu

na grupno odlucivanje.

Struktura rada sacinjena je od pet sastavnih dijelova. U uvodu je data uvodna
rije€ teme, cilj i svrha rada, struktura rada te znanstvene metode. U drugom poglavlju

opisane su determinante poslovnog odlu€ivanja s prikazom modela savrSenog vode



te u nastavku opisuje komparaciju grupnog i individualnog odluCivanja s prikazom
obiljezja i tehnika grupnog odluc€ivanja. TreCe poglavlje opisuje odrednice, koncepte,
prednosti i nedostatke te stilove pojedinacnog odluCivanja. U Cetvrtom poglavlju
opisana je primjena pojedina¢nog odluCivanja u poduzecu Maistra d.d. s kritickim
osvrtom na provedeno istrazivanje. U zakljuCku ¢e se dati zavrSna misao autora o

istrazenoj temi.

U ovom zavrSnom radu su, u razliCitim kombinacijama primijenjene sljedece
znanstveno - istrazivaCke metode: deskriptivha metoda, povijesna metoda, metoda
komparacije, metoda generalizacije, metoda apstrakcije, induktivha i deduktivna

metoda te metode analize i sinteze.



2. DETERMINANTE POSLOVNOG ODLUCIVANJA

Primjena poslovnog odlucivanja u poduzecu je vrlo vazna jer se donosSenjem
pravih poslovnih odluka isto odrazava na uspjeh poslovanja i izgradnju
konkurentnosti poduze¢a. U ovom poglavlju ¢e se objasniti determinante poslovnog

odlucivanja te njegova podjela na grupno i individualno odlucivanje.

2.1. Definicija poslovnog odlucéivanja

Proces poslovnog odlucivanja je proces korak po korak koji profesionalcima
omogucuje rjeSavanje problema vaganjem dokaza, ispitivanjem alternativa i
odabirom puta do tamo (Weygandt, 2010.). Ovaj definirani proces takoder pruza

mogucnost, na kraju, da se preispita je li odluka bila ispravna.

Ako je pravilno dizajniran, sustavni proces donoSenja odluka smanjuje
mogucnost da Ce pristranosti i slijepe toCke pojedinaca rezultirati neoptimalnim
odlukama. S druge strane, podaci nisu nepogreSivi, Sto promatranje poslovnog
uCinka odluka cini klju¢nim korakom u slu€aju da stvari krenu u krivom smjeru.
Potencijal da ljudi odaberu pogreSne podatke takoder naglaSava potrebu za
pracenjem faza analize i donoSenja odluka, za razliku od slijepog odlaska tamo kamo

podaci upucuju.

Postoji mnogo razli€itih metodologija donoSenja odluka, ali veéina ih dijeli
najmanje pet zajednickih koraka (Yates, 2012.):

+ identificirati poslovni problem,

+ potraziti informacije o razli¢itim moguc¢im odlukama i njihovom vjerojatnom
ucCinku,

+ procijeniti alternative i odabrati jednu od njih,

+ provesti odluku u poslovanju,



+ pratiti situaciju, prikupiti podatke o ucinku odluke i izvrSiti promjene ako je
potrebno.

Uskladivanje pristupa donoSenju odluka temeljenog na podacima i intuitivnog
pristupa tezak je prijedlog. Menadzeri i rukovoditelji mogu biti skeptiCni u pogledu
oslanjanja na podatke koji se protive njihovoj intuiciji u donoSenju odluka ili osje¢aju
da se njihovo iskustvo i znanje umanijuju ili potpuno ignoriraju. Kao rezultat toga,
tjekom procesa donoSenja odluka mogu se suprotstaviti nalazima poslovne

inteligencije i analitickih alata.

Model donosSenja odluka je sustav ili proces koji pojedinci mogu slijediti ili
oponasSati kako bi osigurali najbolji izbor izmedu razliCitih opcija. Model olakSava
proces donoSenja odluka pruzajuci smjernice koje pomazu poduzec¢ima da dodu do
korisnog zakljucka. Modeli odluCivanja takoder cCine proces donoSenja odluka
vidljivim i lako prenosivim za sve ukljuCene, ukljuCujuéi sve menadzere, dionike i
zaposlenike. Mogu se Koristiti u razne svrhe u odjelima, poduzecima i industrijama,
ali su posebno korisni pri odabiru dobavljaCa softvera ili novih alata, odabiru novih

pravaca djelovanja ili pri implementaciji promjena koje utjeCu na veliki broj ljudi.

UobiCajene vrste modela donoSenja odluka ukljuuju sljede¢e modele ( Sikavica,
2014 ):

1. Racionalni modeli. Racionalno odluCivanje je najpopularniji tip modela.
LogiCan je i sekvencijalan te se usredotoCuje na navodenje Sto viSe
alternativnih pravaca djelovanja. Nakon $to su sve opcije postavljene, mogu
se procijeniti kako bi se utvrdilo koja je najbolja. Ovi modeli ¢esto ukljuCuju
prednosti i nedostatke za svaki izbor, s opcijama navedenim redoslijedom
njihove vaznosti. Racionalni model donoSenja odluka obi¢no uklju€uje sljedece
korake:

+ identificirati problem ili priliku,

+ uspostaviti i odvaziti kriterije odluke,

+ Prikupiti i organizirati sve povezane informacije.
+ Analizirati situaciju.

+ Razviti razne opcije.



+ Procijeniti sve opcije i svakoj dodijeliti vrijednost.
+ Odluciti koja je opcija najbolja.

+ Provesti odluku.

+ Procijeniti odluku.

2. Intuitivni modeli. Ovi modeli donoSenja odluka usredotoCuju se na
nepostojanje stvarne logike ili razloga za proces donoSenja odluka. Umjesto
toga, proces diktira unutarnje znanje - ili intuicija - o tome koja je prava opcija.
Medutim, intuitivni modeli se ne temelje samo na osjecajima. Oni takoder
gledaju na prepoznavanje uzoraka, prepoznavanje slicnosti i vaznost ili
istaknutost opcije.

3. Modeli pripremljeni za prepoznavanje. Ovi modeli su kombinacija racionalnog i
intuitivnog odluCivanja. Njegov definiraju¢i element je da donositelj odluke

razmatra samo jednu opciju umjesto da ih sve vaze.

Ukljucivanje svih u poslovne odluke takoder moze biti izazov, osobito ako proces
donosSenja odluka nije transparentan i odluke nisu dobro objasnjene pogodenim
stranama u organizaciji. To zahtijeva razvoj plana za interno komuniciranje o
odlukama, plus strategiju upravljanja promjenama za rjeSavanje ucinaka odluka na
poslovanje. Modeli donoSenja odluka takoder se mogu koristiti za izbjegavanje ovih

razliCitin izazova stvaranjem strukturiranog, transparentnog procesa. (Stoeber, 2018.)

Postavljanje ambicioznih ciljeva i idealan poslovni ucinak vrlo su cijenjene i
pozeljne osobine savrSenog vode, osobito u zapadnom drustvu; posljedi¢no,
odredeni stupanj perfekcionizma gotovo se uzima zdravo za gotovo i bitho se odnosi
na angazman i motivaciju. Medutm, Britcher (2018) sugerira da perfekcionizam moze
biti kljuCni problem za vodstvo. U praksi, ova tema izaziva znacajnu zabrinutost —
primjerice, konzultantske organizacije nude coaching za lidere o upravljanju
zamkama perfekcionizma, dok u znanosti utjecaj perfekcionizma na vodstvo jo$ nije
uzet u obzir. lako je perfekcionizam nasiroko istrazen, posebno s obzirom na njegove
negativne implikacije u klinickom kontekstu, nedostatak istrazivanja o njegovom

utjecaju na vodstvo je neoCekivan.



Rani pristupi opisuju perfekcionizam kao jednodimenzionalni konstrukt, ali
model koji se trenutno Cini najprikladnijim je multidimenzionalna konceptualizacija
koja smatra da se psiholoSki procesi i posljedice mogu razlikovati izmedu razliCitih
dimenzija perfekcionizma (Stoeber, 2018.). ViSedimenzionalni model perfekcionizma
jedan je od najceS¢ih modela u istraZivanju perfekcionizma. Priznajuéi da
perfekcionizam ima ne samo osobne, ve¢ i druStvene aspekte, model i s njim
povezana mijera — ljestvica viSedimenzionalnog perfekcionizma — predlazu tri
dimenzije perfekcionizma ovisno o izvoru i smjeru (Stoeber, 2018.).: samoorijentiran,

drustveno propisani te perfekcionizam usmjeren na druge.

