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1. Uvod

Pojam odlucivanje prisutan je u svakidasnjem zivotu, ne samo u poslovhom
nego i privatnom. Od kako postoji ljudski rod, nastupaju i odluke. Odlu€ivanje postoji
svugdje, u svim poslovima i u svim organizacijama. Prisutno je na svim radnim
mjestima te u svim profesiama. U poslovhom odlu€ivanju glavnu ulogu snose
menadzeri te je menadzersko odlucivanje najvazniji dio poslovnog odlucivanja. U

poslovnom odlucivaniju vrlo je bitno gledati raspon odgovornosti.

Ukoliko je odlucivanje vrlo vazno, ako dode do pogresne odluke, ona moze imati
posljedice za cijelu organizaciju. O mnogim odlukama ovisi buduénost poduzeca i

zaposlenika, pa je vrlo bitho da odluke budu kvalitetne i promisljene.

Proces odlucivanja zapoc€inje analizom situacije u kojoj se Zele postiéi odabrani
ciljevi te istraziti sam problem. Bitno je i razvijanje te vrednovanje opcija u okvirima

ograniavajucih ¢imbenika.

U poslovnom odlucivanju razlikuje se racionalnost i iracionalnost. U drugom
poglavlju predstavit ¢u i opisati racionalno odlucivanje, normativne teorije i teorije
racionalnog izbora. Tu ¢e se pojasniti razlike izmedu ekonomskog i administrativhog
Covjeka. U tre¢em poglavlju usporedit ¢e se emocionalno i racionalno odlucivanje te

pojasniti kako i na koji na¢in emocije utjeCu na donosenje odluka.

U Cetvrtom poglavlju objasnit ¢e se iracionalnost u kontekstu psihologije i
ekonomske psihologije te Ce se predstaviti heuristike. Poznati heuristici su Dan Ariely,
Sidney Winter, Richard Nelson i Vernon Smith. Nadalje, spomenut ¢e se heuristiCke i

analitiCke metode odlucCivanja te pokazati postupak primjene analiticke metode.

Na samom kraju rada jest primjer koji propituje racionalnost i upotpunjuje

teorijski dio, a iza kojeg slijede zaklju€ak, popis literature, tablica, shema i sazetak.



2. Racionalno odluéivanje
Jedan od najutjecajnijih zastupnika ideje racionalnosti bio je Max Weber, a prvi
koji je racionalno odlucivanje primijenio na poslovno odlucivanje jest H. A. Simon. On
se zalaze za koncept ograni€ene, odnosno subjektivne racionalnosti. Postoji i koncept
potpune, odnosno objektivne racionalnosti kojeg je razvio M. Weber. Simon smatra da
je mnogo realnija subjektivna racionalnost te da se zbog nje od menadZera ne trebaju

ocCekivati maksimalna rjeSenja, ve¢ ona zadovoljavajuca.?
Sto se tite M. Webera, on je prepoznao &etiri vrste racionalnosti, a to su:2

e prakticna
e teorijska
e supstancijalna

e formalna

Sto se tiGe prakti¢ne racionalnosti, Weber procjenjuje svako humanisti¢ko djelovanje

u odnosu na pragmati¢ne i egoisti¢ne interese pojedinca kao prakti¢no racionalno.

PragmatiCha i humanistiCka predispozicija prakticno racionalnog djelovanja
nagovjeS¢uje podredenost pojedinaca datim stvarnostima te prateéu sklonost

protivljenju svih orijentacija koje su temeljene na glavnim svakodnevnim rutinama.

Teorijska racionalnost ukljuuje svjesno sagledavanje stvarnosti, ne djelovanjem nego
izvodenjem preciznih apstraktnih pojmova. U ovom tipu racionalnosti prevladava
kognitivni sukob s iskustvom pojedinca te tipiCni procesi za teorijsku racionalnost jesu
procesi poput logiCke dedukcije i indukcije te prepisivanja osiguranja i oblikovanja

simboli¢kih ,znacenja“.3

Weber je otkrio mnogo sustavnih mislilaca koji su primjenijivali teorijski tip racionalnosti.
Teorijska racionalizacija savladava svjetove razmisljanjem, no ona ima potencijal
indirektno uvesti nove nacine djelovanja. Weber na temelju istrazivanja tvrdi da su

apstraktni procesi racionalizacije, koje su provodili mislioci, imali kljuénu ulogu u

1 Sikavica, P. et.al., Poslovno odlugivanje, Zagreb, Skolska knjiga, 2014., str. 262.

2 S. Kalberg, ,Tipovi racionalnosti Maxa Webera: Kamen temeljac za analizu procesa racionalizacije
kroz povijest, Amalgam, vol 1, no. 6-7., , 2014.,str. 85. Amalgam casopis br. 6-7 (1).pdf (srce.hr) ,
(pristupljeno 03.05.2022.)

3 loc.cit.



https://hrcak.srce.hr/file/198907

procesima de — magifikacije koji karakteriziraju prijelaz iz srednjovjekovnog

katoliGanstva u kalvinizam.

Poput praktiChe racionalnosti, a suprotno teorijskoj racionalnosti, supstantivna
racionalnost direktno uvodi nove nacine djelovanja. Ona to ne radi na temelju ciljno —
racionalnih procjena odgovora na probleme ve¢ na temelju proslih, sadasnjih i
potencijalnih ,vrijednosnih pretpostavki®. Vrijednosna pretpostavka se ne odnosi samo
na jednu vrijednost, npr. na temelju pozitivne procjene bogatstva, vec na skupinu koje
se medusobno razlikuju po opseznosti, dosljednosti i sadrZaju. Supstantivha
racionalnost postoji kao manifestacija Covjekove prirodene mogucnosti da vrijednosno-

racionalno djeluje.*

Za razliku od meducivilizacijskog karaktera prakticne, teorijske i supstantivne
racionalnosti koje premasuju epohe, formalna se racionalnost opcenito odnosi na sfere
Zivota i sustave dominacije koje su posebne i ocrtane granice postigle
industrijalizacijom: posebno ekonomska, pravna i znanstvena sfera te birokracija kao

oblik dominacije.

Weber birokraciju pripisuje formalnoj racionalnosti jer u njoj dominira djelovanje
orijentirano prema opc¢im pravilima i statutima, kao i izbor najpogodnijih sredstava

potrebnih za daljnje postivanje istih.

Moze se reci da se racionalnost povezuje sa razumom te tako i logikom pa su i
odluke u racionalnom odludivanju rezultati logi¢ne analize dostupnih informacija. Ono
se temelji na analitickom postupku, ukljuuje faze te se primjenjuje u situacijama koje

se ponavljaju.

Racionalno odlucivanje naziva se josS i znanstvenim odlucivanjem. Zahtjeva da
je donositelj odluka informirana osoba te se ono odnosi na dio menadzZzmenta koji je

usko povezan sa znanstvenim metodama prilikom donoSenja odluka.

Ovakav nacin odlucivanja jest spor i skup, no svejedno se primjenjuje u
situacijama u kojima su troskovi maniji od uc€inka donoSenja odluka na takav nacin. H.

Koontz i H. Weihrich isti€u da je vrlo teSko u stvarnosti odluke donositi racionalno,

4 ibidem, str. 88.



upravo zbog nedostatka vremena, potrebnog znanja, manjka potrebnih informacija.®

Kako je ve¢ navedeno, racionalno odluCivanje se provodi u fazama.

Tako je R. L. Daft naveo osam faza koje vrijede za racionalno odlucivanje. Daft

racionalno odlucivanije jo$ i naziva model potpune racionalnosti.®
On navodi slijedece faze:’

analiza okoline odlucivanja
definiranje problema
utvrdivanje ciljeva odlucivanja

dijagnoza problema

1
2
3
4
5. razvijanje inacCica rjeSenja problema
6. ocjenjivanje inacCica

7. odabir najbolje inaclice

8

provedba odabrane inacice.

Kako je racionalno odlu€ivanje najpouzdanije, tako je samo i vrlo ograni¢eno i
nije pogodno za turbulentnu, nemirnu okolinu u kojoj se danas donosi velik broj
poslovnih odluka. PoZeljno je, ali nije realno oCekivati da ¢e se sve vazne odluke
donositi racionalno te ¢e se i dalje vecina strateskih odluka donositi na temelju intuicije

ili pristupa ograni¢ene racionalnosti.

1.1. Normativne teorije odluc€ivanja
Normativne teorije odlucivanja naglasavaju i upucuju kako bi se i prema kojim
standardima trebalo donositi odluke na osnovi racionalnih teorija izbora. Model
normativne teorije odlucivanja jest razvijen unutar ekonomije, matematike i statistike.
Cilj ovog modela naglasava maksimizaciju i optimizaciju, te konzistentnost u
odlucivanju prilikom nailaska na razliCite situacije i ograni¢enja na tom putu. Takoder,

prouc¢ava prirodu racionalnosti i logiku dono$enja odluka.®

Jo$ se i nazivaju matematiCkim teorijama odlu€ivanja, zbog svog Cestog

koristenja matematickih modela. Jedna od vaznih uloga normativhog pristupa

® Sikavica Pere, op. cit., str. 263.
6 ibidem, str. 264.