Samo-orijentirani perfekcionizam predstavlja intrapersonalni oblik
perfekcionizma i odrazava nerealne standarde i oCekivanja koja su interno motivirana
i usmjerena prema sebi (Stoeber, 2018.). UkljuCuje pretpostavku da su teznja za
iznimno visokim ciljevima i postizanje savrSenstva od posebne vaznosti. Osim toga,
samo-orijentirani perfekcionisti vrlo su samokriticni ako ne udovolje vlastitim
standardima. Ova dimenzija je opisana kao ambivalentan oblik perfekcionizma

povezan s pozitivnim i negativnim ishodima.

Drustveno propisani perfekcionizam je interpersonalni oblik perfekcionizma i
ukljuCuje uvjerenja da drugi imaju iznimno visoke standarde i oCekivanja (Stoeber,
2018.). lako je usmjeren prema sebi, ovaj oblik perfekcionizma proizlazi iz percepcije
da drugi pridaju znacajnu vaznost tome ili da treba biti savrSen? DruStveno propisani
perfekcionisti strahuju od negativnih drustvenih ocjena i izraZzavaju zabrinutost zbog
dobivanja odobrenja drugih; posljedicno, ova je dimenzija dosljedno povezana s

psihiCkim stresom.

Za razliku od prethodnih dimenzija, perfekcionizam usmjeren na druge nije
usredotoCen na sebe nego na druge (Stoeber, 2018.). Ova dimenzija opisuje vazan
interpersonalni oblik perfekcionizma koji ukljuCuje ekstremne standarde i oCekivanja
prema drugima. Perfekcionisti orijentirani na druge vjeruju da je bitho da drugi budu

savrSeni i vrlo su kritiCni prema drugima, pogotovo ako drugi ne ispune ta oCekivanja.

Ucinkovito vodstvo pokazuje da su podredeni zadovoljni i predani, a njihove
poslovne jedinice imaju visoke rezultate. Kao Sto sugerira Barackai (2010), osobnost
vode odreduje ponaSanje vodstva. Takvo ponaSanje integrira osobnost vode u Siri
konceptualni okvir vodstva u kojem osobine vode izravno rezultiraju specificnim

ponasanjima. Navedeno implicira snazne odnose izmedu osobnosti i vecine
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ponasanja vodstva. Rano istraZivanje vodstva usredotoCilo se na osobne
karakteristike voda, kao Sto su osobine i vjeStine. Dok se vjeStine konceptualiziraju
kao sposobnost u€inkovitog izvodenja — na primjer, interpersonalne (Barackai, 2010.)
— osobine se smatraju relativno stabilnim sklonostima specificnom ponaSanju. Tako
su motivi vodstva i lokus povezani s ucinkovitoS¢u vodstva. Stoga perfekcionizam

postaje relevantna individualna razlika u ponasanju vodstva.

2.2. Obiljezja grupnog odluéivanja

Da bi se kompleksnije naznacila obiljezja pojedinacnog odlucivanja, bitno je
prikazati grupno oducivanje i usporediti ga sa pojedinacnim, da bi se dobio uvid u

oba modela implementacije odlucCivanja.

Grupno odluCivanje je vrsta participativnog procesa u kojem viSe pojedinaca
djeluju zajedno, analiziraju probleme ili situacije, razmatraju i ocjenjuju alternativne
smjerove djelovanja i medu alternativama biraju rjeSenje ili rjeSenja. Broj ljudi
uklju€enih u grupno odlucivanje uvelike varira, ali se ¢esto krece od dvoje do sedam.
Pojedinci u skupini mogu biti demografski slicni ili prilicno razliciti.

Skupine za donosSenje odluka mogu biti relativno neformalne prirode, ili sluzbeno
odredene i zaduzene za odredeni cilj. Proces koji se koristi za donoSenje odluka
moze biti nestrukturiran ili strukturiran. Priroda i sastav grupa, njihova veli€ina,
demografski sastav, struktura i svrha, sve to u odredenoj mjeri utjeCe na njihovo
funkcioniranje. Vanjske nepredvidene situacije s kojima se grupe suocCavaju
(vremenski pritisak i sukobljeni ciljevi) takoder utjeCu na razvoj i u€inkovitost skupina
koje donose odluke. ( Luthans, 2005. )

Luthans (2005) navodi specificne razlike izmedu grupa i timova za donoSenje
odluka:

e grupa ima odredenog vodu, ali tim ima podijeljene vodece uloge

e Clanovi grupe imaju individualnu odgovornost; tim ima i individualnu i

kolektivhu odgovornost



e Grupa mjeri uCinkovitost neizravno, ali tim mjeri ucinak izravno kroz svoj

kolektivni radni proizvod

e Grupa raspravlja, odluCuje i delegira, ali tim raspravlja, odluCuje i radi pravi

posao

Na ucinkovitost grupa za donosenje odluka mogu utjecati razliciti Cimbenici. Stoga
nije moguce sugerirati da je "grupno odluc€ivanje uvijek bolje" ili "grupno odlucivanje
uvijek gore" od individualnog odlu€ivanja (Manzevski, 2004.). Na primjer, zbog
poveCane demografske raznolikosti u radnoj snazi, znatna koliina istrazivanja
usmjerena je na ucCinak raznolikosti na ucinkovitost funkcioniranja grupe. Opcenito,
ovo istraZivanje sugerira da demografska raznolikost ponekad moze imati pozitivne ili
negativne ucinke, ovisno o konkretnoj situaciji. Demografski raznolika skupina mozda
¢e morati prevladati druStvene prepreke i poteSkoc¢e u ranim fazama formiranja
grupe, a to moze usporiti grupu. Medutim, neka istrazivanja pokazuju da razliCite
skupine, ako se njima ucinkovito upravlja, imaju tendenciju generiranja vece
raznolikosti i vecCe kvalitete alternativa odlu€ivanja od demografski homogenih
skupina (Van Knippenberg et. al., 2004.). UnatoC Cinjenici da postoje mnogi
situacijski Cimbenici koji utjeCu na funkcioniranje grupa, istraZivanja kroz godine nude
neke opcenite smjernice o relativnim snagama i slabostima svojstvenim grupnom

odlucivanju.

Grupno odlu€ivanje sa sobom donosi odredene prednosti i nedostatke.U
idealnom slu€aju grupno donoSenje odluka koristi prednosti razliitih snaga i
struCnosti svojih Clanova. IskoriStavanjem jedinstvenih kvaliteta Clanova grupe,
moguce je da grupa moze generirati veci broj opcija koje su kvalitetnije od pojedinca.
Ako se stvori veci broj kvalitetnijih opcija, onda je vjerojatno da ¢e grupa na kraju doci
do superiornijeg rieSenja problema od pojedinca. Grupno donosenje odluka takoder
moze dovesti do boljeg zajednickog razumijevanja konacnog odabranog tijeka akcije,
buduc¢i da je moguce da su mnogi na koje je provodenje odluke utjecalo zapravo
sudjelovali u odluci. To moze promicati osjecaj "vlasniStva" nad odlukom, Sto ce
vjerojatno doprinijeti veCem prihva¢anju odabranog tijeka akcije i vecoj predanosti
pogodenih pojedinaca kako bi tijek djelovanja bio uspjeSan (Manzevski, 2004.).

Postoji mnogo potencijalnih nedostataka grupnog donosSenja odluka. Grupe
opcenito sporije donose odluke od pojedinaca, pa ih je ponekad tesSko iskoristiti u



situacijama kada se odluke moraju donijeti vrlo brzo. Jedan od naj¢esS¢e spominjanih
problema je grupno razmisljanje. Irving Janis je u svojoj knjizi Victims of Groupthink iz
1972. definirao fenomen kao "pogorsanje mentalne ucinkovitosti, testiranja stvarnosti
i moralnog prosudivanja koje je rezultat pritiska unutar grupe" (Luthans, 2005.).
Grupno razmisljanje nastaje kada pojedinci u grupi osjecaju pritisak da se prilagode
onome $to se Cini dominantnim stavom u grupi. Oprecni stavovi vec¢inskog misljenja

su potisnuti, a alternativni pravci djelovanja nisu u potpunosti istrazeni.

Istrazivanja sugeriraju da odredene karakteristike grupa doprinose grupnom
misljenju. Na prvom mjestu, ako grupa nema dogovoreni proces za razvoj i evaluaciju
opcija, moguce je da Ce se razmotriti nepotpuni skup inaCica i da razli€iti pravci
djelovanja nece biti u potpunosti istrazeni. Mnogi formalni procesi donoSenja odluka
(npr. nominalna grupna tehnika i brainstorming) osmisljeni su, djelomi¢no, da smanje
potencijal grupnog razmisljanja osiguravaju¢i da Clanovi grupe ponude i razmotre
veliki broj opcija pri odluivanju. Drugo, ako moéni voda dominira grupom, ostali
Clanovi grupe mogu se brzo prilagoditi dominantnom stavu. Dodatno, ako je grupa
pod stresom i/ili vremenskim pritiskom, moze do¢i do grupnog razmisljanja (Van
Knippenberg et. al., 2004.). Konacno, studije sugeriraju da su visoko kohezivne

skupine podloznije grupnom razmisljanju.

Grupna polarizacija jos je jedan potencijalni nedostatak grupnog odluCivanja. To
je tendencija grupe da se priblize ekstremnijim rjeSenjima problema. Fenomen
"riziCne promjene" primjer je polarizacije; dogada se kada je grupna odluka riziCnija
nego Sto bi bila da je bilo tko od ¢lanova grupe donio pojedina¢no (Luthans, 2005.).
To moze biti posljedica toga Sto pojedinci u grupi ponekad ne osjecaju toliku
odgovornost i odgovornost za postupke grupe kao da su sami donosili odluku.

Grupno odlucivanje je Cinjenica organizacijskog zZivota mnogih pojedinaca. Buduci
da toliko pojedinaca provode barem dio svog radnog vremena u grupama za
donoSenje odluka, grupe su svake godine predmetom stotina istrazivackih studija.
Unato€ tome, o razvoju i funkcioniranju grupa treba jos puno nauciti. Istrazivanja c¢e
se vjerojatno i dalje usredotociti na identificiranje procesa koji ¢e grupno odlucivanje
uciniti ucinkovitijim i u€inkovitijim (Luthans, 2005.). Takoder je vjerojatno da Ce ispitati
kako unutarnje karakteristike skupina (demografska i kognitivna raznolikost) i vanjske

nepredvidenosti s kojima se grupe suo€avaju utjeCu na njihovo funkcioniranje.



U organizacijama se mnoge odluke donose nakon poduzimanja nekog oblika
grupnog procesa donoSenja odluka. Medutim, grupe nisu jedini oblik dogovora o
kolektivnom radu. Grupno odlucivanje treba razlikovati od koncepta timova, timskog
rada i samoupravljivih timova. lako se rijeCi timovi i grupe Cesto koriste naizmjeni¢no,
znanstvenici sve vi$e razlikuju to dvoje. Cini se da je osnova za razlikovanje to $to

timovi djeluju viSe kolektivno i postizu vecu sinergiju napora.

2.3. Tehnike grupnog odluéivanja

Tehnike grupnog odluCivanja su strategije za strukturiranje interakcija ¢lanova
grupe kako bi se poboljSala kvaliteta kolektivne odluke. To je skup pravila ili
postupaka koje Clanovi procesa trebaju slijediti kada pridonose odluci koja se odnosi
na njihovu grupu (Luthans, 2005.). UCinkovitu grupnu odluku karakterizira puno
koriStenje resursa Clanova, ucCinkovito koriStenje vremena i visokokvalitetan ishod.
Brojni nedostaci grupnog procesa ili zapreke mogu ometati jedan ili viSe aspekata
uCinkovitosti. Na primjer, Clanovi grupe mogu uskratiti kritiCan unos jer ne Zzele
prekinuti drugu osobu (tj. blokiranje proizvodnje), osje¢aju bojazan da ih drugi
Clanovi grupe ocjenjuju, ili ih je prekinula druga osoba kao $to je dominantni suigrac.
Nadalje, clanovi mogu zanemariti doprinos suigraCa jer nisu voljni razmotriti
alternativna gledista ili zato Sto su ometeni dok pomno prate tijek razgovora u potrazi
za prilikama za iznoSenje vlastitih ideja. Zajedno, ove i druge prepreke mogu
uzrokovati da grupe procijene rjeSenja prije nego Sto svi ¢lanovi daju svoj doprinos ili
iscrpe svoju zalihu ideja i prijedloga. Tehnika grupnog donoSenja odluka osmisljena
je za poboljSanje ucinkovitosti smanjenjem prepreka na putu kao Sto su one ranije
opisane. Cetiri najée$¢e citirane tehnike grupnog odlugivanja su brainstorming,

tehnika nominalne grupe, Delphi tehnika i tehnika ljestvi (Luthans, 2005.).

Grupe Cesto donose neucCinkovite odluke jer ili ne uspijevaju uzorkovati
adekvatnu domenu alternativnih rjeSenja ili loSe obavljaju posao evaluacije i odabira

izmedu razmatranih alternativa. Brainstorming je tehnika grupnog donosenja odluka

10



osmisljena za rjeSavanje prvog od ova dva problema povecCanjem raspona ideja i
rieSenja dostupnih grupi za istraZivanje (Luthans, 2004.). Grupe za mozganje se
sastaju posebno kako bi stvorile alternative. One su upucene da proizvedu Sto viSe
ideja. Brainstorming ne daje samo rjeSenje problema ili odluku. Umjesto toga,
proizvodi popis alternativa koje Ce se kasnije razmotriti, raspravljati i ocijeniti kada
dode vrijeme za donoSenje konacne odluke.

Svrha je brainstorminga potaknuti divergentno razmisljanje, proizvesti mnogo
razliCitih ideja u kratkom vremenskom razdoblju i potaknuti puno sudjelovanje svih
Clanova grupe. Osmisljen je kako bi se smanjile zagusljive ideje dominantnih Clanova,
meduljudski sukobi, stereotipi o struCnosti ili inteligenciji drugih, uobiCajeni obrasci

Sutnje i strepnja od procjene. ( Maznevski, 2004. )

Tehnika nominalne grupe olakSava generiranje i evaluaciju ideja. Za razliku od
brainstorminga, ova strategija rezultira kona¢nom grupnom odlukom. Tehnika
nominalne grupe obic¢no ukljuCuje sljedece korake (Manzevski, 2004.): pisanje ideja
nasamo, naizmjeni¢no prijavljivanje ideja, rasprava o idejama, glasovanje o idejama,

izraCunavanje grupne odluke, ponavljanje ako je potrebno

Tehnika nominalne grupe razvijena je kako bi se prevladao niz prepreka u
donoSenju odluka. Smatra se da visoko strukturirana priroda ove strategije i
usmjerenost na zadatak potiCe ucCinkovito koriStenje vremena smanjujuci sklonost
neproduktivnim digresijama i neprijateljskim argumentima. Tehnika nominalne grupe
vjerojatno smanjuje strepnju od evaluacije tako Sto ¢lanovi napiSu svoje ideje privatno
i odvajajuci fazu razmiSljanja od kasnije faze evaluacije ideja (Hornsby, 1994.).
Zahtijevanje Clanova grupe da samostalno i pisanim putem razmisljaju o svojim

idejama takoder olakSava generiranje ideja smanjenjem blokiranja proizvodnje.