7 loc.cit.

8 ibidem, str. 84.



odluCivanju je utvrdivanje pravila, normi, pa tako i standarda koje donositelj odluka

treba slijediti za vrijeme odlucivanja kako bi njegova odluka bila racionalna.
Postoje 3 pravca razvoja normativne teorije odludivanja, a to su:®

a. teorije racionalnog izbora
b. teorije korisnosti

c. teorije igara.

1.2. Teorijeracionalnog izbora

Teorije racionalnog izbora kao kljuéno polaziste pri odlu€ivanju zagovaraju
racionalnost, odnosno racionalno razmisljanje. Racionalnost bi se moglo definirati kao
koncept koji opisuje svojstvo onoga $to je racionalno, a racionalno razmisljanje
oznacava bilo koje razmisljanje koje ljudima pomaZze da ostvare svoje ciljeve.® Jedan

od nedostataka teorije racionalnog izbora jest zanemarivanje utjecaja okoline.

Racionalni model odluCivanja E. F. Harrison nazvao je joS i zatvoreni model
odlucivanja.'* Neki od nedostataka racionalnog izbora jesu da u stvarnosti donositelji
odluka ne raspolazu potpunim informacijama, da postoji niz ciljeva koji donositelji

odluka Zele ostvariti te da se ne mogu svi atributi kvantificirati.

Racionalnost se moze promatrati i kao kontinuum. To znaci da se ljudi za
vrijeme donosSenja odluka mogu ponasati racionalno, pa tako i iracionalno. U skladu s

time postoje dva koncepta racionalnosti:

1. koncept potpune racionalnosti

2. koncept ograni¢ene racionalnosti.

1.2.1. Model ,ekonomskog ¢ovjeka*

Model ,ekonomskog Covjeka“ temelji se na nekoliko pretpostavki, od kojih jedna
od najvaznijih glasi da su donositelji odluka u procesu donoSenja odluka u potpunosti
racionalni. To bi znaCilo kako bi trebali izabrati onu inaCicu za koju smatraju da ¢e

postiéi najbolji rezultat.

% Sikavica, P. et.al., Poslovno odlugivanje, Zagreb, Skolska knjiga, 2014., str. 85.
10 Joc.cit. 85.
1 ibidem, str. 86.



Osnovna funkcija ovog modela jest maksimizacija rezultata. To bi znacilo ako
se nekome pruzi prilika da se razvija i zaraduje viSe novaca, onaj bi takvu priliku uvijek

trebao prihvatiti.

Kako je ve¢ spomenuto, najutjecajniji zastupnik ideje racionalnosti jest Max
Weber. Njegova teorija birokracije oznacava oblik racionalnosti. Racionalan je onaj
menadzer koji ima jasne i dostupne informacije, te tako i odredeni cilj koji ima u planu
ostvariti. ,Ekonomski Covjek® odabire racionalno uvjetovane odluke te posjeduje
znanje o relevantnim aspektima svoje okoline i ne¢e se zadovoljiti ni sa ¢im drugim

osim s najboljim rjeSenjem.*?

Odlucivanje prema modelu ,ekonomskog Covjeka“ naziva se joS i klasi¢ni

pristup odlucivanju odnosno racionalni ili ekonomski model odlugivanija.3

Racionalni model odlucivanja obiljeZzava:

potpuna racionalnost, dostupnost potrebnih znanja
e definirani ciljevi

e jasne i dostupne informacije

e analiza i vrednovanje inacica

e mogucnost pronalazenja najboljeg rieSenja problema.
Temeljne pretpostavke racionalnog modela odluc¢ivanja mogu se saZeti ovako:'4

e postoji samo jedan donositelj odluke

e donositelj odluke ima samo jedan, fiksni cilj koji se moze kvantificirati

e donositelj odluke posjeduje savrSeno znanije, tj. na raspolaganju ima sve
informacije relevantne za proces izbora, $to se pokazuje u specifikaciji
svih mogucih inacica za ostvarenije cilja

¢ skup potencijalnih posljedica jest konacan, moZze se anticipiratii evaluirati
(rangirati) u terminima stabilnoga, dobro definiranog cilja

e potencijalna ,stanja prirode” sadrZzavaju rasc¢lanjivanje nesigurnosti bez

mogucnosti neanticipiranih iznenadenja.

12 gikavica, P. et.al., Poslovno odluéivanje, Zagreb, Skolska knjiga, 2014., str. 87.
13 ibidem, str. 25.
14 ibidem, str. 86.



Model ,ekonomskog Covjeka“ karakteristiCan je za racionalne organizacije.
Racionalnu organizaciju odreduju objektivni menadzeri, informirani zaposlenici te
konzistentnost. Uz to, ona je pogodna i za uvjete sigurnosti gdje su poznati ciljevi i

problemi.*®

Neke od prednosti primjene racionalnog modela odlucivanja jesu da se svaki
radnik u ,savr$eno racionalnoj organizaciji“ moze ponasati kako on misli da najbolje
moze doprinijeti organizaciji te je njihov napor usmjeren prema ostvarenju

organizacijskoga cilja.*®

Kako postoje prednosti, javljaju se i nedostatci. Jedan od njih jest taj da je model
.ekonomskog Covjeka“ zatvoreni model odlu€ivanja. Navedeni model odlucivanja nije
primjeren za donosenje neprogramiranih odluka koje zahtijevaju dostupnost velikih

koli¢ina informacija. Poslovne odluke Cesto i nisu racionalne i logi¢ne.

Kako postoje nepredvidivi dogadaiji i okolnosti, donositelji odluka namjeravaju
odluke donositi racionalno, no zbog njihove sloZenosti, meduovisnosti odluka,
problema i potencijalnih rieSenja u danasnje vrijeme sve se manje primjenjuje

racionalni model odlucivanja.

1.2.2. Model ,administrativnog ¢ovjeka*“
Model ,administrativhog Covjeka“ jest koncept ograni¢ene, odnosno subjektivne
racionalnosti gdje je cilj pojednostaviti donoSenje odluka. Donositelj odluka ne donosi

najbolja moguca rijeSenja, ve¢ ona zadovoljavajuc¢a.’

On donosi zadovoljavaju¢e odluke jer ne posjeduje sve potrebne informacije
za rjeSenje problema te nije u potpunosti siguran da ¢e neka od inacCica rjeSenja
problema biti uspjesna. Upravo zbog toga, moze se zakljuciti da ljudi ne donose odluke

savrseno racionalno, nego na temelju postojecih informacija.

Na ljude se prema administrativnom modelu gleda se kao na pojedince s
motivacijom s vrlo malo vremena za odludivanje te koji se prilikom donoSenja odluka

sluze preCacima kako bi rjeSenje bilo prihvatljivo.

15 Sikavica, P. et.al., Poslovno odluéivanje, Zagreb, Skolska knjiga, 2014., str. 263.

18 ibidem, str. 291.

7M. Menger, , , Teorija odlucivanja Herberta Simona: decizionisticki pristup organizaciji“, vol. 56, no. 2,
2019., str. 73., Dostupno na: Politicka misao 2_2019.indd (srce.hr) (pristupljeno 13.05.2022.)
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Neka od obiljeZja ovog neoklasi¢nog modela odludivanja jesu:!®

e podjelarada

e definiranje ovlasti i odgovornosti u organizaciji

e formalna pravila, postupci i procedure.

Sto se tige primjene administrativnog modela odlugivanja, on nije primjenjiv u

svim situacijama. PozZeljan je pri donoSenju jednostavnih odluka te u stabilnoj i

predvidljivoj okolini.1?

U nastavku ¢e se usporediti model ,ekonomskog Covjeka“ i ,administrativhog

Covjeka“ gdje Ce se opisati sliCnosti i razlike modela.

Tablica 1: Razlike modela ,ekonomskog Covjeka“ i ,administrativnog ¢ovjeka“

Model ,ekonomskog Covjeka“

Model ,administrativhog ¢ovjeka“

e Donositelji odluka dubinski
analiziraju situacije

e Zadovoljava @ se samo
najboljim rjeSenjem

e Sve raspolozive inacice

e Vremenski — dugotrajna,

veci troskovi

e Jasni problemi i ciljevi

e Teznja za efikasnoScu i
efektivnoséu

e Zanemaruje vanjske utjecaje

Brze donosenje odluka, nedovoljno
poznavanje problema

Naglasak je na 'zadovoljavajuéim’
rieSenjima
Kompromisi, nejasan  pregled
inacica

Niski troskovi, veca transparentnost
Nejasni problemi i djelomi¢no
konzistentni ciljevi

Stabilnost, predvidljivost

Ne iskljuCuje postojanje okoline

Izvor: Izrada autora prema Sikavica, P. et. al., Poslovno odlucivanje, 2014., Zagreb, Skolska knjiga, 2014., str. 87

18 Sikavica, P. et.al., Poslovno odluéivanje, Zagreb, Skolska knjiga, 2014., str. 293.

19 ibidem, str. 294.




3. Razvoj bihevioralne ekonomije

Bihevioralna ekonomija jest disciplina koja se bavi izu€avanjem emocionalnih,
socijalnih i kognitivnih faktora ljudi koja se razvila krajem 20. stolje¢a. Usko je
povezana sa psihologijom, Sto je i polazna osnova te se primjenjuje u ekonomiji.
Bihevioralna ekonomija naziva se jos ,ekonomija ponasanja“ i ,psiholoska ekonomija“.
Ona istraZuje djelovanje psihologije Covjeka na njegovo donoSenje ekonomskih
odluka. 2°

Ekonomija pona$anja istrazuje granice racionalnosti te nastoji otkriti zasto ljudi
ne postupaju na racionalan nacin vec suprotno, sebi Stete. Osim $to je povezana sa
psihologijom, oslanja se na laboratorijske i terenske eksperimente te uz to istrazuje
interakcije ljudskog mozga koje se dogadaju prilikom susreta sa nesigurnim

ekonomskim odlukama.?!

Kako ekonomija ponasanja obraduje razli€ite informacije ljudskog uma, ona je i
usmjerena na to kako ljudi reagiraju na odluke ostalih pojedinaca, pa tako i grupa.??
Fokus istrazivanja bihevioralne ekonomije su mogucnosti prosudbe vjerojatnosti
dogadaja te izbori opcija u funkciji nacina na koji su opcije predstavljene. Pri procjeni
vjerojatnosti dogadaja ljudi nove informacije ne tumace u skladu s vaznoSéu i
usporedbi s prijasnjim prosudbama nego se odluke ¢esto donose na osnovi informacija

koje su nam u tom trenutku najbrze dostupne sluzeci se heuristikom dostupnosti.??

Npr. kada ulagac u portfelju ostvari prihod, on ¢e u daljnjem ulaganju postupiti
na nacin da ¢e preuzeti veci rizik nego proslog puta, vjerujuc¢i da Ce ostvariti joS znatno
veci prihod. To se dogada jer je ulaga€ pod dojmom prethodnog dobitka te se ne boiji
da mozda moze izgubiti i nema strah od vecCeg ulaganja pa ni rizika. To se naziva
samoispunjavaju¢e proroCanstvo, kada ocekivanje o buduéim ishodima utjeCe na

ponasanije u skladu s o¢ekivanjima.?*

20 Sarganovié, H., ,Bihevioralna ekonomija i psihologija ekonomskog pona$anja i odluéivanja potrosaca
na trzistu®, str. 162., dostupno na BIHEVIORALNA EKONOMIJA | PSIHOLOGIJA EKONOMSKOG
PONASANJA | ODLUCIVANJA POTROSACA NA TRZISTU (ceps.edu.ba) (pristuplieno 27.05.2022.)
2! ibidem, str. 164.

22 ibidem, str. 167.

23 Polsek, D. i K. Bovan, ,Uvod u bihevioralnu ekonomiju®, Zagreb, Institut drustvenih znanosti Ivo Pilar,
2014., str. 177.

24 ]oc. cit., str. 177.



https://www.ceps.edu.ba/Files/DIT/Godina%205%20Broj%202/10.pdf?ver=1
https://www.ceps.edu.ba/Files/DIT/Godina%205%20Broj%202/10.pdf?ver=1

Ovaj fenomen takoder opisuje da ljudi imaju oCekivanja prema drugoj osobi $to

utjeCe i izaziva da se prema odredenoj osobi ponasa i na odreden nacin.

Vrlo poznat primjer samoispunjavajuéeg proroanstva jest propadanje banaka
tridesetih godina 20.st. u SAD-u za vrijeme Velike gospodarske krize ili Velike
depresije. Pocele su kruziti informacije da su banke pred bankrotom te su ljudi zbog
straha masovno podizali svoje uStedevine. Kako su ljudi masovno podizali novac iz
banaka, tako i iz financijski stabilnih banaka, one viSe nisu imale sa €ime poslovati te
su postale insolventne. Time se potvrdilo da su banke zaista doSle do bankrota, ali
samo zato jer su ljudi Sirili glasine (o€ekivanja) te su se na kraju one pokazale istinitima,

a ljudi su Zivjeli u uvjerenju kako su od samog pocetka bili u pravu.

Bihevioralni ekonomisti bavili su se i istraZivanjem Sto se tice averzije i sklonosti
prema riziku. Istrazivanje je pokazalo da ljude npr. viSe boli gubitak od 100 kn, nego
Sto im je ugodniji osje¢aj dobitka 100 kn. To ne znaci da su ljudi neracionalni, ve¢ da

¢e donositelji odluka imati averziju prema riziku kada se bira izmedu dobitaka.?®
IstraZivalo se na temelju 2 situacije: ¢

1. situacija: subjektima je dano 1000 dolara uz dvije opcije:
a) 50% Sanse za dobitkom iznosa od 1000 dolara te 50% Sanse za dobitkom 0

b) zagarantiran dobitak od 500 dolara

2. situacija: subjektima je dano 2000 dolara uz dvije opcije:
a) 50% Sanse za gubitkom od 1000 dolara te 50% Sanse da ne gube nista

b) zagarantiran dobitak od 500 dolara

U prvoj situaciji 84% ispitanika biralo je odgovor b), a u drugoj situaciji 69% bira

takoder odgovor pod b).

25 Polsek, D. i K. Bovan, ,Uvod u bihevioralnu ekonomiju®, Zagreb, Institut drustvenih znanosti Ivo Pilar,
2014,str. 178.
2% |oc. cit., str. 178.
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Moze se zaklju€iti da odgovori pod a) ukazuju na sklonost prema riziku, dok
odgovori pod b) ukazuju na averziju prema riziku $to znaci da su ljudi zadovoljniji da

ostvare ¢ak i manje od pola dobitka nego da ne ostvare 0.

3.1. Uloga emocija u donosSenju odluka — emocionalno i racionalno odluéivanje

Emocije prilikom donoSenja odluka imaju vrlo vaZznu ulogu. Upravo su one jedan
od vaznijih elemenata procesa odluCivanja. Dugi niz godina emocije su se
zanemarivale te se na njih gledalo kao suprotnost racionalnosti. U poslovnom
odlucivanju, pa tako i opc¢enito u Zivotu odlu€ujemo glavom, ali se tu uvijek javljaju i

emocije.

Emocije i racionalnost mogu se shvatiti kao aspekt ravnopravnog i
komplementarnog odlucivanja. Emocije ne utjeCu samo na sposobnost donosenja
odluka nego i olak8avaju pronalazak rjeSenja.?’” Kako bi poslovne odluke bile

kvalitetnije i bolje, vazno je razumijeti ulogu i utjecaj emocija.

Emocije se mogu definirati kao niz povezanih reakcija na dogadaje koje su
vazne za potrebe ljudi, njihove ciljeve te su emocije u nas utkane od samog rodenja.
Mozemo Cuti kako se za emocije kaze da su i osjecaiji, no to nije to€no jer su osjecaji

jedan od aspekata emocionalnog iskustva. 2

Moze se govoriti da su emocije i racionalnost u medusobnom sukobu jer kada
izrazavamo emocije, mogucénost jest da djelujemo iracionalno. No, za racionalno
razmisljanje klju€ne su emocije. Za donosenje ispravne odluke nije samo bitno negirati
emocije. Menadzer bi prilikom donoSenja odluka trebao brinuti o svojim, ali i o
emocijama radnika. Potrebno jest stvoriti balans utjecaja razuma i emocija prilikom

odlucivanja pa ¢e tako i odluke biti bolje i kvalitetnije.

Poznato je kako se emocije javljaju u razliCitim situacijama, one se i

manifestiraju na razli€ite nacine, pa tako i razli€itim intenzitetom.
Postoji pet osnovnih kategorija emocija koje su vezane za:?°

e pristup (npr. interes, Zelja, entuzijazam, optimizam i predosjecanje)

e postignuée (npr. olakSanje, zadovoljstvo, ponos, uzitak i zanos)

27 Sikavica Pere, op. cit., str. 352.

28 Psihologko savjetovaliste Sveudilisnog savjetovali$nog centra Sveuilita u Rijeci, Emocije: Sto i kako
s njima?,[website], 2020, Emacije - $to i kako s njima? (uniri.hr) (pristupljeno 22. 08. 2022.)

2 sikavica Pere op.cit., str. 353.
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e zastraSivanje (npr. anksioznost, strah, panika, stres i bol)
e opoziv (npr. tuga, sram, krivnja, frustracija i napustanje)

e protivljenje (npr. nepovjerenje, iritacija, bijes, ljutnja i mrznja).

Kako je vec poznato, emocije mogu biti pozitivne i negativne. Pozitivnhe emocije

na ¢ovjeka djeluju kratkotrajno, dok negativne emocije djeluju dugotrajno.*°

Npr. kada nam netko uputi lijepu rije¢, to ¢emo pamititi i vjerojatno ¢e nam to i
popraviti dan, no ako nam netko uputi neku kritiku, lo§ komentar, to ¢emo puno duze
pamtiti i razmiSljati o tome. Obje vrste su potrebne i sasvim normalne u Zivotu.
Prisustvo pozitivnih emocija dovodi do sretnijeg, zdravijeg i ugodnijeg Zivota, dok

prevladavanje negativnih emocija kod €ovjeka izaziva stres i nelagodu.