Izmjenjivanje izvjeSCivanja o pisanim idejama potiCe uravnotezeno
sudjelovanje i obeshrabruje dominantne Clanove ili ¢lanove s visokim statusom da
blokiraju tudi doprinos. Clanovi takoder mogu iskusiti poveéan osjeéaj odgovornosti i
smanjenu sklonost druStvenom bezobrazluku, jer ¢lanovi moraju javno iznijeti svoje

pisane ideje. Konacno, kruzni popis ideja sprjeCava grupe da prerano procijene
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rieSenja prije nego Sto svi Clanovi daju svoj doprinos ili iscrpe svoju ponudu
prijedloga. ( Stober, 2018 )

Delphi tehnika je metoda za prikupljanje, organiziranje, pregledavanje i reviziju
misljenja grupe pojedinaca koji se nikada ne susrecu. Ovaj postupak, koji vodi
koordinator koji ne sudjeluje, generira grupnu odluku bez fizickog okupljanja Clanova
(Hornsby, 1994.). Ideje se traze i daju putem upitnika. Zahtijevanjem od ¢lanova da
rade neovisno, Delphi tehnika moze promicati odgovornost, smanijiti drusStveni
bezobrazluk, izjednaciti sudjelovanje, eliminirati efekt pristranosti dominantnim
Clanovima, sprijeCiti naruSenu komunikaciju koja proizlazi iz neproduktivnih
nesuglasica i sukoba, izbjeci logistiCke probleme (npr. raspored) koji se javljaju kada
pokuSavate sastaviti rasprSenu grupu, eliminirati blokadu proizvodnje i osigurati da se
ne donese preuranjena odluka prije nego Sto se izraze sve ideje. Osim toga,
anonimnost doprinosa ¢lanova grupe moze smanijiti strepnju od evaluacije i smanijiti
pritisak na uskladivanje. Istrazivanja su pokazala da su skupine strukturirane prema
Delphi tehnici zadovoljnije i od nominalnih i od konvencionalnih konsenzusnih

skupina.

Delphi proces moZe potrajati dugo. Neke procjene pokazuju da ovaj proces, kada
se provodi poStom, u prosjeku traje oko 44 dana (Luthans, 2005.). JoS jedno
ograni¢enje ove tehnike je da potpuno eliminira izravnu interakciju medu ¢lanovima
grupe, koja moze dovesti do plodonosne sinergije pod pravim uvjetima. UnatoC
pozitivnim znaCajkama, neki su tvrdili da strukturirana priroda tehnike nominalne
grupe moze ograniciti kreativnost. Istrazivanja su pokazala da grupe organizirane
prema ovoj metodi izraZzavaju manje zadovoljstva odlukom od onih koje koriste

konvencionalni, nestrukturirani pristup konsenzusom. ( Luthans, 2005 )
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Tehnika ljestve je strategija grupnog donoSenja odluka koja zamagljuje ulazak
Clanova u grupu. Poput nominalne grupe i Delphi pristupa, tehnika ljestvi olakSava
generiranje i evaluaciju ideja. Za razliku od svojih prethodnika, pristup stepenastom
ljestvicom omogucéuje grupama da zajednicki i kolektivno formiraju kona¢nu odluku
umjesto da vanjska strana donese grupnu odluku kombiniranjem neovisnih inputa
(Luthans, 2005.).

Tehnika ljestvi poCinje formiranjem jezgrene grupe od dvije osobe. Ova dva
Clana zapocinju raspravu o problemu izlaZzuci jedan drugome svoje individualne ideje.
Kada osjete da medusobno razumiju sve ideje jedni drugih, treéi ¢lan se dovodi u
osnovnu skupinu. Ovaj €lan iznosi ideje i slijedi preliminarna rasprava. Zatim se
Cetvrti ¢lan dovodi u osnovnu skupinu kako bi iznio ideje, a zatim sudjelovao u
preliminarnoj raspravi. Ovaj proces se nastavlja sve dok se svaki Clan tima ne
pridruzi. Nakon $to su svi ¢lanovi prisutni, grupa radi zajedno na donoSenju konacne
odluke (Hornsby, 1994.).

Zahtijevajuci od svakog Clana da prezentira ideje samostalno i bez znanja o
idejama drugih, tehnika ljestvi moze promicati odgovornost, smanijiti drustvenu
labavost, smanijiti konformizam i izjednagiti sudjelovanje. Stovise, tehnika ljestvi moze
minimizirati u€inak pristranosti dominantnim suigra€ima daju¢i svakom ¢lanu priliku
za prezentaciju pri ulasku u grupu. Konac¢no, upucivanjem sudionika da pri¢ekaju dok
svi ne budu prisutni prije donoSenja konacne odluke, pristup ljestvici moze sprijeciti
grupe da prerano dodu do rjeSenja, prije nego Sto svi Clanovi iscrpe svoju zalihu

ideja.

2.4. Komparacija grupnog i pojedinacnog odluc¢ivanja

Kada se razmatra individualno ili grupno odluc€ivanje, grupnu odluku donosi
viSe ljudi, dok individualnu odluku donosi jedna osoba. Na prvi pogled, individualno
odluCivanje u organizacijskom ponasanju jednako je jednostavno kao Sto fraza
implicira. Medutim, u redovnom poslovanju problem nije tako jednostavan. Rasprava
o situacijama u kojima je grupno odlucCivanje bolje od individualnog jedno je od

najslozZenijih pitanja u poslovanju
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U nekim se sluCajevima individualno odlu€ivanje pokazalo plodnijim i
produktivnijim; u drugim sluCajevima, grupno odluCivanje pokazalo se mudrijim
izborom. Medutim, grupno odluCivanje je viSe u prednosti u posljednjih nekoliko
desetljeca.

Individualno donosSenje odluka ne uklju€uje grupu ili €ak viSe od jedne osobe.
Pojedinacno donoSenje odluka je brzo i opcenito isplativo, jer ne zahtijeva okupljanje
drugih i zakazivanje sastanka ili viSe sastanaka ili slanje jedne e-poSte. Pojedinci
imaju sklonost razmisljanju i preispitivanju prije nastupa, Sto je plodno u analizi i
predvidanju ponasanja pojedinca. Tako pojedinaéno donosenje odluka karakteriziraju
sliedeca obiljezja (Mukherjee, 2016.):

1. Odluke donosi jedna osoba.

2. Pojedinacne odluke su manje skupe.

3. Temelje se na ogranic¢enim informacijama koje su prikupili menadzeri.

4. Pojedinacne odluke donose se u kriznim ili hitnim situacijama.

5. Ne uklju€uju moralnu obvezu ¢lanova da ih prihvate i provedu.

6. Uvode kontrolu jednog Covjeka.

7. Pojedinacne odluke ne promicu interakciju izmedu nadredenih i podredenih.
8. Odluke se obi¢no temelje na jasnim smjernicama politike.

9. lako se odluke temelje na individualnom razmisljanju, one su visokokvalitetne ako

pojedinac ima strucnost i iskustvo u donoSenju takvih odluka.

Grupno donosenje odluka karakteriziraju sljedeca obiljezja (Mukherjee, 2016.):
1. Odluke donosi grupa osoba.

2. Grupne odluke skupe su u smislu vremena i novca.

3. Temelje se na opseznim informacijama koje su prikupili ¢lanovi grupe.

4. Grupne odluke se donose kada ima dovoljno vremena za donoSenje odluka.

5. Grupne odluke lakSe je provesti jer se Clanovi grupe osjecaju predanima njima.
6. Grupne odluke pozitivho utjeCu na moral i zadovoljstvo poslom zaposlenika.

7. Uvode samokontrolu.
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8. PromicCu interakciju nadredenog i podredenog i zdrave odnose medu njima.

9. Grupne odluke se donose kada problem zahtijeva kreativnost i stru¢no znanje
grupe.

10. Obi¢no rezultira visokokvalitetnim odlukama jer se temelje na opseznom

razmisljanju. Pruzaju dobrobit sinergije.
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3. OBILJEZJA POJEDINACNOG ODLUCIVANJA

Individualno donoSenje odluka predstavlja integralni proces u organizaciji. Na
koji nacin djeluju pojedinci u organizaciji, na razli€itim razinama, utjeCe u konacnici na
oblikovanje buduénosti organizacije. U promjenjivim vremenima, sa sve vecim
pritiscima vremena i informacija, rastu¢im odgovornostima, veéim ocekivanjima
uCinka i suocCeni s novijim, sloZzenim i dvosmislenim situacijama, odluke koje donosi
menadzZer mozda nece biti optimalne, ve¢ zadovoljavaju¢e na nacin da odgovaraju
svojoj svrsi. U ovom ¢e poglavlju biti rije€i o odrednicama, konceptima, prednostima i
nedostacima te stilovima pojedinacnog odlucivanja.