Vrlo je bitno i kako se osjec¢aju donositelji odluka. Pesimisti¢ni ljudi donijet ¢ée
loSiju odluku od optimisti¢nih.®! Oni i sporije odlu¢uju te u obzir uzimaju i procjenjuju
sve inaCice odluke. Donositelji odluka ne bi trebali ignorirati ni jednu od emocija jer im
upravo svaka od njih ,govori“ te im Salje signale o ispravnosti, odnosno neispravnosti
odluke. Zbog emocija ipak moZze doéi do pristranog odluc€ivanja gdje donositelji odluka
zbog emocionalnog stanja mogu razmi$ljati pozitivno ili negativno (tablica 2), tj.

preuzimati maniji ili vedi rizik.

30 Bognar, L. i Dubovicki S. ,Emotions in the teaching process*, Croatian Journal od Education, vol. 14,
no. 1, 2012., str. 136., dostupno na: 118380 (srce.hr) (pristupljeno 01.06.2022.)
3! Sikavica Pere op.cit., str. 354.
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Tablica 2: Pozitivne i negativne emocije i njihovi ucinci na odlucivanje

POZITIVNE EMOCIJE NEGATIVNE EMOCIJE
e radost, interes, zahvalnost e ljutnja, osjecaj krivnje
e pomoc u odlucivanju ¢ ne donoS$enje poslovnih odluka
e razumijevanje e nadvladavanje negativnih emocija
e primjenjivanje heuristike kako bi se donijela racionalna
e povecanje napora i suradnje odluka
e poboljSanje komunikacije e ljutnja — spremnost na preuzimanje
rizika
e strah — averzija prema riziku

Izvor: I1zrada autora prema Sikavica, P. et. al., Poslovno odlucivanje, 2014., Zagreb, Skolska knjiga, 2014., str. 354.

Emocionalne reakcije prethode kognitivnoj reakciji te donositelji odluka reagiraju
instinktivno, u skladu sa stajaliSstem, iskustvom te raspolozenjem. U odredenim
situacijama to moze biti poZeljno i one se nazivaju funkcionalne, ali treba biti oprezan
jer nepromisljenost moze prouzroCiti negativne emocionalne posljedice. One se
nazivaju disfunkcionalne.®?> Potrebno ih je smanijiti kako bi odlucivanje bilo $to

uspjesnije i korisnije za cijelu organizaciju.

Emocije su snazno zastupljene u odlu€ivanju te mogu imati i velike posljedice

(meduljudski odnosi u organizaciji, radno okruzenje).

3.2. Emocionalna inteligencija u poslovhom odlucivanju

Emocionalna inteligencija jest prepoznavanje i upravljanje vlastitim emocijama
i emocijama drugih ljudi. Donositelji odluka koji dobro mogu prepoznati emocije i
osjecaje u sebi, ali i kod drugih ljudi, mogu kvalitetnije i ucinkovitije upravljati

organizacijom. To isto tako podrazumijeva i dono$enje kvalitetnijin poslovnih odluka.3?

Emocije su povezane sa moralnim ponasanjem i moci. Nadalje, kako je veé
spomenuto emocije utje€u na poslovnu odluku. One mogu biti pozitivhe i negativne,
pozeljne i nepozeljne. One nas poticu i guraju da se ponaSsamo moralno, odnosno da
se odlucuje ispravno i pravedno, na temelju savjesti kako ne bi doSlo do nemoralnog

ponasanja $to ukljucuje griznju savijesti ili pak prijekor.

32 Sikavica, P. et.al., Poslovno odlucivanje, Zagreb, Skolska knjiga, 2014.,str. 355.
33 Bognar Ladislav i Dubovi¢ki SnjeZana, op. cit., str. 147.
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Donositelji poslovnih odluka koji posjeduju mo¢ osjecaju se bolje od onih koji
mo¢ nemaju, no ne nuzno. Oni svoje osjeCaje i emocije mogu izjaviti drugima bez
ikakve nelagode, dok ostali zaposlenici koji ne posjeduju mo¢ vrlo Cesto ne izraZzavaju

svoje emocije javno (nezadovoljstvo) , ve¢ ih prema nadredenom skrivaju.

Svaki menadZer bi se trebao potruditi da pridonese razvijanju dobrih odnosa u
organizaciji, da izrazava empatiju te da potie izrazavanje misljenja zaposlenika kako

bi mogao dobiti povratne informacije.

Empatija se moze definirati kao razumijevanje i suosjecanje sa drugim ljudima.
Empatija je ,umije¢e imaginativnog ulaska u koZu druge osobe, razumijevanja njezinih
osjeCaja i videnja te koristenja tog razumijevanja za usmijeravanje vlastitih

postupaka"“.3*

Vazna komponenta empatije jest da se zadrzi ravnoteza izmedu emocija i
racionalnosti. MoZzemo zaklju€iti da je empatija vjeStina koja je vezana za sve

drustvene sposobnosti vezane za rad.
Medu njima su:®

e razumijevanje drugih: otvorenost prema tudim osjecajima i glediStima te aktivno
zanimanje za njihove brige

e usmjerenost prema Kklijentu: predvidanje, prepoznavanje i zadovoljavanje
kupcCevih potreba

e potpomaganje drugih: osjecaj za tude razvojne potrebe i poticanje njihovih
sposobnosti

e oslonac na raznolikostima: njegovanje moguénosti razli€itih ljudi

e politiCka svijest: oCitovanje politickih i drustvenih struja u organizaciji.

34 Grmusa T. i Tomuli¢ A. M., ,Empatija u radnom okruzenju“, vol. 8, no. 2, 2017., str. 196., dostupno
na: 294007 (srce.hr), (pristupljeno 03.06.)

35 Goleman, D., ,Emocionalna inteligencija u posiu®, 4. izdanje, Zagreb, Mozaik knjiga, sije¢anj 2015.,
str. 133.
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4. Iracionalno odlucéivanje

Intuitivno odlu€ivanje se moze nazvati iracionalnim odluCivanjem. U intuitivnom
odlucivanju donositelj odluka donosi rjeSenja problema na temelju vlastitih osjecaja,
odnosno na temelju intuicije. Donositelj odluka pri tome ne moze objasniti zasto je

odludio bas na takav nadin.

U praksi pojedinac donosi odluke koje se temelje na iskustvu, afektivho obojene
odluke $to znaci da odluke donosi na temelju dojmova i emocija, zatim odluke koje se
temelje na spoznaji (znanja, vjestine, obuka), medutim, donosi odluke i na temelju

podsvijesti, pa tako i odluke koje su zasnovane na vrijednostima, etici i kulturi.

Prema misljenju L. Boutiliera, intuicija je osjecaj ili spoznaja koja se ne moze
racionalno objasniti. Takoder navodi da je intuicija spoznaja koja dolazi bez ocite

racionalne misli.3®

Intuicija je urodena svakom ljudskom biéu. Svatko od nas se za vrijeme
donoSenja nekih prakti¢nih odluka koristi intuicijom. Ona je prisutna uvijek: nesvjesne
podatke uvijek negdje pohranimo gdje ih naSa svijest moze prepoznati, koristiti,

protumaciti.

U poslovnom svijetu intuicija je vrlo Cesto prisutna, no ona se treba svesti na
minimum zbog male mogucénosti za izbor najbolje odluke. Pritom, u nekim situacijama
intuicija moze pomodi rieSenju problema te donijeti dobre rezultate. MoZze se reci da je
intuicija tzv. ,Sesto €ulo®. Na njega se oslanjaju intuitivni mislioci. Oni su vrlo spontani
te se i sluze kreativnoSc¢u u donoSenju odluka. Smatraju da je njihova prednost u tome
da se bave s viSe aspekata problema. To znaci da se takvo odluCivanje primjenjuje u
situacijama nesigurnosti i rizika, gdje postoji samo nekoliko opcija rieSenja problema

na koje se donositelji odluka mogu osloniti.3’

Time se moZe zakljuciti da se u organizaciji ne donose sve odluke na racionalan
nacin. H. Simon (1957) uocio je da ljudi ne donose uvijek idealne odluke te da u odluke
unose subjektivne razloge.® Simon nije veliku paznju pridavao iracionalizmu, iako on

shvaca da se ljudi ponasaju na odreden nadin jer su mozda za to zasluzne emocije.*

3 Sikavica, P. et.al., Poslovno odlucivanje, Zagreb, Skolska knjiga, 2014., str. 257.
37 ibidem, str. 259.

38 ibidem, str. 363.

3% Menger, op. cit., str. 68.
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Takoder navodi da ljudi pogre$no procjenjuju vjerojatnosti, da neucinkovito testiraju
hipoteze, pronalaze i interpretiraju informacije na temelju postojeéih vjerovanja te

narus$avaju aksiome teorije korisnosti.*°

4.1. Iracionalnost u kontekstu psihologije i ekonomske psihologije

Pitanje ljudske racionalnosti i iracionalnosti jedan je od trajnijih problema
filozofije koji muci brojne mislioce. Neki od njih su bili Machiavelli, Locke, Hobbes.4!
Leon Festinger bio je ameri¢ki kognitivni psiholog koji je najpoznatiji po svojem
konceptu kognitivne disonance. Nakon $to je postao prihvaéen u ekonomskim i
marketinSkim okvirima, njegov koncept je postao ogledni primjer psiholoske
konceptualizacije iracionalnog i racionalnog.? Kognitivnost se u psihologiji tumaci kao
¢in spoznaje. Struc€njaci koriste ovaj pojam u znacenju takvih procesa kao $to su
pamcenje, paznja, percepcija i donoSenje utemeljenih odluka. Disonanca znadi
proturje€nost izmedu dva kognitivha elementa, npr. midljenja, stavova, prosudbi ili
izmedu kognitivnog elementa i ponasanja. Posljedica disonance je problemati¢no
stanje uma koje se mozZe ublaziti na viSe nacina: promjenom kognitivhog elementa
ponaSanja, promjenom kognitivnog elementa okoline ili dodavanjem novog
kognitivhog elementa. U situaciji nakon dono$enja odluke ovo smanjenje moze dovesti
do takozvanog "u€inaka zamrzavanja", drugim rijeima, do promjene u kognitivnim
procesima Sto zapravo uvelike povecava priviachost odluke donesene nakon Sto je

odluka donesena.*?

Tversky i Kahneman definiraju iracionalnost u odstupanju od normativnih,
ekonomskih modela ponaSanja te su samim time i pokrenuli interes i istrazivanje na
podrudju iracionalnosti.** Medu ekonomistima i psiholozima, koncept iracionalnosti je
postao jedan od istrazivackih problema. Uzletom evolucijske psihologije, naglasavajudi
adaptivnu prirodu ljudskog ponasanja i spoznaje, normativne definicije racionalnosti se
preusmjeravaju na otkrivanje ucinkovitosti iracionalnog intuitivhog ponaSanja.

Istrazivanja iracionalnosti tako dobivaju novu perspektivu kojoj je cilj integriranje

40 Polsek, D. i K. Bovan, ,Uvod u bihevioralnu ekonomiju®, Zagreb, Institut drustvenih znanosti Ivo Pilar,
2014, str. 363.

41 ibidem, str. 361.

42 |oc.cit.

43 Wajzer M. i Staniucha T., Simon's puzzle: Heuristics in the process of making political choices®,
Interdisciplinary Description od Complex Systems 12(3), 2014. str. 212., dostupno na: 185297 (srce.hr),
pristupljeno 18.08.2022.

44 D. Polsek, K. Bovan, op. cit., str. 361.
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naizgled sukobljenih koncepata ljudske prirode te razvijanje ljudskog kognitivnog

funkcioniranja.*®

Trenutno se iracionalnost nalazi u fokusu kognitivnih i socijalnih psihologa, no
Sto se tiCe ostale populacije takoder se razvija interes, a knjige koje se bave tematikom
ljudske iracionalnosti se sve viSe stavljaju u srediste te tako postaju sve vise

popularnije ( npr. Ariely, Dawes).4®

Razvojem psihologije nije se mnogo toga promijenilo. Raznim istraZivanjima
socijalne psihologije otkriva se da su spoznaje socijalne psihologije proiza$le iz onoga

§to bi se moglo nazvati iracionalnim ponasanjem.*’

Ekonomska psihologija ne mozZe se oslanjati na osnovne podatke koji su
prikupljeni za neke prakticne svrhe ili silom zakona u usporedbi sa drugim podrucjima
ekonomije. No, ne moZe se govoriti ni na nafin da se ona ne mozZe Koristiti
istrazivanjem, koristiti statistiCke podatke, kartoteke korporacija kako bi u njima
pronasla indikacije prilikom dono$enja odluka.®® U pravilu, psiholoSka analiza
ekonomskog ponasanja treba pocivati na empirijskim prou€avanjima koja su vodena
cilievima analize. Kada govorimo o prou€avanju ekonomskog ponasanja vrlo su bitni i

korisni psiholo$ki principi te podatci dobiveni iz drugih podrucja psihologije.

Psiholoska analiza ekonomskog ponasSanja moze se koristiti pojmovnim
aparatom kao i metodoloskim principima moderne psihologije. Psihologiji nije cilj
opisivati Sto ljudi rade, vec zasto oni djeluju na takav naCin. Moze se govoriti da je to
dinamicna nauka jer ona nastoji prouciti i otkriti motive koji izazivaju takvo ponasanje.
Takoder, ekonomskim istrazivanjima jest potrebna psihologija kako bi se otkrile i
analizirale snage koje su vrlo vazne i odgovorne za razne ekonomske odluke, akcije i

S|.49

4 Polsek, D. i K. Bovan, ,Uvod u bihevioralnu ekonomiju®, Zagreb, Institut drustvenih znanosti Ivo Pilar,
2014, str. 361.

46 |oc. cit.

47 |oc. cit.

48 G., Katona, Psiholoska analiza ekonomskog ponasanja, Zagreb, Panorama Zagreb, 1965., str. 365.
49 ibidem, str. 17.
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Ekonomski psiholozi moraju poznavati i ekonomiju i psihologiju.®® Vrlo je jasna
Cinjenica da je moguce da jedna osoba bude i ekonomist i psiholog, ali i da ima znanje

potrebno za obje discipline.

U ekonomskoj psihologiji postoji i mogucnost napredovanja, odnosno
specijalizacije. Specijalizacija ne ukljuuje samo odredeno znanje iz ekonomije i
psihologije, vec je iznad svega potreban tzv. empirijski pristup (zanimanje za stvarna
zbivanja). Takav pristup nam pokuSava otkriti Sto se dogada, ali i zasto se nesto

dogada na takav nacin.>!

Empirijsko istraZzivanje mozZe se provesti primjenom kvalitativnih i kvantitativnih

metoda.>?

Shema 1: Kvantitativno i kvalitativno istrazivanje

KVANTITATIVNO KVALITATIVNO
ISTRAZIVANJE ISTRAZIVANJE
' !
v’ Za prikupljanje informacija v Za prikupljanje informacija
putem numerickih podataka nenumerickih podataka
v' Kvantificiranje misljenja, v" Pronalazenje znacenja, misljenja
ponasSanja v" Veli¢ina uzorka je mala — bolji uvid,
v" Unaprijed definirani detaljne informacije o problemu
v’ Strukturirani format v NajéeS¢e metode - eksperimenti,
v" NajceS¢e metode — online intervju, fokus grupe, promatranje

ankete,longitudinalne studije

Izvor: Izrada autora prema podacima sa Empirijsko istrazivanje: definicija, metode, primjeri, softver (questionpro.de),
pristupljeno 25.08.2022.

50 G., Katona, Psiholoska analiza ekonomskog pona$anja, Zagreb, Panorama Zagreb, 1965., str. 18.
51 |oc.cit.

52 Empirijsko istraZivanje: ,Definicija, metode i primjeri“, Empirijsko istraZivanje: definicija, metode,
primjeri, softver (questionpro.de), pristupljeno 25.08.2022.
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Za empirijska istrazivanja koristi se Cesto ciklus metodologije empirijskog
istrazivanja kojeg je razvio poznati psiholog A. de Groot. Ciklus se sastoji od 5

navedenih faza u tablici 3.3

Tablica 3: Ciklus metodologije empirijskog istrazivanja

pokretanje ideje za hipotezu te se

1. Promatranje empirijski podatci prikupljaju
promatranjem
- zakljuCivanje na temelju podataka
2. Indukcija o _
dobivenih promatranjem
_ mora se temeljiti na racionalnosti i logici
3. Odbitak o
za postizanje rezultata
istrazivaC treba razumjeti podatke te se
4. Test ] L
vraca empirijskim metodama
vazno je stjecati nova znanja, istrazivac
potkrjepljuje argumente za podatke koje
5. Rejting e prikupio, iznosi ogranicenja

eksperimenta i hipoteze te predlaze kako

u svezi s time postupati u buduénosti

Izvor: Izrada autora prema podacima sa https://eu.questionpro.de/bs/empirijsko-
istra%C5%BEivanje/#empirische forschung definition, pristupljeno 20.08.2022.

4.2. Heuristika prepoznavanja

Vazno je istaknuti da neki istrazivaci ljudsku iracionalnost u normativhom
kontekstu ne smatraju pogreSnom niti iracionalnom ve¢ ponasanjem koje s obzirom na
sloZenost okoline i ograni¢enost kognitivnog kapaciteta — adaptivno.> Time se smatra
da sve Sto ekonomisti smatraju da je racionalno, u realnosti se moze na to gledati kao

na razumno ponasanje. *°

Gerd Gigerenzer, psiholog i bihevioralni znanstvenik  koji se bavio
prou¢avanjem ograni¢ene racionalnosti, smatrao je kako su heuristike dobar pristup u
donoSenju odluka. Smatrao je kako iracionalnost ne postoji u rasudivaniju ljudi nego u

logi¢noj normi. Uz to, tvrdio je da heuristika ne bi trebala navesti ljude da misle da je

53 Empirijsko istraZivanje: ,Definicija, metode i primjeri, Empirijsko istraZivanje: definicija, metode,
primjeri, softver (questionpro.de), pristupljeno 25.08.2022.