3.1. Odrednice pojedina¢nog odluc¢ivanja

Danasnje poslovno okruzenje povecalo je i broj i sloZzenost odluka koje se
moraju donijeti i stvorilo potrebu za novim procesima donoSenja odluka. Unato€
dovoljnom broju dostupnih alata i pomagala za obradu informacija, odluke se ne
moraju uvijek donositi kvantitativno. Ono Sto odreduje kvalitetu odluke nije koliCina
obrade koja se dogada, ve¢ nacin na koji struCnjak koristi informaciju. Menadzeri
odstupaju od racionalnog pristupa donoSenju odluka i po€inju Koristiti iskustvo i
prosudivanje te intuiciju radije nego sekvencijalnu logiku ili eksplicitno zaklju€ivanje
za donosSenje odluka. Intuicija nije proizvoljan ili iracionalan proces jer se temelji na
proslim uc€enjima pojedinca, ugradenim u njegovo ili njezino nesvjesno. Ovdje se
pretpostavlja da nema kompromisa u nastojanju da se ukljuci u proces donosenja
odluka. Vrijednost intuicije za ucCinkovito donoSenje odluka podrzana je sve vecim
brojem istrazivanja iz psihologije, organizacijske znanosti i drugih disciplina.

Mukherjee (2016) je naglasio sljedeca obiljezja ponasanja menadzera kod
pojedinacnog odlucivanja:

e Pojedinac opcenito donosi brze odluke, dok grupom dominiraju razliciti ljudi,
zbog Cega je donoSenje odluka vrlo dugotrajno. Okupljanje ¢lanova grupe

oduzima puno vremena.
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e Pojedinci ne bjeze od odgovornosti. Oni su odgovorni za svoja djela i u€inak.
U grupi nije lako prozvati jednu osobu odgovornom za pogresnu odluku.

e Individualno donoSenje odluka Stedi vrijeme, novac i energiju jer pojedinci
obi€no donose brze i logine odluke, kaze Juneja, dok grupno odlucivanje

ukljuCuje puno vremena, novca i energije.

Donosenje pojedinacnih odluka povezuje sadasSnje okolnosti organizacije s
radnjama koje Ce organizaciju odvesti u buducnost. Svijest da postoji potreba za
donoSenjem odluka i da treba donijeti odluku je perceptivno pitanje (Luthans, 2005.).
Svaka pojedinacna odluka zahtijeva tumacenje i evaluaciju informacija. Podaci se
obi¢no primaju iz viSe izvora i potrebno ih je pregledati, obraditi i interpretirati.
Percepcije donositelja pojedinaénih odluka daju mogucnost da se razvijaju

alternative, a snage i slabosti svake ¢e se morati procijeniti.

Kako bi se pojedinci trebali ponaSati kako bi maksimizirali ili optimizirali
odredeni ishod naziva se proces racionalnog odlu€ivanja (Mukherjee, 2016.). U ovom
procesu pretpostavlja se da je donositelj odluka koji optimizira racionalan, odnosno
on donosi dosliedne izbore koji maksimiziraju vrijednost unutar odredenih
ograni¢enja. Ovi se izbori donose nakon racionalnog procesa donosSenja odluka u
Sest koraka (Luthans, 2005.):

1. Definiranje problema,

2. |dentificiranje kriterija odluke,
3. Dodijela pondera kriterijima,
4. Razvoj alternativa,

5. Odabir najbolje alternative.

Ovaj proces sadrzi niz pretpostavki kao Sto su jasnola problema za
donositelja odluke, sve alternative i poznati kriteriji, jasne preferencije alternativa,
konstantni kriteriji odluke i njihova stabilnost tijekom vremena, bez vremenskih ili

troSkovnih ograni¢enja i odabrana maksimalna isplativost.
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3.2. Koncepti pojedinacénog odlucivanja

Vecina odluka u stvarnom svijetu ne slijedi racionalni model. Ljudi su obi¢no
zadovoljni pronalazenjem prihvatljivog ili razumnog rjeSenja, a ne optimalnog. Izbori
su obi¢no ograniCeni na aktualnu situaciju ili trenutnu alternativu. Najznacajnije
odluke donose se prosudbom, a ne prema definiranom preskriptivnom modelu
(Bazerman, 1994.). Stoga je prvi koncept pojedinacnog odlu€ivanja ograniCena
racionalnost. Kada se suoCe sa slozenom situacijom donoSenja odluka, vecina ljudi
reagira tako da problem svodi na razinu na kojoj se moze lako razumjeti. To je zato
Sto ograni€ena sposobnost obrade informacija ljudskih bi¢a onemogucuje asimilaciju
i razumijevanje svih informacija potrebnih za optimizaciju odluka. Uz to, neadekvatna
informiranost o prirodi problema i njegovim mogucim rjeSenjima, neposredni ucinci
vremenskog pritiska i kognitivnog opterecCenja, te individualni kognitivni stilovi i
granice vlastite inteligencije, takoder utjeCu na kvalitetu individualnih odluka. (
Robbins 2000. ) Dakle, ljudi traZe rjeSenja koja su zadovoljavaju¢a i dovoljna. Oni
prihvacaju prvu zadovoljavajucu odluku koju otkriju, umjesto da maksimiziraju ili traze
sve dok ne pronadu najbolju mogucu odluku (Robbins, 2000). Buduci da je kapacitet
ljudskog uma za formuliranje i rjeSavanje slozenih problema premalen da bi
zadovoljio zahtjeve za potpunu racionalnost, pojedinci djeluju unutar granica
ogranicene racionalnosti. Oni konstruiraju pojednostavljene modele koji izvlaCe bitne
znaCajke iz problema bez hvatanja cijele njihove slozenosti. Umjesto da traze
savrSenu ili idealnu odluku, menadzeri se €esto odluCuju za onu koja ¢e adekvatno
sluziti njihovim svrhama. Pojedinci se tada mogu ponasati racionalno unutar granica

jednostavnog modela.

Nakon Sto se identificira potreba za donoSenjem odluke, po€inje potraga za
kriterijima i alternativama, ali popis kriterija nece biti iscrpan. Donositelj odluke ¢e
pronaci i koji su obi¢no vrlo vidljivi. Nakon Sto se identificira ovaj ograniCeni skup
alternativa, donositelj odluke Ce ga poceti pregledavati. Donositelj odluka pocet ¢e s
alternativama koje se razlikuju samo u relativno malom stupnju od izbora koji je
trenutno na snazi (Robbins, 2000.). Slijedeci dobro poznate putove, donositelj odluke
nastavlja s preispitivanjem alternativa samo dok ne identificira alternativu koja je

dovoljno dobra — ona koja zadovoljava prihvatljivu razinu u€inka. Prvom alternativom

18



koja ispunjava kriterij 'dovoljno dobar' zavrSava potraga. Dakle, konacno rjeSenje
predstavlja zadovoljavajuci izbor, a ne optimalan. Zanimljiv aspekt ovdje je da je

redoslijed razmatranja alternativa klju€¢an u odredivanju koja je alternativa odabrana.

Buduci da donositelji odluka koriste jednostavne i ograniCene modele, obi¢no
zapocinju identificiranjem alternativa koje su ocCite, one s kojima su upoznati i one
koje nisu previSe daleko od statusa quo. Najvjerojatnije Ce biti odabrana ona rjeSenja
koja najmanje odstupaju od statusa quo i zadovoljavaju kriterije odlucivanja
(Robbins, 2000.). Jedinstvena i kreativna alternativa moze predstavljati rjieSenje za
optimizaciju; medutim, malo je vjerojatno da Ce to biti odabrano jer ¢e se prihvatljivo
rieSenje identificirati mnogo prije nego Sto se od donositelja odluke trazi da traZzi

mnogo dalje od statusa quo.

Intuitivno donoSenje odluka tek je nedavno postalo respektabilno. Strucnjaci
viSe ne pretpostavljaju automatski da je koriStenje intuicije za donoSenje odluka
iracionalno ili neucinkovito (Robbins, 2000.). Sve je viSe uvidanja da je racionalna
analiza prenaglasena i da, u odredenim slu€ajevima, oslanjanje na intuiciju moze
poboljSati donoSenje odluka. Intuitivno donoSenje odluka definira se kao nesvjesni
proces stvoren iz destiliranog iskustva (Robbins, 2000). Ova vrsta donoSenja odluka
ne mora nuzno funkcionirati neovisno o racionalnoj analizi; nego se to dvoje
nadopunjuju. ldentificirani su stoga sljedeci uvjeti u kojima ¢e ljudi najvjerojatnije
koristiti intuitivno donoSenje odluka (Robbins, 2000.):

1. Kada postoji visoka razina neizvjesnosti,

2. Kada postoji mali presedan na koji se moze osloniti,
3. Kada su varijable manje znanstveno predvidljive,

4. Kada su Cinjenice ograniCene,

5. Kada Cinjenice ne pokazuju jasno put kojim treba i¢i,
6. Kada su analitiCki podaci od male koristi,

7. Kada postoji nekoliko vjerojatnih alternativnih rjeSenja za odabir, s dobrim

argumentima za svako odlucivanje,

8. Kada je vrijeme ograniceno i postoji pritisak da se donese ispravna odluka.
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Intuitivne odluke ,lijevog mozga“ se temelje na inputima iz €injenica i iskustava

ste€enih tijekom godina, kombinirane i integrirane s dobro izbruSenom osjetljivoScu ili

otvorenoScu za druge, nesvjesnije procese (Robbins, 2000.). Intuicija je najkorisnija

menadZerima u neizvjesnim situacijama u kojima su suoCeni s nedostatnim

Cinjenicama i slozenim alternativama. lako je intuitivno donoSenje odluka dobilo na

ugledu, kulture u kojima je racionalna analiza odobren nacin donoSenja odluka,

osobito one u Sjevernoj Americi i Velikoj Britaniji, ne priznaju upotrebu intuicije. Ljudi

s jakim intuitivnim sposobnostima obi¢no ne govore svojim kolegama kako su dosli

do svojih zaklju€aka. Buduci da se racionalna analiza smatra drusStveno pozeljnijom,

intuitivna sposobnost je Cesto prikrivena ili skrivena.

3.3. Prednosti i nedostaci individualnog odlucivanja

Pojedinacno donoSenje odluka nije jednostavno jer je pojedincima tesko

donijeti pravu odluku. Prilikom donoSenja individualnih odluka menadzZeri se

suoCavaju s mnogim prednostima i ograniCenjima donoSenja odluka. Isti ¢e biti

prikazani u tablici 1.

Tablica 1 Prednosti i nedostatci pojedinaénog odlu€ivanja

Prednosti

Nedostaci

e Obicho je brze od grupnog

odlucivanja.

e Najbolji pojedinac u grupi obicno

nadmasuje grupu.
e (Odgovornost je lakse utvrditi.

e Pojedinac opcenito donosi brze
odluke. Dok grupom dominiraju
razliiti ljudi i donoSenje odluka
oduzima mnogo vremena. Stovise,

okupljanje Clanova grupe oduzima

e Manje ideja.

e |dentificiranje  najboljeg pojedinca

moze biti izazovno.
e Moguce je odgoditi donoSenje odluka.

e Gotovo svaka odluka temelji se
barem djelomic¢no na informacijama u
koje  donositel] odluke vjeruje.
Pouzdanost i koriStenje tih informacija
potencijalno moze dovesti do viSe

problema.
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puno vremena. e Razli¢ite poteSkoce mogu proizadi iz
¢ Pojedinci ne bjeZe od odgovornosti. okolnosti u kojima donositelj odluka

Oni su odgovorni za svoja djela i mora raditi. Jedan od najceScih

u&inak. Dok ste u grupi, nije lako bilo problema je stres, koji moze proizaci

koga pozvati na odgovornost za iz velikog broja izvora.

pogresnu odluku. e Pogredni nadini razmi$ljanja tijekom
e Individualno donosenje odluka S$tedi faze analize Cesto se nazivaju

vrijleme, novac i energiju jer pojedinci kognitivnim pristranostima.

opcenito donose brze i logiCne |, Hzlo efekt odnosi se na

odluke. Grupno odlucivanje ukljucuje preferencijalni stav koji imamo prema

puno vremena, novca i energije. odredenim pojedincima ili

organizacijama.

|zvor: prilagodba autora prema Miner, F. C. (1984): Group versus individual decision
making: An investigation of performance measures, decision strategies, and process
losses/gains, Organizational Behavior and Human Performance, No. 33, str. 113

3.4. Stilovi pojedinac¢nog odlucivanja

Neki menadzeri su logiCni i racionalni te informacije obraduju serijski prije
donoSenja pojedinacnih odluka. Nasuprot tome, neki su intuitivni i kreativni jer stvari
percipiraju kao cjelinu. Drugi izvor razlika u stilovima odluCivanja se odnosi na

toleranciju osobe na dvosmislenost.

Neki menadzeri imaju veliku potrebu strukturirati informacije na nacine koji smanjuju
dvosmislenost, dok drugi mogu obraditi mnoge misli u isto vrijeme. Istrazivanje
stilova odluCivanja identificiralo je Cetiri razliCita individualna pristupa donoSenju
odluka (Robbins, 2000.):
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e Analiticki stil ima puno vecu toleranciju na dvosmislenost. Analiticke
menadZere najbolje bi se moglo okarakterizirati kao pazljive donositelje odluka

sa sposobnos$cu prilagodbe ili suoCavanja s novim i neoCekivanim situacijama.

e Konceptualni stil - pojedinci s konceptualnim stilovima obi¢no koriste podatke
iz viSe izvora i razmatraju mnoge alternative. Njihov fokus je na donoSenju
dugoro€nih odluka i vrlo su dobri u pronalazenju kreativnih rjeSenja za

probleme.

e Direktivni stil - ljudi koji koriste direktivni stil imaju nisku toleranciju na
dvosmislenost i traze racionalnost. Oni su ucCinkoviti i logi¢ni, ali njihova
zabrinutost za ucinkovitost rezultira odlukama koje se donose s minimalnim
informacijama i s malo procijenjenih alternativa. Direktivni stil donosi odluke

brzo, a usredoto€uju se na kratkorocni.

e Bihevioralni stil - karakterizira one koji kod donoSenja odluka imaju snaznu
brigu za ljude u organizaciji i njihov razvoj. Oni su zabrinuti za dobrobit svojih

podredenih i obi¢no primaju prijedloge od drugih.

lako su ova Cetiri stila donoSenja odluka razliita, veCina menadzera ima
karakteristike da spada u viSe od jednog. Vjerojatno je najbolje razmisljati u smislu
menadzerovog dominantnog stila i njegovih ili njezinih rezervnih stilova. Neki se
menadZeri oslanjaju gotovo iskljuivo na svoj dominantni stil; medutim, fleksibilniji

menadzeri mogu napraviti izbor stila ovisno o situaciji.
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4. PRIMJENA POJEDINACNOG ODLUCIVANJA U
PODUZECU MAISTRA D.D.

Nakon obrade teorijske problematike pojedinacnog odlucivanja, u ovom ce se
poglavlju prikazati primjer donosenja individualne odluke menadzera u poduzecu

Maistra d.d. te ¢e se dati kritiCki osvrt na provedeno istrazivanje.

4.1. Primjer donosSenja individualne odluke u poduzec¢u Maistra d.d.

Maistra d.d. je vodece hotelsko poduzece u Hrvatskoj i dio je koncerna Adris
grupe. TuristiCki objekti Maistre smjeSteni su na prestiznim lokacijama u Rovinju i
Vrsaru, dva prelijepa istarska turisticka srediSta iznimnih prirodnih i kulturno-
povijesnih vrijednosti. Fokusira se na razvoj luksuznog turizma i uvodenje hotela i

ljetovaliSta s 4+ i 5 zvjezdica.