54 D. Polsek i K. Bovak, op. cit. str. 181.

%5 Joc.cit.
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razmiSljanje ljudi pristrano, ve¢ da bismo o racionalnosti trebali razmisljati kao o

adaptivnhom alatu koiji nije logi¢an.%®

Tako je sa kolegom Goldsteinom proveo jedan od eksperimenata heuristike
prepoznavanja 2002. godine. Heuristika prepoznavanja nas informira kako donosimo
odluke s obzirom da nam sve alternative nisu poznate. >’ Heuristika prepoznavanja
definira se kao vrlo jednostavna da za funkcioniranje ustvari iziskuje korisno
pomanjkanje znanja.>® Gigerenzer i Goldstein otkrili su da smo skloni odabrati ono $to
prepoznajemo umjesto onoga S$to ne prepoznajemo jer percipiramo prepoznatljivi

objekt kao vrjedniji.

Studentima iz Sjedinjenih Drzava i Njemacke postavljen je niz pitanja o stanovnistvu
americkih i njemackih gradova. Dobili su parove imena i zamoljeni su da identificiraju
naseljeniji grad.>® Kada su sudionici znali za samo jedan grad, koristili su heuristiku
prepoznavanja u svom odgovoru 89% vremena, nakon ¢ega je uslijedio to¢an odgovor
u 71% vremena. Polovica njemackih sudionika Cula je za San Antonio, dok su svi Culi
za San Diego. Svi njemacki sudionici to¢no su pogodili da je San Diego naseljeniji
grad, u usporedbi sa samo 60% americkih sudionika koji su to¢no odabrali — oni koji

su prethodno poznavali oba grada.

Bez obzira $to ameriCki i njemacki sudionici nisu postigli vrhunske rezultate,
americki sudionici vjeStije su rezultate postigli u njemackim gradovima, dok su
njemacki sudionici postigli bolje rezultate u ameriCkim gradovima. Znanstvenik
Gigerenzer tvrdi da su takvi rezultati uzrokovani tvrdnjom ,manje je vise“. To znaci da
nam manje znanja ponekad uzrokuje bolje rezultate i zakljuCke Sto je i potvrdeno u
ovom eksperimentu — Amerikanci su manje znali o Njemackoj, a i Nijemci manje o

Sjedinjenim Drzavama.®°

56 Polsek, D. i K. Bovan, ,Uvod u bihevioralnu ekonomiju®, Zagreb, Institut drustvenih znanosti Ivo Pilar,
2014, str. 181.

57 Pachur T., Todd P.M., Gigerenzer G., Schooler L.J. i Goldstein D.G, ,The recognition heuristic: a
review of theory and tests*, Frontiers in psychology, 2011., str. 5., dostupno na: | granice Heuristicko
priznanje: Pregled teorije i testova (frontiersin.org), pristupljeno 20.08.2022.

58 D. Polsek i K. Bovak, op. cit., str. 426.

59 pachur T., Todd P.M., Gigerenzer G., Schooler L.J. i Goldstein D.G, op.cit., str. 5.

80 |oc.cit.
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4.3. Heuristike

Kako navode psiholozi, heuristika su jednostavna, ucinkovita pravila koja su u
na$ um ,upisali“ evolucijski procesi ili procesi uenja, a njima pokuSavamo objasniti

kako ljudi donose odluke, kako dolaze do svojih prosudbi i kako rie$avaju probleme.®!

Kao okosnicu koja je potaknula velik broj istrazivanja iracionalizma uzima se rad
na temu kognitivnih pristranosti Kahnemana i Tverskog (1974), koji je imao Sirok utjecaj
na razumijevanje procesa donosenja odluka i u kojem je prvi put upotrijebljen termin

heuristika.??

Provodili su mnoga istraZivanja, kao i razne jednostavne eksperimente te su bili
revolucionarni u istrazivanju odlucivanja i pokazali su da ljudi grijeSe u odlucivanju.
Takoder, svojim eksperimentima, pokazali su da ljudi u uvjetima nesigurnosti grijeSe,
pa ¢ak i kada su im dane sve informacije.®® Oni su dokazali da su racionalne
sposobnosti laika, ali i stru€njaka , u procjeni i izraunu vjerojatnosti dogadaja vrlo
skromne i da bitno odudaraju od pretpostavki klasi¢nih teorija racionalnosti.5
Vrijednost i uspjeh njihovih istrazivanja ocCituje se u ponovljenim eksperimentima koji

su pokazali da su te ljudske neracionalnosti predvidljive.

Heuristike su definirali kao ,metode” koje ljudi koriste kako bi skratili vrijeme
prilikom odluc€ivanja, tj. kako bi uStedjeli vrileme na pronalasku informacija, a
heuristicCko procesiranje nazvano je iracionalnim pristupanjem procesiranju

informacija. %

Njihov zaklju€ak programa ,heuristike i pristranosti“ bio je da se ljudi vode
raznim preCacima i heuristikama u razmisljanju, te to Cesto vodi ljude na donoSenje
neispravnih  odluka.®® Razlikuju se heuristika dostupnosti i heuristika

reprezentativnosti.

61 Polsek, D. i K. Bovan, ,Uvod u bihevioralnu ekonomiju®, Zagreb, Institut drustvenih znanosti Ivo Pilar,
2014,str. 51.

62 ipidem, str. 363.

63 Bokuli¢, M., ,Dvije paradigme objasnjenja kognitivnih pristranosti u odlucivanju: ,bihevioralna
ekonomija“ i ,ekoloSka racionalnost*, vol 22, no. 2, 2013., str. 311., dostupno na master.gxd (srce.hr)
(pristupljeno 05.07. 2022.)

64 ibidem, 308.

85 D, Polsek i K. Bovan, op. cit. str. 363.

6 M. Bokuli¢ op. cit., str. 309.
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Heuristika dostupnosti jest povezana sa dogadajima ili situacijama koje nam
izbijaju u prvi plan nasih misli. Na temelju toga moze se prosuditi da su odredeni
dogadaiji vrlo eSci i vjerojatniji od ostalih. Ona je prisutna u svakodnevnim situacijama,
a to nam moze i potvrditi primjer odabira sjenila za o¢i izmedu marke L'Oreal i
Maybelline. Citajuéi razne internetske &lanke i recenzije 80% Zena isti¢e kako je bolja
i dugotrajnija Sminka opc¢enito marke L'Oreal. Na temelju boljih recenzija marke L'Oreal
velik broj Zena kupovat ¢e upravo te proizvode pa tako i dati konkretan primjer sjenila
za oCi. Na temelju recenzija, $to je najbrze dostupno, sjenilo za o€i L'Oreal jest ono za

Sto e se vecina Zena odIuciti i tako primijeniti heuristiku dostupnosti.

Heuristika reprezentativnosti ¢esto nas navodi na pogreSne zakljucke i odluke,
toliko je ,jaka“ da se zbog nje zanemaruju mnogo relevantniji ili racionalniji nacini

donoSenja odluka.

Primjer heuristike reprezentativnosti moze biti da ispitivaC zamoli da se procijeni
je li (u opisanoj skupini od 70 inzenjera i 30 pravnika) Josip inzenjer ili pravnik: "Josip
ima 30 godina. OzZenjen je i nema djecu. Kao Covjek visokih sposobnosti i visoke
motivacije, on ima Sanse postati vrlo uspjeSan na svojem podrucju. Kolege ga jako
vole." Da nema Josipovog opisa, vjerojatno bi se razmatrali po€etni omjeri inzenjera i
pravnika u uzorku te se zakljuCilo kako je vjerojatnost da je Josip inzenjer 70%,
odnosno da je 30% Sansi da je on pravnik. Ali uz posve neinformativan Josipov opis,
zbog "viska informacija”, moze se razmi$ljati uklapa li se Josipov opis u stereotip
pravnika ili inZenjera, i tada pogresno zakljuciti kako je Josip "vjerojatnije" pravnik. Na
slicnim eksperimentima pokazalo se da su ljudi skloniji temeljiti procjenu vjerojatnosti
na slicnosti (usporedbom sa stereotipom) negoli na razmatranju statistickih nacela.
Ljudi zapravo pocCetne distribucije uzorka i ne uzimaju u obzir, nego se tipicno oslanjaju

na to koliko je Josipov opis reprezentativan za pravnike, odnosno inzenjere.

Nadalje, heuristike su skup pravila koje mogu biti pozitivne i negativne, ali one
ukazuju na idealne radnje koje mogu doc¢i do rieSenja problema. Ukoliko ne mozemo
pronaci rieSenje problema, matemati¢ar George P. navodi kako bi se trebali pretvarati
da rjeSenje ve¢ imamo te da pregledamo $to se iz njega moze zakljuciti. Ako je problem
apstraktan, trebali bismo ispitati konkretan primjer. Utvrdio jest da heuristika moZze biti
pozitivna i negativna. Prema Georgeu, pozitivha heuristika utvrduje smjernice za razvoj
istrazivaCkog programa, dok negativna heuristika ukazuje ono Sto se ne moze
modificirati niti mijenjati. Npr. u racunalstvu se heuristika sastoji od pronalaska ili
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izgradnje algoritama s velikom brzinom za izvrSavanje, raCunalne igre ili programa koji

¢e otkriti je li e — posta nezZeljena posta ili ne.®’

4.4. Dobre strane iracionalnosti

Dan Ariely bavi se istraZivanjem bihevioralne ekonomije i iracionalnom naravi.
U svojoj knjizi ,,Predvidljiva iracionalnost® opisuje sile koje utjeCu na ljudsko ponasanje
i iracionalne nacine na koje se ¢esto ponasamo. On vjeruje kako je moguce predvidjeti
iracionalnost. Veliku pozornost pridaje razmisljanju zasto se ljudi ponasaju bas na
takav nacin i zasto su prilikom donoSenja odluka odlucili ba$ na takav nacin. Ispitivao

je fizicku bol (vruéine, hladnoce, glasni zvukovi), ali i psihicku.®®

Ariely jest uvjeren da postoji veza izmedu divljenja i pretpostavke da je ljudsko
promisljanje savrSeno. PromiSlja o ljudskoj iracionalnosti te smatra kako je vazno
shvatiti samog sebe kada se udaljavamo od idealnog. Istice kako je vazno razumijeti
iracionalnost zbog donoSenja svakodnevnih odluka i postupaka, pa tako i za okruZzenje
u kojem ljudi djeluju. Smatra kako su ljudi predvidljivo iracionalno, a ne samo

iracionalni.

U svojoj knjizi ,Dobre strane iracionalnosti“ Ariely prou€ava nase ponasanje na
poslu i u privatnom zivotu, govori o neocekivanim pozitivnim i negativnim uc€incima
nelogi¢nih odluka, istrazuje zasto se ponasamo na odredeni nacin, kako nas
ponasanje Cesto odvede na krivi put u romanticnim vezama, a tako i u poslovnim
odnosima. Navodi kako ljudi vjeruju da svakoj situaciji mozemo postupiti razumno, no
u stvarnosti Cesto postupamo prema svojim instinktima i osjeCajima da upravljaju

nasim odlukama i ponasanjem.

4.5. Analiticke i heuristicke metode odlucivanja
Tablica 4 prikazuje kombinaciju parametara i vrijednosti koje odreduju prirodu
metoda odlucCivanja. Kriterij za takvu podjelu jest temelji se ona na iskustvu ili

matemati¢kom modelu.

5 Znacenje heuristike, Znacenje heuristike ($to je to, pojam i definicija) - About-Meaning.com,
pristupljeno 09.09.2022.
58 p, Sikavica et.al. op. cit., str. 382.
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Heuristicke metode daju zadovoljavajuca rjeSenja uz nize troSkove, a analitiCke
metode temelje se na analizi kvantitativnih podataka i daju optimalna rjeSenja uz vece

troskove. 9

Razlika izmedu tih dviju metoda je u troskovima i u kvaliteti rieSenja.

Tablica 4: Tipovi metoda za odlucivanje

METODA OPCE METODA KOJA JE
NAMJENE ORIJENTIRANA NA
SPECIFICAN
PROBLEM
Ne postoje formalna ogranicenja v opéi v’ specificna
za primjenu metode i traZi se heuristicki heuristi¢ka
zadovoljavajuce riesenje postupak metoda
Postoje formalna ograni¢enja za v analiticka v specifiCna
primjenu metode, traZi se metoda opce analitiCka
optimalno rjeSenje namjene metoda

Izvor: 1zrada autora prema Sikavica, P. et. al., Poslovno odlucivanje, 2014., Zagreb, Skolska knjiga, 2014., str. 381.

AnalitiCke metode temelje se na analizi podataka, a to nije moguce provesti bez
kvantitativnih modela. To znaci da se u obradbi podataka primjenjuje matematicki
postupak. Osnovni uvjet za njezinu primjenjivost jest zadovoljenje svih uvjeta koji

omogucuju izgradnju matemati¢kog modela za identifikaciju optimalnog rjesenja.

Sto se ti¢e heuristickih metoda, one se ne obraduju jer je rije¢ o postupcima koji
se temelje na iskustvu i intuiciji donositelja odluke, teSko ih je racionalno objasniti te se
ne moze sa sigurnoSc¢u recCi da Ce njihova primjena rezultirati zadovoljavajucim

rieSenjem i to bez obzira ako se radi o istoj ili sli¢noj situaciji.”

Donositelj odluke Cesto se susrece sa odlukama koje i nisu tako lagane, u ovom
slu€aju odabir metode odlucivanja. Kada se javlja slu¢aj u kojemu nije siguran hoce li
odabrati primjenu heuristike ili analiticke metode moze se koristiti blok — dijagramom

prikazanom na shemi 3 u nastavku.

8 Sikavica, P. et.al., Poslovno odlucivanje, Zagreb, Skolska knjiga, 2014., str. 382.
0 ibidem, 383.
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Shema 3: Blok — dijagram postupka za ispitivanje primjene analiticke metode

Ima li problem samo kvantitativne aspekte?

! ‘ '

Postoje li pravila koja
pokazuju je li rjeSenje
problema prihvatljivo?

/N
l x

LoSe definiran Dobro definiran

problem problem

Je li dostupna
primjenjiva analiticka

procedura ?

i

Slabo strukturiran Dobro strukturiran
problem problem
' |
Primjenjivanje heuristike Primjenjivanje

analiticke metode

Izvor: Izrada autora prema Sikavica, P. et. al., Poslovno odlucivanje, 2014., Zagreb, Skolska knjiga, 2014., str. 383.
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Uvjeti za primjenu analiti¢ke metode ispunjeni su ako se dobije potvrdan
odgovor na sva od tri postavljena pitanja na shemi 2. Ako je samo jedan odgovor od

triju pitanja negativan, prilikom odluc€ivanja se primjenjuje heuristika.

5. Primjer

Psiholozi Yerkes i Dodson proveli su istrazivanje nastojeci otkriti dvije stvari o
laboratorijskim Stakorima: koliko brzo uce te koje jaCine mora biti strujni udar koji bi ih
motivirao da uCe brze. MozZe se pretpostaviti da ¢e s jaCinom strujnog udara rasti i
motivacija Stakora za u€enje. Naime, kada su udari bili blagi, Stakori su se nastavili
vrzmati uokolo, nimalo motivirani povremenim udarcima. PojaCavanjem udara i
osjeCaja nelagode, znanstvenici su smatrali kako ¢e se Stakori osjecati da su pod
neprijateljskom paljpom te da ¢e zbog toga biti bolje motiviraniji da brZze uce. Naime,
moze se pretpostaviti kako bi najbrze ucili kad doista budu htjeli izbjec¢i najsnazniji

strujni udar.

Obi¢no s lako¢om zaklju€ujemo kako postoji veza izmedu magnitude poticaja i
sposobnosti u€inkovita djelovanja. Razumno je kako e se ljudi $to smo motiviraniji da
nesto postignemo vise i truditi se za postignu¢e odredenog cilja te da ¢e nas vise

ulozenog truda dovesti ka cilju.

Naime, ponekad su na$i predosje¢aji u vezi s motivacijom i ucinkovito$éu
nepogresivi, u drugim se sluCajevima stvarnost i intuicija jednostavno razilaze. U
Yerkesovu i Dodsonovu eksperimentu moglo se zakljuciti da kada su strujni udari bili
slabi, Stakori nisu bili motivirani te su vrlo sporo udili. Kada su udari postali srednje
jac€ine, Stakori su bili motiviraniji na brzinu shvatiti pravila kaveza te su se bolje snalazili,
ucili. Sve do ove toCke istrazivanja, pretpostavke su bile to€ne sto se tice motivacije i

udinkovitosti.”®

No, problem je nastao kada je jaCina strujnog udara postala najjaca, Stakori se
nisu mogli koncentrirati osim na strah te su loSe reagirali. Kako ih je strah okupirao,

bilo im je teSko upamtiti koji su dijelovi kaveza sigurni, a koji su dijelovi opasni po Zivot.

Navedeni eksperiment trebao bi nas navesti na razmisljanje odnosa izmedu
zarade, motivacije i u€inkovitosti na trzistu rada. Eksperiment je pokazao da poticaiji

mogu biti dvosjekli ma¢. Do odredene mjere pojedinca motiviraju, a kada se prijede

1 D. Ariely, Dobre strane iracionalnosti, Zagreb, V.B.Z. d.o.o., 2013., str. 22.
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odredena granica pritisak motivacije moze imati negativan utjecaj, tj. dekoncentrira

pojedinca.

Jasno je kako strujni udari nisu uobi¢ajen mehanizam poticanja u stvarnosti, no
ova se vrsta odnosa izmedu motivacije i u€inkovitosti moze primijeniti i na ostale vrste

motivacije, je li u pitanju izbjeci strujni udar ili vrlo visoki nov€ani iznos.