Maistra je u 2018. godini ostvarila rast po svim klju¢nim pokazateljima
poslovanja. Ostvarila je 1,14 milijardi kuna prihoda i 3,5 milijuna nocéenja, Sto
predstavlja viSe od Cetiri posto ukupnih nocCenja u Hrvatskoj i gotovo 14% ukupnih
nocenja u Istri (Maistra, 2021.). Trendovi rasta nastavljeni su i u 2019. godini, dok je
u 2020. godini zamije¢ena stagnacija poslovanja zbog epidemije koronavirusa. U
2022. godini ostvareno je 1.575 miliona kn poslovnih prihoda, Sto je 28% viSe u
odnosnu na 2021. godinu, te za 21 % iznad ostvarenja u odnosnu na 2019. godinu.
Neto dobit 2022. godine iznosi 290 milijuna kuna ( Maistra, 2023. ).
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Slikom ¢éemo jednostavnije pokazati kako izgleda organizacijska struktura i
menadzment Maistre d.d.

Slika 1. Organizacijska struktura i menadzment Maistre d.d.

=m Planiranje
marketing g planiranje

nabava Egm

proizvod 1 proizvod 2 proizvod 3

s financije

sa Marketing

= nabava

lzvor: izrada autora

Uspjeh kompanije rezultat je dugorocnog investicijskog ciklusa Adris grupe u
turizmu vrijednog viSe od Cetiri milijarde kuna, Sto Maistrine hotele svrstava u sam vrh
hrvatskog premium segmenta. Medu najvaZznijim investicijama do sada su hoteli s pet
zvjezdica Monte Mulini i Lone, uredenje Setnice, plaze Mulini i uvale Lone, kao i
obnova najstarijeg rovinjskog hotela Adriatic. Tome se pridodaje kupnja i obnova
hotela Hilton Imperial u Dubrovniku. Godine 2016. otvorili su Family Hotel Amarin, a
2019. godine otvoren je Grand Park Hotel Rovinj, kljuéni proizvod u procesu
upotpunjavanja ponude luksuznih hotela u Rovinju (Maistra, 2021.) .
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Kupnja dionica i strateSko partnerstvo Adris grupe i HUP-a Zagreb pocCetkom
2018. godine postavili su Maistru na put najvecCe nacionalne turisticke organizacije. U
iduce tri godine Adris planira uloziti jos tri milijarde kuna u turisticko-poslovni odjel
Grupe. To ukljuCuje kreiranje novih i repozicioniranje postojecih proizvoda u svim
turistickim destinacijama u kojima Adris Grupa posluje (Maistra, 2021.): Rovinj, Vrsar,
Dubrovnik, Zagreb i Split. Nakon formalnog okoncanja procesa, Adris je krajem 2019.
godine postao vlasnik splitskog hotela Marjan, koji bi se takoder trebao prikljuciti
najluksuznijem segmentu turistickog portfelja Grupe.

Maistra d.d. je znac€ajan primjer za obradu poslovnog odlucivanja. Za primjer
je uzeta sljedeca situacija: Pojavila se kriza uzrokovana novim korona virusom u 3.
mjesecu 2020. godine. Pitanje koje se postavljalo ne samo za Maistru d.d. nego i za
sve poslovne objekte vezane za turizam bilo je Sto oCekivati od naredne turistiCke

sezone i kako se najbolje prilagoditi.

Na temelju izvjeStaja o postojeCim rezervacijama za 2020. godinu gdje je
vidan bio manjak s obzirom na proSlu godinu, trebale su se donijeti i odredene
odluke. Glavni izvr$ni direktor je tu nakon razmatranja problema pronasao viSe
rjeSenja koja su bila potencijalna kako bi doprinijela tome da poduzece ne ostvari
velike gubitke.

Glavni izvrsni direktor mora se odluciti izmedu brojnih alternativa, a one su
bile:
+ smanijiti cijene noéenja kako bi se privukli gosti i unato¢ situaciji lagodnije
osigurali svoj dolazak,
+ zatvoriti odredene objekte kako ne bi morali raditi za premali broj gostiju s
kojima nec¢e moci namiriti svoje fiksne troskove,

+ osigurati da se rezervacije prenesu za sliede¢u sezonu.

osigurati poticaje od drzave u suradnji s EU
+ Razmotriti pitanje $to ¢e se desiti s radnom snagom
Glavni izvrSni direktor razmotrio je opcije te donio odluku pomocu logicke

evaluacije na taj nacin da je odlucio kako slijedi;

! Temeljem razgovora sa stru¢nim suradnikom u operacijama i ¢lanom nadzornog odbora Maistre d.d.

, provedenog 15.6.2021 godine .
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Od drzave su se iskoristili odredeni poticaji kako bi se zadrzala radna snaga, u
poduzeéu su brojni radnici bili stavljeni na ,Cekanje” te imali osiguranih 70% place

koje je uz poduzece financirala i drzava svojim poticajima;

S obzirom na koronu i sam pojam korone, direktor je odluCio kako ¢e na temelju
ostvarenih rezervacija zatvoriti 3 hotela, dok su na drugu stranu svi kampovi ostali
otvoreni. Kao primjer dobre odluke pokazalo se to da su kampovi ostvarili puno bolji

uCinak za razliku od onih hotela koji su ostali otvoreni. Cijene su ostale iste.

Maistra je veliko poduzece na Cije poslovanje utjeCu brojni Cimbenici iz okoline,
posebice zbog specificnosti djelatnosti turizma koji je vrlo podlozan fluktuacijama na
trziStu. Stoga je i sklonost riziku prilikom donosSenja individualnih odluka direktora
nesto veca u odnosu na manja poduzeca jer riskantne odluke imaju vecu vjerojatnost
da Ce donijeti nesto pozitivno nego kod manijih turistiCkih poduzeca. lako kockanje s
tudim kapitalom za direktora predstavlja vrlo odgovornu odluku i potez, on ponekad
treba tako i postupiti jer ponekad moze viSe dobiti nego izgubiti.

Prethodna iskustva u donoSenju odluka direktora Maistre su veoma opsezna i
kompleksna i kao takva predstavljaju mu temelje na kojima je procijenio da li neku
odluku donijeti ili ne i da li ju realizirati. Konkretna odluka iz primjera pokazala se
uspjeSnom jer je direktor bio upoznat sa uspjehom poslovanja svojih hotela i
kampova, ali je bio i voden uspjeSnom pretpostavkom da Ce turisti prilikom odabira
opet izabrati kamping smjestaj u Maistri, temeljem ranijih iskustava.

Organizacijske politike u Maistri su dobro osmisljene te se direktor i voditelji
odjela, kao i drugi zaposlenici Cesto nagraduju za dobro ostvarenu radnu
produktivnost. To je svakako pozeljna opcija koja ¢e motivirati direktora da i dalje
odgovorno donosi poslovne odluke.

4.2. Kriti¢ki osvrt na provedeno istrazivanje

Pojedinacno odlucivanje proizvod je i nacin na koji pojedinci donose odluke i
kontekst u kojem te osobe donose odluke. Individualno donoSenje odluka u
kontekstu ljudske organizacije sloZzen je proces, koji ukljuCuje individualno

razmisljanje o vlastitim potrebama, sposobnostima i iskustvima, o formalnoj
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organizaciji i (neformalnim) druStvenim strukturama i procesima. Kontekst
individualnog odlucivanja se stalno mijenja zbog organizacijskog u€enja i promjena.
Organizacije uCe preko svojih pojedinaca, ali i individualno ponaSanje i donoSenje
odluka su pod utjecajem organizacijskog uc¢enja.

Pojedinac se razlikuje po nacinu na koji vidi, tumaci i razumije odredeni
dogadaj. Menadzer moze na drugaciji nacin percipirati poslovne duznosti od strane
podredenog. Pojedinci se takoder mogu razlikovati u miSljenju iako dogadaj ili
situacija mogu biti isti.