Da su istrazivaci umjesto strujnih udara koristili novac (pod pretpostavkom da
Stakori uopce Zele novac), za nizak nov€ani iznos Stakorima ne bi bilo stalo do dobre
izvedbe. Srednje nov€ani iznos naveli bi ih da se trude viSe i da budu ucinkovitiji. Visoki
iznosi bi ih ,previse motivirali, teSko bi se koncentrirali pa bi njihova izvedba bila gora

negoli da su radili za maniji iznos.

Kada bi zaposlenicima bila ponudena velika svota novca, neki od zaposlenika
bi se jos viSe trudili kako bi napredovali i ulagali u svoju profesiju i znanje, dok bi drugi
pak prihvatili veliki iznos novca te bi bili zadovoljni time $to imaju, ne motiviraju¢i sami

sebe za daljnji uspjeh.
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6. Zaklju€ak

U poslovnom odlucivanju s obzirom na nacin odluCivanja razlikuje se racionalno

i iracionalno odlucivanje.

U skali nacina odlucivanja racionalnom odlucivanju pripada najveca vrijednost.
Dok se racionalnost povezuje i odluuje na temelju razuma i logike, donositelj odluka
u intuitivnom odlucivanju nije u moguénosti objasniti zasto je postupio na odredeni
nacin. U intuitivnom odlucivanju radije se primjenjuje iskustvo i promatranje nego
logika i rasudivanje. Intuicija ne dolazi ni iz Cega ve¢ se ona temelji na znanjima i

vjestinama donositelja odluka, dojmovima i emocijama te podatcima iz podsvijesti.

U brojnim organizacijama odluke se ne donose uvijek na racionalan i logi¢an
nacin. Mnoge odluke ne poclinju s pomnom analizom problema, razvijanjem i
vrednovanjem inacica i na kraju izborom najbolje odluke. U odlu€ivanju se ponekad
dogadaju suprotne tendencije. Proces odlucivanja karakteriziraju sukobi, nesigurnost i
brzina. Upravo zbog tih te mnogih drugih Cimbenika koji utjeCu na odludivanje
menadzeri ne mogu odludivati racionalno, nego se sluze intuicijom kao nacinom

donoSenja odluke.

U stvarnosti jest i vrlo teSko donositi odluke na racionalan nacin zbog pojava
prepreka i ograni€enja u procesu odlucivanja, kao Sto su nedovoljno informacija,

manjak vremena i znanja potrebnih za racionalno odlucivanje.

Za racionalne organizacije karakteristiCan je racionalni model odluCivanja koji
proizlazi iz koncepta potpune racionalnosti i temelji se na logici optimalnog izbora i
korisnosti organizacije. Govoreci o modelu racionalnog odluc€ivanja, misli se na model
.ekonomskog Covjeka“, tj. na objektivhu racionalnost, ali se i svrstava model

»=administrativnog Covjeka“, tj. subjektivna racionalnost.

Temeljne razlike navedenih koncepata jesu da se ,ekonomski Covjek“ neée
zadovoljiti ni sa ¢im drugim osim s najboljim rjeSenjem, dok ,administrativni Covjek® ne

donosi najbolja moguca rjeSenja, ve¢ ona zadovoljavajuca.

»,Ekonomski Covjek® uvijek je u stanju pronaci ili odabrati onu inacicu odluke koja
maksimizira njegove preferencije i vlastiti interes. Suprotno tome, ,administrativni
Covjek” jest povrsniji od koncepta potpune racionalnosti. On nastoji pojednostavniti
proces odlucivanja promatrajuéi kljuCne aspekte i ograniCenja poslovne odluke.
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Njegovo ponasanije je i dalje racionalno, on ni ne pokuSava udovoljiti strogim uvjetima

potpune racionalnosti, Sto je glavna namjera ,ekonomskog €ovjeka“.

Kako postoje loSe, tako postoje i dobre strane iracionalnosti. Prema knjizi
,Dobre strane iracionalnosti“ Dana Arielyja, pozitivha strana bi bila prednost ako
shva¢amo na koji nacin smo iracionalni, $to pocinje od toga da uvidamo gdje grijeSimo.
Cinjenica jest da ako krenemo od iracionalne perspektive, mozemo podeti razmisljati

o rjeSenju problema, a to je prva dobra strana iracionalnosti.

Druga dobra strana je u tome Sto su neke iracionalnosti korisne za pojedince i
za drustvo u cjelini. U takvim sluCajevima ne bismo Zeljeli da se ljudi ponaSaju
racionalno te ¢ak i kad bismo mogli popraviti njihovo ponasanje, odnosno iracionalno
promijeniti u racionalno, ne bismo to Zzeljeli u€initi. Npr. kada bi ljudi bili savr§eno
racionalni ne bi davali novac nijednom humanitarnom drustvu koje nema neposredan
utjecaj na njihov zivot. Kada bi ljudima bio jedini cilj da povecaju vlastitu dobrobit, zasto
bi davali novac ljudima koje ne poznajemo, koji su daleko od nas, koji nisu povezani

sa nama samima.

Takoder, u radu se opisuju prednosti i ograniCenja heuristika te je dan primjer

koji propituje racionalnost u odlucivanju.
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SAZETAK

Predmet istrazivanja ovog rada lezi u Cinjenici da je vazno kakve poslovne
odluke donosimo. TiCe se velikog broja ¢lanova organizacije pa u sluaju pogresSne
odluke moze imati katastrofalne posljedice za cijelu organizaciju kao cjelinu, ukoliko
se odstupa od racionalnih metoda odlucivanja. Menadzeri moraju biti odgovorni za
odluke koje donose jer one ne utjeCu samo na karijere nego i na Zzivote ljudi. Cilj
istrazivanja ovog rada jest objasniti, analizirati i do¢i do potrebnih informacija za

rieSavanje problema racionalnosti ili iracionalnosti.

Racionalno odlucivanje zahtijeva informiranog donositelja odluke te se odnosi
na dio menadZmenta koji je izravno povezan sa znanstvenim metodama odlucivanja.
To se odnosi na faze procesa racionalnog odlucivanja u kojima se mogu s uspjehom
primjenjivati te metode. Na racionalan nacin odlucuju sistemati¢ni mislioci koji slozene
probleme dijele na elemente, odnosno na manje dijelove. Oni izraduju plan aktivnosti
i traze potrebne informacije za rjeSavanje problema korak po korak. Kako je veé
poznato, racionalno odlucivanije je najpouzdaniji nacin odlucivanja, no nije pogodno za
okolinu koja se brzo mijenja. PoZeljno je da se &to vise vaznih odluka donosi

racionalno, no to nije realno ocekivati.

StrateSke odluke i dalje ¢e se donositi na temelju intuicije, ali vrlo rijetko,
racionalno. No, to ne znaci da odluke donesene intuicijom neke faze neée biti prema

modelu racionalnog odlucivanja.

Na kvalitetu intuitivnog odluCivanja utjeCe broj mogucnosti za rjeSavanje
problema te vjerojatnost nastupanja svake od mogucnosti. Intuicija jest osjecaj koji se
ne moze racionalno objasniti, odnosi se na slutnju, na ono Sto se Cini ispravnim.
Odlucivanje na temelju intuicije, kako u privatnom, tako i u poslovhom ZzZivotu treba
svesti na minimum. Okolnosti u kojima se odlu€uje na temelju intuicije nisu rijetke

situacije u kojima se organizacije nadu gdje je ono jedini nacin odlucivanja.

Kljuéne rije€i: racionalnost, iracionalnost, odlu€ivanje
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SUMMARY

The subject of research in this paper lies in the fact that it is important what kind of
business decisions we make. It concerns a large number of members of the
organization, so in the event of a wrong decision, it can have catastrophic
consequences for the entire organization as a whole, if it deviates from rational
decision-making methods. Managers must be responsible for the decisions they make
because they affect not only careers but also people's lives. The aim of the research
of this work is to explain, analyze and obtain the necessary information for solving the

problem of rationality or irrationality.

Rational decision-making requires an informed decision-maker and refers to the part
of management that is directly related to scientific decision-making methods. This
refers to the stages of the rational decision-making process in which these methods
can be applied successfully. Decisions are made in a rational way by systematic
thinkers who divide complex problems into elements, or smaller parts. They create a
plan of action and look for the necessary information to solve the problem gradually.
As is already known, rational decision-making is the most reliable way of decision-
making, but it is not suitable for a rapidly changing environment. It is preferred that as
many important decisions as possible are made rationally but it is not realistic to expect
this.

Strategic decisions will continue to be made based on intuition but very rarely,
rationally. However, this does not mean that the decisions made by the intuition of

some stage will not be according to the model of rational decision-making.

The quality of intuitive decision-making is influenced by the number of possibilities for
solving the problem and the probability of each possibility occurring. Intuition is a
feeling that cannot be explained rationally, it refers to a hunch, to what feels right.
Decision-making based on intuition, both in private and business life, should be kept
to a minimum. Circumstances in which decisions are made based on intuition are not

rare situations in which organizations find themselves.

Key words: rationality, irrationality, decision making
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