Menadzeri moraju donositi odluke i o istima komunicirati podredenima. Odluke
mogu biti rutinske prirode ili mogu imati strateSke posljedice. PojedinaCna odluka
menadZera je stoga prosudba pojedinca da dode do odredenog rjeSenja. Proces koji
traje obuhvaca um menadzera i temelji se na sposobnosti, prirodi, vjestini i iskustvu
pojedinca. Primjerice, Hitler je donio odluku da napadne Europu na Zapadu dok je
zauzimao pola Rusije. Otvaranje rata na dvije fronte dovelo ga je do poraza. Inace bi
karta svijeta bila drugacija. Takve su posljedice pogresnih odluka ( U ovom slucaju
pogresSna odluka je bila pozitivha za buduc¢nost svijeta ).

Zbog informacijske tehnoloSke revolucije, menadzZer ima na raspolaganju
dosta informacija o proizvodu, trziSnim trendovima, izboru kupaca, dostupnosti raznih
resursa koji ulaze u vodenje organizacije. On moze takoder moZze koristiti statistiCke
alate prije donoSenja odluke. To ponekad uzrokuje preopterecenje informacijama za
menadzZera. Odluka najCeSCe mora biti racionalna i utemeljena na dostupnim
Cinjenicama buducim oCekivanjima korisnika. Odluka je prou€avanje raznih opcija i

odabir najbolje ili zadovoljavajuce alternative problemu.

To dovodi do sljedeca tri pitanja:
P. 1. Koji je moj cilj?
P. 2. Sto to ukljuduje?
P. 3. Koliko daleko sada mogu planirati?
Nakon Sto se ova vjezba provede, pojedinac je opcenito u poziciji provesti

odgovarajucu odluku. Odluka se mora donijeti na vrijeme i provesti. Istrazivanja koja
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su proveli Tayor i suradnici (Luthans, 2005.) nastojala su utvrditi postoji li korelacija
izmedu odredenih karakteristika donositelja odluka kao Sto su dob, razina
inteligencije, iskustvo, sklonost za kreativnost i razina motivacije i takve varijable kao
Sto su toCnost odluke, povjerenje u odluke i vrijeme provedeno u proucavanju

problema i donosSenju odluke. Ta su istraZivanja potvrdila navedene korelativne veze.

Organizacijska kultura igra odlu€ujucu ulogu u donosSenju odluka. Ako je
organizacija poznata po svojoj azurnostipostenju itd., menadzer u takvoj organizaciji

donosit ¢e odluke u skladu s tim vrijednostima.

Na odluku svakog pojedinca uvelike utjeCu vrijednosni stavovi i uvjerenja.
Pojedinac ima unaprijed stvorene ideje o problemu i prihvaca ono $to Zeli, i odbacuje
informacije koje mu nisu prihvatljive. Predrasude i pristranosti koje pojedinac
posjeduje mogu dovesti do pogresnih odluka. Stoga je potrebno imati otvoren um i
donijeti odluku bez ikakvih predrasuda.
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5. ZAKLJUCAK

Individualno donoSenje odluka odnosi se na prepoznavanje problema, i
rjeSavanje problema. Odluka se mora donijeti na vrijeme i provesti. Postoje razliCiti
C¢imbenici koji mogu utjecati na donoSenje odluka. To su dostupnost informacija
ispravnog tipa, osobna pristranost, navike, raspolozivo vrijeme i sposobnost

donositelja odluka za preuzimanje rizika.

PonaSanje pojedinca u donoSenju odluka pod velikim je utjecajem i
prilagodeno je vanjskim okoliSnim ¢imbenicima. S obzirom da je suvremeni razvoj IT
tehnologija sve snaznije usmjeren na menadzersko poslovanje, danas menadzeri u
donoSenju individualnih odluka mogu kao podrsku Koristiti softverske pakete koji im

mogu olaksati proces donosenja odluka.

Individualno odlu€ivanje u kontekstu menadzerskih aktivnosti je slozen proces
koji ukljuCuje rasudivanje pojedinca o vlastitim potrebama, sposobnostima i
iskustvima, o okolnoj formalnoj organizaciji i neformalnim druStvenim strukturama i
procesima. Kontekst individualne odluke donosi stalne promjene zbog
organizacijskog ucCenja gdje organizacije uCe preko svojih pojedinaca i njihova
individualnog ponaSanja, ali je i njihovo donoSenje odluka pod utjecajem

organizacijskog ucenja.

Obiljezja individualnog odluCivanja usmjerena su prema konstruktima odluka
pojedinaca koji su fokusirani na dobrobit organizacije i gledaju kako vlastitim
potencijalima i sposobnostima omoguciti organizaciji da napreduje. Ovaj nacin
donoSenja odluka Stedi organizaciji vrijeme, novac i energiju jer je ovaj proces puno

brzi nego kod grupnog odlucivanja i poduprt je logickim rasudivanjem.

Kod individualnog odluivanja postoji veca odgovornost pojedinca za
implementaciju takve odluke nego kod grupe te je tu odgovornost lakSe utvrditi.
Snaga te odgovornosti je ponekad toliko velika da menadzeri ponekad radije biraju
grupno odlucivanje, gdje je postojecu odgovornost lakSe podijeliti ukoliko te poslovne

odluke donose negativne implikacije na organizaciju.
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Pojedinacno odlucivanje je u konacCnici ipak manje primjenjivo od grupnog
osobito u vec¢im organizacijama, kao $to mozemo uvidjeti na uzetom primjeru Maistre
d.d. , jer se smatra kako je timski rad produktivniji, pa i takve odluke mogu imati

snaznije ucinke na uspjeh poslovanja poduzeca.
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SAZETAK

Uspjesno individualno donosSenje odluka je vjeStina koju treba nauditi i
savladati, posebno vode koji upravljaju timom, a koji donose samostalno odluke koje
potom taj tim provodi. MenadZeri pojedinci takoder moraju vjezbati kao dobri
donositelji odluka jer nije preporucljivo biti previSe ovisan o drugima za osobne
odluke. Nedostatak prevelike ovisnosti o drugima ogleda se u Cinjenici da je
menadZerima ponekad teSko samostalno odlucivati u situacijama koje zahtijevaju da

donesu izbor odluke bez i€ije pomodi.

Obiljezja individualnog odluCivanja usmjerena su prema konstruktima odluka
pojedinaca koji su fokusirani na dobrobit organizacije i gledaju kako vlastitim
potencijalima i sposobnostima omoguciti organizaciji da napreduje. Ovaj nacin
donoSenja odluka Stedi organizaciji vrijeme, novac i energiju jer je ovaj proces puno

brzi nego kod grupnog odlucivanja i poduprt je logickim rasudivanjem.

Kod individualnog odluivanja postoji veca odgovornost pojedinca za
implementaciju takve odluke nego kod grupe te je tu odgovornost lakSe utvrditi. Na
primjeru pojedinacnog odluCivanja u Maistri d.d. smo uvidjeli veliku odgovornost i
razne opcije izmedu kojih se trebaju donijeti odluke. Snaga te odgovornosti je
ponekad toliko velika da menadzZeri ponekad radije biraju grupno odlucivanje, gdje je
postojecu odgovornost lakSe podijeliti ukoliko te poslovne odluke donesu negativne

implikacije na organizaciju.

Kljué€ne rijeci: pojedinacno odluCivanje, menadzer, odluka, Maistra d.d., racionalnost
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SUMMARY

Good individual decision-making is a skill that needs to be learned and
mastered, especially for leaders who manage a team, and who make independent
decisions that the team then implements. Individual managers must also practice as
good decision makers because it is not advisable to be too dependent on others for
personal decisions. The lack of over-dependence on others is reflected in the fact
that it is sometimes difficult for managers to make independent decisions in situations

that require them to make a choice without anyone’s help.

The characteristics of individual decision-making are directed towards the
constructs of decisions of individuals who are focused on the well-being of the
organization and look at how their own potentials and abilities enable the
organization to progress. The aspect of rationality is applied more in individual
decision-making than in group decision-making. This way of making decisions saves
the organization time, money and energy because this process is much faster than
group decision making and is supported by logical reasoning.

In individual decision-making, there is a greater responsibility of the individual
for the implementation of such a decision than in the group, and this responsibility is
easier to determine. The power of this responsibility is sometimes so great that
managers sometimes prefer to choose group decision-making, where existing
responsibility is easier to share if those business decisions have negative

implications for the organization.

Keywords: individual decision making, manager, decision, Maistra, rationality
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